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Andlise do alinhamento da estratégia de producao
com a estrategia competitiva na industria moveleira

Euiciane MaRIA DA SiLva
Universidade de Séo Paulo - Escola de Engenharia de Sao Carlos

FernanDo CEsar ALMADA SANTOS
Universidade de Séao Paulo — Escola de Engenharia de Sao Carlos

Resumo

Este trabalho investiga o alinhamento das estratégias de produgdo com as estratégias competitivas adotadas por
onze empresas moveleiras situadas no polo industrial da regido de Votuporanga — SP. Os questionarios aplicados
durante as entrevistas e as observacoes diretas no chao-de-fabrica foram as principais ferramentas escolhidas
para coleta de dados. Os resultados da pesquisa de campo revelaram que a maioria das empresas produzia linhas
variadas de moveis retilineos com estilo tradicional. A comercializagdo ocorria em um mercado amplo com pouca ou
nenhuma diferenciagéo, caracterizando a estratégia competitiva de menor custo. As prioridades competitivas da
estratégia de produgdo eram predominantemente qualidade e custo. Observou-se a auséncia de sistemas de
medidas e de programas voltados para a geréncia da qualidade, como de sistemas que objetivassem a reducéo do
custo de produgédo. As preocupacbes com a competitividade ocorriam em curto prazo e ndo eram formalizadas em
estratégias empresariais.

Palavras-chave
Estratégias de producéo, estratégias competitivas, qualidade, custo, industria moveleira.

Analysis of the alignment of manufacturing and
competitive strategies in the furniture industry

Abstract

This paper investigates the alignment of manufacturing strategies with the competitive strategies of eleven
companies located in the furniture cluster of Votuporanga - SP. The administration of questionnaires during
interviews and direct observation in the shop floor were the main tools chosen for data collection. This research has
revealed that the majority of the companies produced a varied number of straight line-like furniture of traditional
style. The trading occurs in a broad market with little or null differentiation which is a clear indication of lower cost
competitive strategy. The competitive priorities of manufacturing strategy were predominantly quality and cost. It
has been noticed the lack of measurement systems and employment of training programmes towards quality
management, as well as systems which aimed at the reduction of manufacturing costs. The concerns with
competitiveness were only envisaged for the short run and were not formalized as company’s strategies.

Key words
Manufacturing strategy, competitive strategy, cost, quality, furniture industry.
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INTRODUCAO

A razdo desta pesquisa, voltada para empresas mo-
veleiras de Votuporanga, decorre de fatores como o
crescimento do nimero de empresas entre 1994 e
2001, da caréncia do setor em estudos e recursos em
dreas de producdo e da faléncia de algumas empresas
em 2003.

No inicio da formagdo do pélo moveleiro em 1994, essa
regidio possuia aproximadamente 75 empresas e emprega-
va 3.159 trabalhadores (ABE e PAVAN, 1999). Em 2001
houve um aumento para 241 empresas e cerca de 8.083
funcionarios (FUVEC, 2001). Porém, dados recentes
apontam uma queda consideravel num total de 85 empre-
sas e 5.000 empregados (ABIMOVEL, 2004).

Os estudos de Stipp (2002) e de Coutinho (2000)
relataram progressos no setor, tais como: a insercao de
projetos associativistas, a criagdo do Centro Tecnol6-
gico de Formacdo Profissional da Madeira e do Mobi-
lidrio — CEMAD - e investimentos em maquinas e
equipamentos, possibilitando a modernizacdo das fa-
bricas. No entanto, o MCT (1993) revela que a indds-
tria moveleira apresenta problemas de gerenciamento
e de aplicacdo de recursos, tais como: a elevada
verticalizacdo e heterogeneidade nas geracdes de
equipamentos e lay-outs adotados nas fabricas, haven-
do divisdo de trabalho entre vdrias linhas de produgéo
que coexistem lado a lado.

Atualmente, a producdo de
Votuporanga € totalmente
consumida pelo mercado in-
terno e as empresas estao per-
dendo a competitividade. Os
resultados deste trabalho mos-
traram auséncia de planeja-
mento e avaliacdo do desem-
penho da producdo em varias
areas. Além disso, constatou-
se a necessidade de uma reestruturacdo e o interesse de
alguns empresdrios em desenvolver projetos que centra-
lizem suas vendas para o mercado externo.

O presente trabalho tem a finalidade de investigar o
alinhamento das estratégias de producdo com as estraté-
gias competitivas em onze empresas moveleiras. A re-
visdo da literatura abrange trabalhos como os de
Wheelwright e Hayes (1985), Swamidas e Newell
(1987), Pires (1994), Mills, Platts e Gregory (1995),
Hill (1997) e Slack et al. (1999). Nessas obras, afirma-
se a importancia de a estratégia de producdo estar ali-
nhada a(s) estratégia(s) competitiva(s) das empresas e
frisa-se, também, a relevancia de planejar as atividades
da gestdao da producao.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

No ambito empresarial, a estratégia estd relacionada a
arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, finan-
ceiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos
problemas e a maximizag¢ao das oportunidades do ambiente
da empresa (OLIVEIRA, 1991).

Porter (1985) afirma que as empresas devem buscar
um posicionamento adequado para obter vantagem com-
petitiva sobre os concorrentes. Esse posicionamento é
obtido por trés estratégias genéricas: lideranca no custo
total, diferenciacdo e enfoque.

Nesse trabalho, Porter (1985) diz que essas trés estra-
tégias diferem em algumas dimensdes, tais como a exi-
géncia de diferentes recursos, habilidades, arranjos orga-
nizacionais e procedimentos de controle. Nota-se que
tais dimensdes abrangem dreas relativas a producao.

A lideranca no custo consiste em atingir vantagem
competitiva por meio da transformagdo da empresa com
a producdo concentrada em menor custo do produto, o
que pode proporcionar a pratica de menores pregos. Al-
gumas das vdrias formas de se alcangar essa estratégia
sdo: simplificar a fabricacdo de produtos, investimento
de monta em equipamento atualizado, fixa¢do agressiva
de prego e prejuizos iniciais para consolidar uma grande
parcela de mercado e acesso preferencial a matéria-
prima.

studos revelam que a industria de moveis

brasileira apresenta elevada verticalizacao,
heterogeneidade nas geracOes de equipamentos
e /ay-outs adotados nas fabricas.

Ja a estratégia de diferenciagcdo resume-se em dife-
renciar o produto ou servico oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado dnico perante oS
concorrentes. Os métodos mais comuns para assumir
essa estratégia sdo: projeto ou imagem da marca, quali-
dade do produto, durabilidade do produto, assisténcia
técnica ou estilo do projeto.

