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Sumario

Este trabalho tem o objetivo de desenvolver uma estrat6gia de manufatura
para uma unidade fabril de uma empresa do ramo de materials esportivos.
Tamb6m sao propostas alterag6es na metodologia de replanejamento estrat6gico
utilizada pela empresa. para que esta possa renovar o pIano de a(,ao.

• Capftulo 1 : E feita uma descriQao da empresa. fornecendo informat,'6es
relevantes para o desenvolvimento do trabalho.

• Capftulo 2: Nesse capftulo 6 revisada a bibliografia basica utilizada para a
elaborat,'ao do trabalho.

• Capftulo 3: A metodologia atualmente utilizada pela empresa para realizar seu
replanejamento estrat6gico 6 descrita e criticada.

• Capftulo 4: Avalia-se a importancia de um conjunto de crit6rios competitivos
para cada linha de produto da unidade de meias. Ap6s essa avaliaQao, 6 feito
um agrupamento de linhas de produto que tenham formas semelhantes de
competir no mercado.

• Capftulo 5: sao identificados pontos prioritarios de melhoria para cada um
dos grupos definidos no Capftulo 4. O desempenho da empresa nos crit6rios
competitivos 6 avaliado em relaQao aos seus principais concorrentes, e 6
realizada uma angtise de "gaps" comparando o desempenho da empresa nos
crit6rios competitivos com a importancia dada a esses crit6rios.

• Capftulo 6: Analisa-se, neste capitulo, a exist6ncia de problemas de foco na
manufatura, e 6 proposto um pIano de aQao de curto, m6dio e longo prazo
para a unidade de meias.

• Capftulo 7: sao propostas alteraQ6es na metodologia atualmente utilizada
pela empresa para elaborar seu planejamento estrat6gico.

• Capftulo 8: Aqui sao feitas considera96es finais sobre os resultados obtidos,
a16m de uma proposta de que passos a empresa deve seguir para que sejam
implantados os conceitos desenvolvidos ao longo deste trabalho.
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1.1. Introdugao

Este capftulo incial tem por objetivo passar informat,,6es sobre a

empresa que sejam Oteis para a compreensao do trabalho. Assim, serao
descritos: a hist6ria da empresa e da sua unidade de meias, a estrutura

organizacional, os produtos da unidade de meias, os clientes que procura
atingir, e seu processo produtivo. No final serao abordados os motivos da
escolha do tema.

1.2. A hist6ria

A empresa teve como origem uma pequena malharia fundada no ano de

1945. No anc de 1968, a confecQao passou a ser administrada pelos atuais
proprietarios que, alguns anos mais tarde, decidiram volta-la para o ramo de

materiais esportivos. Assim. passou a fabricar camisas, caIQ6es e meias para a

pratica de futebol, voleibol, basquete e t6nis. Posteriormente, vieram as bolas,
chuteiras e, finalmente, os t6nis. Para comercializar tais produtos, a empresa

criou marcas pr6prias e, em alguns casos se associou a empresas que det6m
marcas fortes mundialmente.

A unidade de meias representou. principalmente na d6cada de 70 e

infcio da d6cada de 80, uma parcela muito importante do faturamento da
empresa. Nessa 6poca, havia poucos fabricantes de meias no pafs e a empresa

era Ifder no setor de meias esportivas. Entretanto, no infcio da d6cada de 80, o
n(lmero de fabricantes de meias come(,'ou a aumentar de forma significativa, ao
mesmo tempo em que as outras divis6es da empresa passaram a ganhar mais

importancia, o que canalisou para estas Clltimas os efor9os gerenciais mais
intensos. Como consequ6ncia desses dois fatores, a unidade de meias comeGou

a perder participaQao no mercado e a ter diminuido seu percentual de
participaQao no faturamento total da empresa (atualmente correspondendo a,
aproximadamente, 8%).
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1.3. A estrutura organizacional

At6 o ano de 1988, a empresa tinha uma administra9ao essencialmente

familiar, com um grande nOmero de nfveis gerenciais. A partir desta 6poca, a

empresa passou por um processo de reestruturat,'ao e profissionaliza(,ao da

administra9ao. Durante esse processo, dois dos s6cios que faziam parte da
administracao deixaram a empresa. e os dois s6cios remanescentes passaram,

progressivamente, a deixar suas func6es executivas e assumir posig6es no

conselho administrativo (apesar de continuarem exercendo algumas func6es

executivas, a posiQao dos s6cios esti muito mais para um cargo de conselho

administrativo do que para um de presidente ou diretor superintendente, embora

ainda conservem esses tftulos). Ao mesmo tempo foi feito um grande esfort,'o

no sentido de reduzir o nOmero de nfveis gerenciais. Atualmente, o processo de

reestruturaQao e profissionalizaQao 6 considerado um sucesso. O organograma

atual, da unidade de meias pode ser descrito como a figura abaixo:

Fig. 1.1 - Organograma da unidade de meias (elaborado pelo autor)

Diretor
Industrial

Gerente
de meias

Gerente de

Suprimentos

Chefe Chefe

Operador
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Como pode ser observado na figura, existem apenas quatro nfveis

gerencias na unidade de meias incluindo o diretor industrial e os operadores.
Atividades como recursos humanos, compras e informatica sao centralizadas,

comuns a todas as unidades da empresa. A diretoria industrial tamb6m 6 a
mesma para todas as unidades fabris.