A estratégia de enfoque se caracteriza pela centraliza-
¢do em um determinado grupo comprador, ou em um
segmento de linha de produtos, ou em um mercado geo-
grafico. Essa estratégia possui a premissa de atender a
um alvo estreito e mais efetivo, ao contrario da forma
mais ampla adotada pela concorréncia. Conseqiiente-
mente, a empresa atinge a diferencia¢lo por satisfazer
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melhor as necessidades do seu alvo particular, ou custos
mais baixos na obtenc¢do desse alvo, ou ambos.

Os estudos e fundamentos da estratégia de produgdo
foram introduzidos no final da década de 1960, mas se
observa que o aperfeicoamento e a implementacido de
técnicas ainda ndo se consolidaram (MILLS, PLATTS &
GREGORY, 1995; ALVES FILHO & VANALLE, 1998).
Segundo Voss (1995), esse assunto é discutido de forma
muito ampla e sua aplicagdo ndo se tornou muito clara em
razdo das diferentes consideragdes e enfoques emergentes.

Skinner (1969) descreve alguns padrdoes comuns para
mensurar o desempenho da producdo, tais como ciclos
menores de entrega do produto, produto com qualidade e
confiabilidade, cumprimento da promessa de entrega, ha-
bilidade para produzir novos produtos rapidamente, flexi-
bilidade para ajustar mudancas no volume e custos baixos.

Em meados da década de 1980, Hayes e Wheelwright
(1984) introduzem o termo “prioridades competitivas”.
Estes autores delineiam quatro dimensdes competitivas
basicas: preco, qualidade, confiabilidade, e flexibilidade.

Hill (1997) desenvolve e sintetiza um grupo de critérios
vencedores de produgio:

* Preco, que estd muito associado ao baixo custo de produgio;

* Produto com qualidade, em especial suas dimensdes em
conformidade com especificagdes e confiabilidade;

» Entrega rdpida e confidvel, o que exige habilidade para
responder ao aumento da demanda.

Wheelwright e Hayes (1985) dizem que a fungéo “pro-
dugdo” pode oferecer contribui¢do ao sucesso de uma
companhia e prover uma fonte principal de vantagem
competitiva. A produgdo € freqiientemente composta de
fatores que estao em diferentes niveis de desenvolvimen-
to e que determinam o nivel global da operacdo quando
hd um equilibrio entre eles. Esses fatores também sio
conhecidos e classificados em duas categorias de decisdo
(Figura 1): a) as decisdes estruturais, que sdo definidas
pelas dreas de instalacdes industriais, capacidade produ-
tiva, tecnologia e integracdo vertical; e b) as decisdes
infra-estruturais, que sdo definidas pelas dreas de recur-
sos humanos, geréncia da qualidade, organizacio e pla-
nejamento e controle da produgdo (PIRES, 1994).

Slack et al. (1999) afirmam que todas as macroopera-
¢des da organizagdo sdo constituidas de uma hierarquia
de microoperacdes. Fine e Hax (1985) argumentam que a
estratégia de producido tanto € influenciada como influ-
encia a estratégia corporativa. Assim, a ligag¢do € de mdo
dupla.

Para Slack et al. (1999), o contetido de uma estratégia
de producdo € constituido por trés fatores:

e Definicao das prioridades competitivas mais significati-
vas nas operagoes;

e DecisOes estratégicas que determinam a estrutura da
producdo;

* Decisdes estratégicas que determinam sua infra-estrutura.

Moreira (2001) destaca que ndo existe uma forma

Figura 1: Sintese da hierarquia e do conteldo das estratégias competitivas e de producao.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Menor custo

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Diferenciagao

Enfoque

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO
Custo Qualidade Desempenho nas entregas Flexibilidade
AREAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
Instalacoes industriais Organizacao
Capacidade Recursos humanos
Tecnologia Relagbes com fornecedores
Integracéao vertical Geréncia da qualidade
PCP

Fonte: Adaptado de Pires (1994)
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padronizada de um modelo de planejamento estratégico.
Segundo este autor, alguns componentes fundamentais
devem compor o planejamento estratégico de producao:
tecnologia do produto, tecnologia do processo, capacida-
de de instalagdes, localizacdo das instalacdes, recursos
humanos e suprimentos. Afirma-se que algumas funcdes
constituidas por decisdes estratégicas na organizagao sao
derivadas da estratégia de produgdo da empresa e, quase
sempre, as suas respostas dependem da aprovagdo da alta
geréncia. Por exemplo, as funcdes de planejamento da
capacidade, a localizacdo de instalagdes e os projetos do
produto e do processo.

Barros Neto et al. (1999) defendem a necessidade da
realizacdo de trabalhos empiricos mais especificos, apre-
sentando um modelo de formulagdo de estratégias de
producio para pequenas empresas do ramo de construcao
civil que envolve as seguintes etapas:

* Reunido de apresentacio, em que se mostra o processo de
formulagao detalhando cada uma de suas partes, os crité-
rios competitivos e as categorias de decisdo utilizadas;

* Diagnéstico estratégico da produgio;

* Definicdo dos objetivos da empresa e conhecimento dos
clientes e concorrentes;

* Desdobramento dos objetivos e desenvolvimento dos
planos de acdo;

* Cronograma e implementagao.

METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada no estudo de
casos foi dividida em duas etapas. A primeira iniciou-se
com uma ampla revisdo bibliografica referente a indus-
tria de méveis internacional e nacional. A segunda cons-
tituiu-se de uma pesquisa de campo por meio de um
estudo multicasos in loco em onze empresas na regiao de
Votuporanga-SP.

Adotou-se uma pesquisa descritiva exploratdria, a
qual busca familiarizar-se ou identificar-se com os con-
ceitos iniciais sobre um tépico, descobrindo novas possi-
bilidades e dimensdes da populacdo de interesse
(FREITAS et al., 2000).

Os instrumentos escolhidos para coleta de dados fo-
ram questiondrios aplicados por meio de entrevistas e
observacgdes diretas no chdo-de-fabrica.

Foram entrevistados dois tipos de profissionais: o
diretor ou gerente geral e o engenheiro ou responsavel
pela producido, os quais podem definir, respectivamente,
a estratégia competitiva global e as prioridades competi-
tivas da producdo. As 20 questdes aplicadas a alta admi-
nistracdo e as 12 aplicadas a gestdo da producgdo foram
assim agrupadas:

» Estratégias competitivas adotadas pelas empresas;

¢ Principais matérias-primas e formas de comercializagio
utilizadas;

* Tecnologia, tipo de automacgdo, integragao vertical e rela-
¢do com fornecedores;

* Projeto do produto, organizacdo, planejamento e controle
da producao e indicadores de desempenho da producio;

» Sistemas de controle de qualidade.

Conforme relatério de empresas cadastradas, fornecido
pelo FUVEC (2001), o noroeste paulista, em que se insere a
regido de Votuporanga, € composto por 303 empresas mo-
veleiras. Destas, foram selecionadas para andlise apenas
aquelas especializadas na fabricagdo de méveis de madeira
para uso residencial. Assim, o universo de firmas sob
investigacao ficou reduzido a 111 empresas. Optou-se por
selecionar uma amostra de 11 empresas, baseada em uma
metodologia de casos multiplos de cardter exploratério. O
uso de casos multiplos objetiva proporcionar evidéncias de
empresas inseridas em diferentes contextos, com o intuito
de tornar a pesquisa mais robusta (YIN, 1994).

O conceito utilizado para a escolha das 11 empresas
entrevistadas foi o de amostra probabilistica aleatéria
simples. A principal caracteristica desse processo € o
fato de todos os elementos da populagdo terem a mesma
chance de ser escolhidos por meio de um sorteio em uma
tabela de nimeros aleatérios (MARCONI & LAKATOS,
2002). Apés o sorteio, convidadas via telefone, essas 11
empresas aceitaram participar da pesquisa. O estudo de
casos foi realizado durante o segundo semestre de 2002,
entre os meses de setembro e dezembro.

HISTORICO DA PRODUCAO
DE MOVEIS NO BRASIL

Segundo Santi (2000), a industrializagdo do mobilié-
rio brasileiro teve suas origens em 1875 pela producao de
artesdos, sendo a maioria italiana. Essas empresas se
caracterizavam pela estrutura familiar, com pequenas
oficinas de producio artesanal, geradas pelo grande au-
mento do fluxo imigratério no final do século XIX e
inicio do século XX.

Nos primoérdios, os mdveis eram produzidos com ma-
deira macica e quase sempre sob medida, encomendados
por consumidores brasileiros. A partir de 1936, houve
um desenvolvimento significativo das empresas move-
leiras no Brasil. Um estudo de Ferreira (2001) diz que foi
somente na década de 1950 que se consolidaram os
principais pélos moveleiros no Brasil.

Atualmente, esse setor apresenta-se geograficamente
disperso por todo o territério nacional, concentrando-se,
principalmente, nas regides Centro-Sul. As industrias se
caracterizam pela organizagdo em pdlos regionais. Os
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grandes produtores nacionais sdo: Grande Sdo Paulo
(SP), Bento Gongalves (RS), Sao Bento do Sul (SC),
Arapongas (PR), Uba (MG), Mirassol (SP), Votuporanga
(SP) e Linhares (ES).

Embora a Associacdo Brasileira de Moveis —
ABIMOVEL - tenha registrado um total de 13.500 em-
presas moveleiras, uma reportagem do jornal Gazeta
Mercantil afirma que existem atualmente cerca de 50 mil
empresas em todo o Pais cadastradas em juntas comer-
ciais como fabricantes de méveis. Mas, € provdvel que
haja, pelo menos, mais 20 mil empresas informais em
atuagdo no mercado interno. Desse total de 70 mil, apro-
ximadamente 93% seriam microempresas (ABIMOVEL,
2001; GAZETA MERCANTIL, 2001).

A tualmente, a regido de Votuporanga
abriga aproximadamente 241 empresas
moveleiras, sendo que 107 empresas estao

no municipio de Votuporanga.

O faturamento da industria de moéveis, no ano de 2000,
totalizou em R$ 8,8 bilhdes. Cerca de 88% da producéo
doméstica € proveniente dos Estados de Sdao Paulo, Rio
Grande do Sul e Santa Catarina. Em 1999, este setor
empregou 781.823 pessoas (ABIMOVEL, 2001).

O consumo nacional € suprido quase integralmente
pela producao doméstica e as importagdes t€m participa-
¢do muito pequena. As principais regides consumidoras
sdo Sul e Sudeste, destacando-se Sdo Paulo e regido do
ABC, Belo Horizonte, Curitiba, Porto Alegre, Rio de
Janeiro e Brasilia (GORINI, 2000, p.36). Em 2002 as
exportacdes totalizaram US$ 582.483.487,00 e em 2003,
US$ 661.556.905,00. Os Estados que mais exportaram
naquele ano foram: Santa Catarina (50,00%), Rio Grande
do Sul (27,31%), Parana (9,13%), Sdo Paulo (6,02%) e
Bahia (4,3%) (ABIMOVEL, 2004).

A maior parcela das exportagdes € constituida por mo-
veis de madeira (60%) e a principal categoria € representada
pelos moéveis residenciais, incluindo cozinhas e dormité-
rios. Em seguida destacam-se assentos, cadeiras (inclusive
giratérias) e méveis de metal e plastico (ABIMOVEL,
2002).

EVOLUCAO DO POLO
MOVELEIRO DE VOTUPORANGA

A cidade de Votuporanga, fundada em 1937, estd
situada a 520 km da capital Sdo Paulo, no noroeste do

Estado. Essa drea era uma rica mata nativa que possuia
varias espécies de madeira de lei. Isto resultou na comer-
cializagdo da madeira nas décadas de 40 e 50, fase que
recebeu o nome de “ciclo da madeira”. O ciclo da madei-
ra originou-se com a derrubada das arvores que constitui-
am a mata nativa para o preparo da terra e desenvolvi-
mento da agricultura, sendo o produto principal o café.
As primeiras serrarias e, conseqiientemente, a confecgdo
de todo tipo de artefato de madeira, dentre eles mobilia-
rio de casa, modveis para escritérios, instalacdes para
igrejas, escolas, clubes, restaurantes, campo, industrias e
comércio em geral, surgiram como subproduto da ativi-
dade agricola (STIPP, 2002).

Segundo Abe e Pavan (1999), a empresa de Mo6-
veis e Estofados A. B. Pereira, ins-
talada em 1962, foi a primeira in-
distria de producdo em série em
Votuporanga. Essa industria conti-
nua até hoje produzindo soféds e
poltronas.

De acordo com a FUVEC (2001),
a regido de Votuporanga tem apro-
ximadamente 241 empresas move-
leiras, sendo que 107 estdo no muni-
cipio de Votuporanga.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO ADOTADAS

As empresas 1 e H, consideradas microempresas,
com uma area fabril de 802 m?e 1.348 m?, respectiva-
mente, possuiam entre 7 e 19 funciondrios e um fatura-
mento anual de aproximadamente R$ 700.000,00 e R$
1.500.000,00. As empresas A, C, D, F, e J, classificadas
como pequenas, tinham drea fabril entre 1.200 m” e
3.300 m?, empregavam de 32 a 50 funciondrios e tinham
um faturamento anual de R$ 1.200.000,00 a R$
3.609.783,40. Ja as empresas B, E, G e K, consideradas
de porte médio, possuiam uma drea fabril entre 9.250 m?
e 11.800 m?, o nimero de funciondrios erade 110 a277 e,
ainda, apresentavam faturamento anual de R$ 9.000.000,00
a R$ 25.592.319,12 (Tabela 1).

Ressalta-se que a empresa B possui um faturamento
elevado em razdo de ser de porte médio e de possuir
apenas a linha de produto de estofados, ocorrendo uma
producao em maior escala.