No lado comercial, temos:

Fig. 1.2 - Organograma da area comercial

(elaborado pelo autor)

Gerente de
Vendas

Aux. de
Produto

O cargo de Gerente Nacional de Vendas 6 centralizado e compartilhado
por todas as linhas de produtos da empresa. Abaixo dele, estao os (,erentes
Regionais de Vendas, que sao respons6veis pela equipe de representantes (de

todas as linhas) de uma determinada regiao (Gerente de Vendas da grande sao
Paulo, do interior de sao Paulo, etc.)

Atrav6s do organograma mostrado podemos observar que existemr

tanto no setor industrial, como no setor comercial, gerentes responsgveis para a
linha de meias. O gerente de producao 6 dedicado totalmente a unidade de
meias. Ja o gerente de produto divide essa linha com uma linha de c,alcados

Estes dois gerentes tem uma autonomia muito grande para determinar polfticas
de marketing e processos produtivos a serem adotados. Embora os diretores

comercial e industrial tenham poderes para influenciar nas dec'is6es desses dois

gerentes, raramente o fazem.
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1 .4 Os Produtos

os produtos da Unidade de Meias sao classificados pela empresa em

quatro grandes linhas:

- meias para futebol: sao meias voltadas para a pratica do futebol.
tanto em nrvel profissional como amador;

- meias de '’grife": sao meias voltadas especificamente para a pratica

de esportes como tenis, v61ei, basquete e atletismo. sao chamadas de meias de

grife por serem comercializadas com marcas muito fortes (geralmente marcas
fortes no setor de caIQados esportivos). Tamb6m sao chamadas de meias de

performance .

- meias esportivas tipo lazer: sao meias voltadas para a pr6tica dos
mesmos esportes das meias de grife, com a diferenQa de apresentarem um nivel

menor de sofisticaQao tecno16gica. Nos Oltimos anos passaram a ser mais

utilizadas como acompanhamento de t6nis (tanto caIQados esportivos como
casuais) e, por isso, v6m sendo chamadas de "tipo lazer". sao comercializadas

com marcas conhecidas mas que nao tem tanta for9a como as de grife.

- meias esportivas populares: sao meias esportivas voltadas para os

usu6rios de mais baixa renda. Possuem baixa sofistica9ao tecno16gica e sao

comercializadas com marcas relativamente menos expressivas.

1.5 Os Clientes

Como a maioria das empresas fabricantes de bens de consumo, a

empresa tem, ao inv6s de apenas clientes diretos. uma cadeia de clientes. Em

geral, tem o lojista como cliente imediato e o consumidor final como cliente

secundario. No caso do cliente imediato ser um atacadista, essa cadeia passa a

ter como cliente secundario um pequena loja (que nao 6 atendida pelo sistema

de vendas da empresa) e como cliente terciario o consumidor final. Para a

elaboracao do trabalho, foram analisados, principalmente. os clientes imediatos

(o canal de distribuiQao). Procurou-se analisar o cliente final (o consumidor)

atrav6s dos olhos dos clientes imediatos. Assim, temos como principais tipos de
clientes:
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- atacadistas de meias: clientes que compram grandes volumes com o

intuito de revender essas mercadorias para lojas de pequeno porte. Ex.: Meias

sao Jorge.

- lojas varejistas de caIQados: lojas que comercializam principamente

calt,'ados (geralmente ca19ados esportivos), mas que tamb6m comercializam

meias como produto complementar. Ex.: N6a-N6a, World Tenis, Tenis One.

- lojas de materias esportivos: lojas que comercializam todo tipo de
material esportivo, incluindo meias. Ex.: Bayard, Sport Fabiano. Os atacadistas

de material esportivo tamb6m estao inclufdos nessa classifica9ao.

- magazines: grandes cadeias de lojas que vendem produtos com suas

pr6prias marcas. Ex.: Sears, C&A, Lojas Americanas.

- hipermercados. Ex.: Carrefour, Paes Mendon9a.

Dentre os cinco tipos de clientes citados, os que representam a maior
parte do faturamento da empresa sao as lojas varejistas de ca19ados e as de
material esportivo.

1.6. O Processo Produtivo

A fgbrica de meias. como 6 organizada hoje, pode ser dividida em duas

fibricas separadas: a fabrica de tecelagem e a de acabamento.