A estratégia competitiva de menor custo foi predomi-
nante nessas empresas e as prioridades competitivas da
estratégia de produgdo de maior prética e por ordenagdo
eram a qualidade do produto final (8 incidéncias) e o
custo de produgdo (6 incidéncias) (Tabela 1). Essa afir-
macao decorre de estudos sobre as questdes estruturais
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e infra-estruturais, discutidas nos préximos tépicos des-
se artigo.

De acordo com o SEBRAE (2005), o porte da empresa
foi baseado na classificacdo por nimero de funciondarios:
microempresa de 0 a 19; pequena empresa, de 20 a 99;
média empresa de 100 a 499; e grande empresa, acima de
500.

Das empresas pesquisadas quatro comercializavam
dormitérios, ou seja, camas, guarda-roupas e comodas;
trés fabricavam somente assentos (sofds); as outras qua-
tro produziam dormitdrios, assentos e mesas (Tabela 2).

Percebeu-se que a diferenga no porte das empresas nao
se refletia no tipo e estilo dos mdveis produzidos, bem
como na matéria-prima utilizada.

A maior parte dos méveis era retilinea, isto €, mdveis
lisos, com desenhos simples e linhas retas (Tabela 2).
Apenas trés fabricam, unicamente, detalhes torneados de
acabamento. Prevalecia o estilo tradicional dos méveis.

As principais matérias-primas utilizadas eram o pai-
nel de medium density fiber — MDF, a madeira nativa, a
madeira reflorestada de pinus e o painel compensado
(Tabela 2).

Duas formas de comercializag¢@o de produtos, por ordem
de prioridade, foram citadas pelas empresas (Tabela 2):

* Venda direta a pequenos e médios varejistas da regido e
outros Estados (10 empresas);
* Venda a clientes da prépria cidade e regifo (5 empresas).

DECISOES ESTRUTURAIS E INFRA-
ESTRUTURAIS DA PRODUCAO

Com base na coleta dos dados avaliou-se a combina-
¢do das prioridades competitivas com as areas de deci-
sOes estruturais e infra-estruturais.

Na édrea de tecnologia, todas as empresas indicaram
possuir algum sistema de informatica. As empresas D, E,
F, H, I e J disseram ter sistema CAD/CAM para desen-
volvimento de projeto, ao contrario das empresas A, B,
C, G e K que ndo o possuiam. Das empresas que utilizam
o sistema CAD constatou-se que a principal razdo para
usd-lo € melhorar a qualidade do projeto, permitindo ao
projetista uma anélise de engenharia mais completa e um
nimero maior de alternativas de projeto. Ainda que essas
empresas afirmassem ter o sistema CAM, nao foi consta-
tada a sua utilizag@o (Tabela 3).

O processo fabril moveleiro apresentava-se com uma
grande diversidade de maquinas e equipamentos, assim
como também existia uma disparidade muito grande
quanto ao grau de modernizagao tecnolégica. Em geral as
empresas utilizavam na linha de producao, conjuntamen-
te, equipamentos obsoletos e modernos (Figura 3). A
maior parte das maquinas observadas nas empresas era
do tipo automagdo fixa, que provém de alta taxa de
producdo e pouca flexibilidade, caracterizando um pro-
cesso de producdo com pouca diversificacdo (médveis

Tabela 1: Caracteristicas gerais, estratégias competitivas e prioridades competitivas.

EMPRESA E PRIORIDADES D’IMENSI:\O DA PORTE DA FATURAMENTO BRUTO
ESTRATEGIA COMPETITIVAS AREA FABRIL EMPRESA E N° DE ANUAL EM 2001
MPETITIVA DE PRODUGAO (MIL M?3) FUNCIONARIOS (RS MILHOES)

A MC Q', @2 2.500 Pequena a0 R$ 1.200.000,00
B MC Q' C 8.439 Media 277 R$ 25.582.318,12
C MC Q' C 1.200 Pequena 35 R$ 1.200.000,00
D MC Q' C 3.000 Pequena 32 R$ 3.609.783,40
E MC Q', @2 8.250 Media 110 R$ 9.000.000,00
F MC C.D 1.200 Pequena 38 R$ 1.500.000,00
G MC Q' F 9.250 Meédia 138 R$ 9.000.000,00
H MC F C 1.348 Micro 19 R$ 1.500.000,00
| MC Q' C 802 Micro 7 R$ 700.000,00
J MC C. Q 3.300 Pequena 40 R$ 2.000.000,00
K MC Q' C 11.800 Média 253 R$ 12.135.526,37

Nota: MC: estratégia competitiva de Menor Custo

Q": Qualidade do produto final
Q2: Qualidade conforme especificagdes técnicas do projeto

C: Custo

F. Flexibilidade
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populares e de linhas retas). Existia, porém, um niimero
menor de mdquinas com automacao programavel respon-
sdveis pela producdo de lotes compostos de médios e
pequenos volumes (Tabela 3).

As méquinas de automacdo fixa possuem apenas uma
fun¢do e ndo sdo programadas por computadores. Essas
madquinas sdo preparadas fisicamente a cada mudanca de
lote de produtos, tais como: furadeira, esquadrejadeira,

Tabela 2: Linhas, classificacdo e estilos dos moéveis; matéria-prima e comercializacdo.

LINHAS CLASSIFI- ESTILOS PRINCIPAL FORMA DE
DE CACAO DO DOS MATERIA- COMERCIALIZACAO
PRODUTO MOVEL MOVEIS PRIMA
Cerejeira, : Lo
- ,] . Venda direta para pequenos e medios
L Retilineo com . marupa, pinus, . . .
A Dormitorios detalhes Tradicional MDF e varejistas da propria regiao e de
torneados Compensado GG iRl
. Venda direta para pequenos e médios
- Tradicional e . . .. e -
B Assentos Retilineo Pinus e pinho varejistas da propria regido e de outros
moderno
Estados.
Venda direta para pequenos e médios
C Assentos Retilineo Tradicional Cedrilho e MDF | varejistas da propria regido, de outros
Estados e para clientes da propria cidade.
Venda direta para pequenos e medios
Dormitorios " Tradicional e varejistas da propria regido, de outros
D Retilineo MDF . P p . g
moderno Estados, da propria cidade e para
varejistas de outros paises.
MDF, Venda direta para peguenos e médios
E Dormitorios Retilineo Tradicional e aglomerado e varejistas da propria regiao e de
moderno compensado outros Estados.
o . Venda direta para pequenos e médios
BEIEEEE G e INEEIETE] € i varejistas da pr'c'J riF; ?e ido, de outros
F mesas Retilineo contemporaneo Angelim I Propria negiao,
Estados e da propria cidade.
Tauari. ibirema Venda direta para pequenos e médios
G Dormitorios Retilineo Tradicional angelim, pinus e varejistas da propria regido e de
MDF outros Estados.
Retilineo com - _ _ Venda direta para peguenos e medios
H Assentos d Tradicional e | pinus, eucalipto varejistas da propri ido e d
etalhes d jistas da propria regiéo e de
moderno e compensado outros Estados
torneados :
Dormitorios,
armarios, . . . ,
o » Tradicional e Venda direta para clientes da propria
' ; ’ Retilineo moderno MDF cidade e regiao e para Grande Sao Paulo.
banheiros,
cozinhas e infantis
Assentos, Marupé Venda direta para pequenos e medios
J dormitorios e Retilineo Tradicional e jarapa varejistas da propria regido, de outros
mesas Estados e da propria cidade.
Assento, Retilineo com Tradicional e Venda direta para pequenos e médios
K dormitérios e detalhes moderno Jarapa varejistas da propria regido, de outros
mesas torneados Estados e da propria cidade.
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Tabela 3: Tecnologia, automacéo, integracdo vertical e relacdo com fornecedores.

PORTE DAS TECNOLOGIA / INTEGRACAO RELAGAO COM 0S
EMPRESAS TIPO DE AUTOMACAO VERTICAL FORNECEDORES
6 maaui . _ Produgdo 100% verticalizada; Relagbes com multiplos
A-P rpaqumzs COM autdmagan | 4iividades indiretas terceirizadas: fornecedores baseadas no
= [FERREtE Dt(:a € & maquinas cqml manutencdo de maguinas baixo preco e qualidade da
automagao programave e informatica mateéria-prima
7 magquinas com automacao Producéo 100% verticalizada; Relacées com multiplos fornece-
B - Média fixa e ocorréncia de estagio | atividades indiretas terceirizadas: | dores baseadas no baixo preco
manual em 50% do processo informética e transporte e qualidade da matéria-prima
2% da producgéo era terceirizada;
5 maquinas com automacéao | atividades indiretas terceirizadas: | Relagdes com multiplos fornece-
C - Pequena fixa; e ocorréncia de estagio manutengao de maquinas, dores baseadas no baixo preco
manual em 50% do processo informatica, transporte, e qualidade da mateéria-prima
contabilidade e depto. pessoal
CAD/CAM, 6 maguinas com Producéo e outras areas Relacées com multiplos fornece-
D - Pequena automacao fixa e 4 maquinas funcionais eram 100% dores baseadas no baixo preco
com automacao programavel verticalizadas e qualidade da matéria-prima
L Producéo 100% verticalizada; _ -
L EAD/C'_AMf’. UL r;aqqlna.s atividades indiretas terceirizadas: ?elagoeds com bmultuzjlos
E - Média au omaé;ao ixa e maqu[nals manutencao de maquinas, borlnec:e ores as?s gs .
com au ongag Erl‘\locg:]ramave, informatica, programa de higiene no baixo pr:ce};q e qualidade da
sendo : e segurancga no trabalho materia-prima
25% da producéo era
. terceirizada; atividades indiretas Relagées com multiplos
tCAD/C_ANLf 2 mfliqunjaq terceirizadas: manutencao fornecedores baseadas no
F - Pequena & omigao Ixa € maqulmal de maquinas, informatica, baixo prego e qualidade da
cOm autdbmagao programave design, contabilidade mateéria-prima
e depto. pessoal
_ 12 magquinas com automacéao | 2% da producéo era terceirizada, | Relagbes com multiplos fornece-
G - Media fixa e 4 maquinas com porém as outras areas funcionais | dores baseadas no baixo preco
automacao programavel eram 100% verticalizadas e qualidade da matéria-prima
CAD/CAM, 7 maquinas com | 2% da producgdo era terceirizada;
automacao fixa, 2 maquinas | atividades indiretas terceirizadas: Relacs iltiolos f
H - Micro com automacgao programavel manutengao de maguinas; d:rzgoggszggnagnﬁo 'anso o:r;ezee
e ocorréncia de estagio informatica; transporte; lidade d . X0 preg
manual em 50% do processo programa de higiene e qualidade da materia-prima
seguranga no trabalho
L Producao 100% verticalizada;
CAE/CAM_’ 5f.maq’:,||na,s COM | atividades indiretas terceirizadas: Relagbes com multiplos
I- i au omsgao Y maqw/nal informatica, transporte fornecedores baseadas no
Iero com au orpag_aodprogge,amave manutencao de maquinas, baixo preco e qualidade da
e ociorr‘er%%ﬁ/ g estagio programa de higiene e seguranca materia-prima
manual em o do processo no trabalho
CAD/CAM, 11 maquinas com | 2% da producéo era terceirizada; Relacs dltiol
automacao fixa, 3 maquinas | atividades indiretas terceirizadas: f eagodes Cortr; mu dlp 0s
J - Pequena com automacéo programavel contabilidade e departamento bor‘_nece ores astla_g 35 QO
e ocorréncia de estagio pessoal, programa de higiene e axo pr‘egg € qualdade aa
manual em 50% do processo segurancga no trabalho materia-prima
12 maquinas com automacao Producao 100% verticalizada; Relagdes com multiplos fornece-
K - Media fixa e 4 maquinas com atividades indiretas terceirizadas: | dores baseadas no baixo preco
automacao programavel manutencao de maquinas e design | e qualidade da mateéria-prima
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tornos, entre outras. J4 as maquinas de automagdo pro-
gramdavel possuem mais de uma func¢io e geralmente sido
programadas por um computador. Também, sido prepa-
radas fisicamente a cada mudanca de lote de produtos,
tais como: seccionadora e centro de usinagem (SIL-
VA,2003).

Observou-se que as empresas que possuiam estigio
manual no processo produtivo eram empresas que tinham
a linha de produto de méveis de assentos (sofds) e tam-
bém, com excecao da empresa B (de médio porte), essas
empresas eram de micro e pequeno porte (C, J, He I).
Entretanto, a maior parte das empresas de micro e peque-
no porte também possuia mdquinas com automacao pro-
gramavel (A, D, F, H, I e J) (Tabela 3).

maior parte dos maveis era retilinea,
composta de moaveis lisos, com

desenhos simples e linhas retas.

Poucas empresas repassavam parte de atividades e
responsabilidade de producdo para fornecedores. A
terceirizagdo nestas empresas era incipiente e estava
distante dos conceitos de outsourcing, que se referem a
fornecedores que desenvolvem e melhoram continua-
mente suas competéncias e a infra-estrutura para atender
as necessidades de fabricacdo de seus clientes. A produ-
¢do era em maior parte verticalizada, sendo que nas
empresas C, G e H havia apenas 2% de terceirizag@o para
detalhes nos méveis, constituidos por apliques de ferro e
tubos de aco e, também, a empresa F terceirizava 25% da
producdo de cadeiras e a empresa J terceirizava 2% de
estofamentos e tapecaria (Tabela 4).

Notou-se que a maior parte da terceirizagdo estava em
atividades indiretas, tais como: informatica, contabilida-
de, departamento de pessoal e transporte. Ainda, as empre-
sas D e G ndo possuiam atividades indiretas terceirizadas
(Tabela 4).

As relacdes com os fornecedores eram consideradas
primdrias, pois as exigéncias fundamentais definidas
na compra de matéria-prima eram preco baixo, em
primeiro lugar, e qualidade, em segundo. As empresas
estabeleciam relacdes com multiplos fornecedores e
afirmavam que quase sempre existiam atrasos no pra-
zo de entrega dos produtos e que alguns apresentavam
defeitos (Tabela 4).

Cabe mencionar que as relagdes cooperativistas en-
tre as empresas do p6lo moveleiro de Votuporanga
eram incipientes (SILVA, TORKOMIAN e BELHOT,
2002). A formacdo de cluster, ou seja, concentragio
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geografica de empresas de um mesmo setor industrial,
pode trazer ganhos de eficiéncia coletiva, como a es-
pecializacdo entre produtores, o surgimento de forne-
cedores de maquinas e de matéria-prima e o
surgimento de agentes que vendem para mercados
distantes (HUMPHREY e SCHMITZ, 1998 apud
AMATO, 2000).

Em se tratando do planejamento e controle da produ-
¢do — PCP, a maior parte das empresas possuia resposta
imediata da situag@o corrente de materiais em estoque;
somente a empresa B dizia ser capaz de apontar a
situacdo de seu estoque com indice de 75% de acerto.
Também foi questionado o grau de conhecimento sobre
o andamento das ordens de producdo. As empresas D e
E relataram conhecer o estiagio das or-
dens em 50% das consultas, enquanto
que nas empresas B, I e J esse indice
subiu para 75%. A maior parte (empre-
sas A, C, F, G, He K) respondeu conhe-
cer a situacdo das ordens com acerto de
100% (Tabela 4).

Normalmente, as empresas pesqui-
sadas utilizavam tanto pacotes de escritério (word e
excel) quanto aplicativos personalizados para o plane-
jamento e controle da producido. Somente a empresa A
possuia sistema MRP II totalmente implantado e funcio-
nando, enquanto as empresas B, C, D, E, H, J e K o
tinham implantado parcialmente. J4 as empresas F, G, e
I diziam ter conhecimento sobre o sistema, porém nada
foi feito devido ao alto custo da implantacao (Tabela 4).

Em relacdo as questdes referentes a gestdo da quali-
dade, somente a empresa A, que possuia a prioridade
competitiva “qualidade”, apontou o maior nimero de
sistemas de controle voltados para esta prioridade. Ja as
empresas G e K apresentavam trés ou mais sistemas,
sendo que as prioridades competitivas adotadas foram a
qualidade, seguida da flexibilidade e a qualidade segui-
da, de custo. Na maioria das vezes, o controle de quali-
dade era monitorado por meio da sensibilidade natural
do operdario na utiliza¢io de seus sentidos tateis, olfati-
vos, auditivos e visuais (Tabela 5).

Todas as empresas pesquisadas indicaram que existia
supervisao direta do processo de producdo. Além disso, a
coordenacio do trabalho simples e informal na producio
ocorria na maior parte dos processos de fabricagdo.

Na area de recursos humanos, os beneficios eram
distribuidos da seguinte forma: assisténcia médico-
odontoldgica (todas as empresas), convénio com farmé-
cias (empresas A, B C, E, G e J), refeitério préprio
(somente as empresas B, H, I e K), cesta basica (todas as
empresas), premiacdo por producdo (apenas as empresas
B, F,JeK).
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Em se tratando de mao-de-obra qualificada para a
inddstria moveleira, algumas empresas subsidiavam
treinamentos especificos, tais como: cursos técnicos
no CEMAD (empresas A, E, F, H, I, J e K), grau
tecnolégico em moveis (empresas E, J e K) e cursos
internos coordenados pelos fornecedores (empresas B,
D, F, G e H). Entretanto, poucos funciondrios tinham
qualificagdes técnicas. Segundo a tabulagdo dos da-
dos, apenas 9% dos funciondrios freqiientavam cursos
técnicos no CEMAD e 3,5% possuiam instrugdo tecno-
l6gica em moveis.

CONCLUSOES

O processo de formulacdo estratégica como descrito
no referencial teérico néo esteve presente nas empresas
pesquisadas. Nao existiam reunides estratégicas que
acompanhassem e avaliassem de forma rigorosa as deci-
sOes estruturais e infra-estruturais de produgdo. As reu-
nides normalmente tinham o objetivo de minimizar pro-
blemas imediatos. As decisdes de médio e longo prazo
eram baseadas na intui¢@o e na experiéncia de “funciona-
rios de confiangca” do proprietdrio da empresa. Esses

Tabela 4: Linhas, classificacado e estilos dos moéveis; matéria-prima e comercializacéo.

EMPRESA PROJETO DO LAYOUT

PRODUTO E DES/IGN

PLANEJAMENTO E
CONTROLE DA

INDICADORES GERENCIAIS
UTILIZADOS PARA MONITORAR

PRODUGAO - PCP

A EFICIENCIA DA PRODUCAO

Desenvolvimento MRP |l totalmente Produtividade / hora trabalhada;
A interno Em linha implantado e indice de refugo e indice de
funcionando assisténcia técnica
Desenvolvimento MRP Il f d Produtividade / hora trabalhada;
B interno Em linha . len:: ase de indice de devolugées e indice de
T ETEEIetele assisténcia técnica
Desenvolvimento .
C interno e definido pelo Em linha MR_P I em fa§e de Pr‘de_Jthldade /_horA‘a t_r‘abglhe_lda
SN - implantacao e indice de assisténcia técnica
D Contr‘at.ag.ao de Em linha MHIP Il em fa§e de .
especialista implantacao
Desenvolvimento MRP Il em fase de
E interno e visitas a Em linha implantacao —
feiras nacionais
Contratacéao de
F especialista e visitas Em linha Manual Produtividade / hora trabalhada
em shoppings de maveis
G Desgnvolwmento Em linha Manual Produtividade / hora trabalhada
interno
H Desgnvolwmento Em linha MR.P Il em fa§e de Falta dos funcionarios
interno implantacao
S I;]ctjasen\iolwmentod indice de devolugées; indice
efinico pte otcorjsu(;nl or Em linha Manual de assisténcia técnica e
€ contralacao de faturamento por homem
especialista
Desenvolvimento
J interno e visitas a Em linha MRP |l em fase de Produtividade / hora trabalhada
feiras nacionais implantagao
K _Dtesenvolw_m_gnto Em linh MRP |l em fase de Produtividade / hora trabalhada
INLerno e visitas a m inna implantacao e indice de assisténcia tecnica
feiras internacionais
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eram responsaveis, na maioria das vezes, por atividades

que envolviam a drea financeira e de produgao.

Assim, constatou-se que os conceitos de estratégia
competitiva e de producao ainda eram poucos conheci-
dos. Acredita-se que essa limitacdo de auséncia de co-
nhecimento em razdo de haver poucos estudos e literatu-
ras na drea de planejamento estratégico voltados para as
pequenas e médias empresas. Conforme Cancelier
(1998) e Menezes e Almeida (1997), as pequenas e médi-
as apresentam algumas particularidades que interferem
no processo de formulacdo do planejamento estratégico,
como:

e A falta de cultura dos gestores em adotar a pratica do
planejamento estratégico de maneira mais formal;

¢ O imediatismo de resultados;

* A falta de pessoal qualificado para “pensar”, trocar infor-
magdes e experiéncias;

* Os recursos financeiros escassos para a contratacao de
consultores;

* A responsabilidade de tomada de decisdo, tanto estratégi-
ca como operacional, estd concentrada em um ou poucos
individuos;

* A existéncia de uma série de fungdes operacionais exerci-
das pelo dirigente que o impedem de refletir sobre deci-
sdes estratégicas.

A seguir, sdo apresentadas as principais conclusdes

sobre a utilizacdo das estratégias competitivas e a inte-

gracdo com as estratégias de produgdo. Também, sdo

analisadas as prioridades competitivas e os fatores estru-
turais e infra-estruturais de produgao.

A estratégia competitiva de menor custo foi predomi-
nante nas empresas pesquisadas, em funcdo da comercia-
lizacdo em um mercado amplo com pouca ou nenhuma
diferenciacdo. Nao obstante, foi identificado um desali-
nhamento dessa estratégia com a prioridade competitiva
de producao “custo”, uma vez que a reducio do custo de
producdo ndo era planejada a médio e longo prazo, mas
simplesmente explorada para sanar problemas imediatos,
aumentando os custos futuros. A seguir sdo apresentadas
evidéncias desse desalinhamento, acompanhadas de ob-
servagdo dos autores (entre colchetes):

* A gestdo de recursos humanos objetivava baixo custo na
folha de pagamento, pois a maior parte dos funciondrios
tinha apenas escolaridade fundamental (1° grau). Além
disso, das empresas que subsidiavam cursos técnicos aos
funciondrios, somente 9% deles se aprimoravam e 3,5%
possuiam instrugdo tecnolégica.

[A ndo especializac@o de pessoal gera demora na produ-

¢ado0, menor produtividade, baixo aproveitamento e utili-

zagdo de recursos e conseqlientemente acarreta auséncia
de economia de escala.]

* A centralizagio na compra de matéria-prima pelo menor
preco possivel levava a relagdes com miultiplos fornecedores.

Tabela 5: Sistemas de controle de qualidade e as prioridades competitivas de producéao.

PRIORIDADES COMPETITIVAS
DE PRODUGAO E SISTEMAS DE

EMPRESAS

CONTROLE DE QUALIDADE

Ordenacéo das duas primeiras prioridades
competitivas de producéo

Q'.Q2 Q',C

Certificagdo 1ISO S000

Inspecéo de recebimento de mateéria-prima

Manutencéao preventiva nas maguinas

X | X | X| X

Documentacéo de especificagdo técnicas na
fébrica

Desenhos de projeto que acompanham o X -
processo produtivo

operario na utilizagdo dos seus sentidos
tateis, olfativos, auditivos e visuais

Controle através da sensibilidade natural do X X

Onde: C: custo;
Q": qualidade do produto final;
Q?: qualidade conforme especificagdes técnicas;
F: flexibilidade;
D: desempenho ou rapidez na entrega.
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[Contrariamente, a pratica de obtengdo de matéria-prima
a baixo custo, constatou-se que em uma das empresas
pesquisadas freqlientemente havia atrasos no prazo de
entrega e alguns produtos apresentavam defeitos, geran-
do aumento nos custos de produgao].

* A maioria das empresas adotava o arranjo fisico da produ-

¢30 em linha. Alguns produtos intermedidrios seguiam
um fluxo de produgdo seqiiencial, en-
quanto outros sofriam um fluxo de
fabricagdo irregular. Existia um rea-
proveitamento significativo de restos
de madeira que eram cortados, cola-
dos e prensados para serem reapro-
veitados antes de iniciar a fase de
fabricacao.
[Todavia, inexistiam indicadores ou
aplicativos de computador que auxi-
liassem nas economias de recursos, tais como: CRAFT
(Computerized Relative Allocation of Facilites), ALDEP
(Automated Layout Design Program) e o CORELAP
(Computerized Relationship Layout Planning). Consta-
tou-se também a auséncia de estudos dos beneficios ou
desvantagens do reaproveitamento de restos de madeira
e, além disso, ndo era mantido um controle secundario
desse material; a falta de informacao e de sistemas com-
putadorizados causava desperdicio de matéria-prima].

* As documentacdes e especificagdes técnicas de manuseio
dos produtos na fabrica (quando existiam) eram muitas
vezes imprecisas. Além disso, observou-se que em algu-
mas empresas nao utilizavam desenhos de projeto que
acompanhassem o processo produtivo, o que resultava
em processos de fabricacio de produtos intermedidrios
nao-padronizados;

[A falta de uniformizac¢do do processo produtivo pode
causar demora e falhas nos processos e na qualidade,
aumentando-se 0s custos. ]

Em se tratando da prioridade competitiva “qualidade
do produto final”, que foi reconhecida como um fator
importante pelos empresdrios, constatou-se a inexistén-
cia da aplicacdo de programas que viabilizassem essa
prioridade. Sabe-se que essa prioridade colabora para
minimizar os custo de produgdo, ji que com a padroniza-
¢do do trabalho pode haver rapidez na fabricacio e au-
mento no volume dos produtos, resultando na economia
de escala, como também, a adocdo de sistemas de quali-
dade previne contra desperdicios ocasionados na produ-
¢do. A seguir, sdo apresentadas as principais andlises do
desalinhamento relacionado a prioridade competitiva
“qualidade do produto final”:

e A inexisténcia de sistemas como: CEQ (controle estatis-
tico da qualidade), TQM (sistema de gerenciamento de

qualidade total), ISO 9000, programas de melhorias con-
tinuas — Kaizen, manuteng¢do preventiva, comprometi-
mento e responsabilidade coletiva dos funciondrios e os
programas de garantia da qualidade. Além disso, o con-
trole de qualidade era monitorado somente por meio da
sensibilidade natural do operdrio (sentidos titeis, olfati-
vos, auditivos e visuais).

gestao de recursos humanos ... objetivava

baixo custo na folha de pagamento... As
politicas salariais mais adotadas eram o
salario de mercado e a produtividade.

[A falta de sistema de qualidade gera um trabalho que
deve ser refeito, perda de produtos intermedidrios e,
também, pode produzir um produto ndo uniforme. Por
exemplo, os painéis de MDF (medium density fiber) e
aglomerado eram geralmente cobertos com laminas finas
e colados em prensas automaticas de grande precisdo.
Todavia, a maior parte das 1aminas tinha camadas fracas
ou mal costuradas, sofrendo rasgos e empenamentos apds
o processo de prensagem. Nao existiam normas técnicas
que determinassem o controle de qualidade da produgdo de
laminas e que evitassem as compras com imperfeicoes.
Como os defeitos nas laminas ocorriam com freqiiéncia,
utilizava-se uma massa de reparos na madeira para corrigi-
los, cuja aplicac@o era manual, resultando em gastos com
materiais e tornando o processo de producio mais lento].
e A ocorréncia de manutengdo apenas emergencial e cor-
retiva nas maquinas, o que ocasionava perdas de maté-
ria-prima e de produto intermedidrio, interrupgdes e
gargalos em alguns estdgios de producio e conseqiientes
atrasos dos produtos acabados.
[Sabe-se que quando ocorrem interrup¢des emergenciais
geradas por problemas nas maquinas ha perda de produti-
vidade e reducdo de economia de escala, além de prejuizos
com a matéria-prima e produtos intermedidrios rejeitados. ]

Conclui-se que a prioridade competitiva qualidade
mencionada pelos empresarios referia-se apenas a utiliza-
¢do das matérias-prima que eram a madeira nativa (madei-
ras, nobres), a madeira reflorestada e o painel de MDF.

Contudo, vale ressaltar que para a fabricacdo de um
movel dito de qualidade, a madeira nativa necessita de
secagem uniforme para ndo provocar defeitos durante o
processo de producdo. Alguns desses defeitos sdo:
lasqueamentos, falhas nos processos de lixamento e con-
seqilientes branqueamentos das superficies envernizadas.
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Uma solucido para esse problema seria o uso de estufa de

secagem ou a manutencdo de um estoque maior de ma-

deira para ndo causar demora no atendimento ao cliente.

Das empresas pesquisadas, somente duas possuiam estu-

fa de secagem e as restantes ndo obtinham capital de giro

para sustentar o armazenamento da matéria-prima em
grande quantidade.

Identificou-se, ainda, a falta de integracdo de siste-
mas computadorizados que auxiliam o planejamento e o
controle da producdo. Somente uma empresa possuia
sistema MRP II totalmente implantado e funcionando,
enquanto as outras o estavam implantando parcialmente
ou utilizando sistemas manuais. Um problema detecta-
do em uma das empresas, por exemplo, foi a digitagio
de nomenclaturas diferentes para um mesmo produto
intermedidrio em razdo do uso de softwares distintos,
ocasionando confusido no controle de fechamento das
ordens de producgao.

Diante da andlise dos dados levantados, conclui-se que
inexistem técnicas e praticas precisas na gestao estratégica
de producdo que apdiem a estratégia competitiva de menor
custo. Ocorriam unicamente tomadas de decisao que podiam
reduzir o custo em curto prazo com a finalidade de se
sustentar e sobreviver no momento presente, tais como:

* Politicas salariais primdrias eram baseadas no saldrio de
mercado e na produtividade. Os beneficios concedidos
eram minimos: premiagdo por producdo, convénio médi-
co-odontolégico, cesta bédsica e convénio com farmacia.
Apenas quatro empresas tinham refeitério préprio;

e Maior parte das miquinas era do tipo automacdo fixa,
voltadas a alta taxa de produgdo e pouca flexibilidade,
caracterizando um processo produtivo com pouca diversi-
ficagdo (moéveis populares, de linhas retas e de baixo

preco).

Nao foram identificadas préticas das prioridades com-
petitivas flexibilidade e desempenho nas entregas.

Contudo, vale dizer que alguns empresarios da regido
de Votuporanga estavam preocupados com a competitivi-
dade do setor, pois estavam sofrendo reflexos da concor-
réncia mundial e perdendo competitividade.

Algumas empresas ji estavam se reestruturando. Por
exemplo, a necessidade de reciclar o pessoal desqualifi-
cado fez com que fosse introduzido um curso superior de
Tecnologia em Produ¢@o Moveleira no Centro Universi-
tario de Votuporanga — CEUV e, também, fosse criado o
Centro Tecnolégico de Formagao Profissional da Madei-
ra e do Mobiliario — CEMAD. Ainda, iniciou-se, em
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setembro de 2003, um projeto de consércio de exporta-

¢do, chamado EXPAM - Exportadores Paulistas do Mo-

bilidrio, envolvendo 12 empresas da regido (EXPAM,

2004). Tal projeto € subsidiado pelas empresas e conta

com apoio do SEBRAE/SP, do SENAI e do CEMAD,

podendo ser a base para uma reestruturagdo geral nessas
empresas.

Finalmente, acredita-se que este estudo, apesar de
exploratério, contribuiu para mostrar dados importantes
sobre a indudstria moveleira, como também promoveu um
melhor discernimento dos conceitos de estratégia compe-
titiva e de producdo envolvidos no setor moveleiro de
Votuporanga, tornando possiveis sugestdes para trabalhos
posteriores.

Ressalta-se que os empresarios da regido e os diretores
do CEMAD sao bem receptivos, sendo aceitdvel um maior
estreitamento de parceria entre o CEMAD e a comunidade
académica. Identificam-se, nessa integracdo, alguns traba-
lhos que visem um maior alinhamento da estratégia de
produgdo com a estratégia competitiva. Perspectivas para
um desenvolvimento de pesquisas mais aprofundadas e
estudos quantitativos em dreas especificas de producdo e
do setor moveleiro sdo sugeridos a seguir:

* Andlise econdmica para o aproveitamento de restos de
madeira e implantacio de sistema computadorizado para
controle de estoque desse material;

* Criac@o de normas e controle de qualidade para o forneci-
mento de laminas de madeira;

¢ Desenvolvimento de maquinas e técnicas alternativas para
armazenamento da madeira nativa, ja que o processo de
secagem da madeira em estufa € oneroso para pequenas
empresas;

e Estudo do conhecimento implicito dos operdrios para a
criagdo e implantacdo da padronizagio de documentos técni-
cos e aperfeicoamento do processo de fabricacdo conforme
normas de qualidade voltadas para o setor moveleiro;

e Investigacdo de um sistema adequado de exaustor, pois
nesse setor ha um excesso de pé de madeira que gera
problemas de qualidade no estigio de pintura e, também, na
satide dos operdrios;

* Andlise de danos ao meio ambiente causados pelo excesso
de p6 de madeira.

Por fim, a realizagao de estudos, como os citados acima,
possibilitard o confronto com diferentes pélos moveleiros
mais fortalecidos e exportadores, como Bento Gongalves
— RS, Arapongas — PR, e Sao Bento do Sul — SC, que
poderdo contribuir para estimular um melhor desenvolvi-
mento em regides menos desenvolvidas.
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