• Tecelagem: 6 onde sao confeccionadas as catenas (catena 6 o

nome t6cnico do corpo, ou tubo, da meia). sao utilizados. como mat6ria-prima,
fios de algodao, poli6ster e (fio elastico) tendo como produto final a catena com
o bico descosturado.

Na tecelagem sao utilizados tr6s tipos de maquinas: maquinas de
Comando Num6rico Computadorizado (utilizadas para as meias de grife e
esportivas). maquinas mecancias de alta rotaQao (meias esportivas, esportivas

populares e de futebol) e maquinas mecanicas de baixa rota(,'ao (meias de

futebol). O agrupamento de maquinas 6 funcional, de acordo com seu tipo
(grupos de CNC, CN e mecanicas).Uma catena, partindo do fio, passa por
apenas uma maquina para ficar pronta.
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• Acabamento: 6 onde as meias sao acabadas e embaladas. A

fabrica esti dividida em cinco grupos de trabalho, cada qual com condiQ6es de

realizar todas as operaQ6es de acabamento das meias. Essas opera96es sao:

- costurar o bico;

- conformar a meia e verificar exist6ncia de defeitos;

- passar a mela;

dobrar;

- embalar.

Embora haja diferentes grupos de trabalho, nao existe uma

especializa9ao em nenhum tipo de meia por parte de nenhum grupo de trabalho.

A programaQao da produQao 6 feita de forma casada entre as duas
fabricas, nao havendo um estoque de produtos semi-acabados (catenas com o
bico descosturado).

Na pagina seguinter temos um esboQO do layout da f6brica.
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1.7 Escolha do tema

Como foi dito anteriormente, a unidade de meias vern apresentando

dificuldades em competir nos segmentos de mercado em que atua. Ao contr6rio

das outras unidades da empresa, que vern aumentando seu faturamento ano a

ano, a unidade de meias, hoje, apresenta um faturamento inferior ao de quatro

anos atras. Como problemas citados pelos gerentes da unidade, no infcio do
estagio, temos:

- dificuldade da empresa de apresentar um bom nOmero de desenhos e

catenas diferentes para os lojistas (principalmente no mercado de meias

esportivas e esportivas populares);

- dificuldade de atender a grandes varia96es de volume (no caso da

venda de produtos no atacado);
- no caso das meias populares, mesmo com um bom prego para o

lojista, a empresa tem um desempenho bastante fraco no mercado;

Para comercializar suas meias, a empresa utiliza as mesmas marcas

que t6m sucesso com outros tipos de produto, como cal(,'ados e confecQ6es.

Assim, pode-se concluir que a for9a da marca utilizada na comercializagao nao
6 um fator limitante de vendas e que o problema principal da falta de
competitividade da unidade de meias 6 uma falta de capacita9ao de seu sistema

de manufatura para atuar nos segmentos de mercado escolhidos e nao um

problema de marketing, como posicionamento de marca (embora em um dos

casos, o de meia esportivas tipo lazer, este tamb6m seja um problema

importante) .

A empresa desenvolve um replanejamento estrat6gico a cada dois

anos. Mas nesse planejamento estrat6gico, nao ha um esforQO de se
desenvolver uma estrat6gia de manufatura, e, segundo o estagi6rio, esta pode

ser a origem da falta de capacita9ao da unidade de meias. A relaQao entre a
metodologia de planejamento estrat6gico adotada pela empresa e a falta de

capacita9ao industrial da unidade de meias sera discutida no Capftulo 3.

A partir disso, o estagiario enxergou a oportunidade de ser realizado na

empresa um trabalho em estrat6gia de manufatura. Foi proposto entao, a
diretoria, a execuQao do trabalho como atividade de estagio, no qual seriam

analisados os objetivos de mercado de cada uma das famnias de produtos da
unidade de meias, o desempenho da empresa frente a seus concorrentes,
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possfveis problemas de foco na manufatura, e apresentado pIanos de at'ao que

englobassem aspectos de curto. m6dio e longo prazo.

A proposta foi aceita pela diretoria e foram designados para trabalhar
com o estagiario os gerentes de produ9ao e de produto da unidade de meias. o

gerente nacional de vendas, e o diretor comercial. Tamb6m o diretor
superintendente e o presidente se colocaram a disposi9ao do estagiario.
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2.1 Introdu9ao

O objetivo deste capftulo 6 apresentar os textos de Estrat6gia de
Manufatura que mais influenciaram este trabalho, dando uma visio global dos

pricipais conceitos neles contidos. Outras refer6ncia bibliogrgficas nao
abordadas aqui, serao citadas ao longo do texto.

2.2 Revisao da bibliografia basica

O principal livro utilizado para a elaboragao deste trabalho foi
"Vantagem Competitiva em Manufatura" de Nigel Slack (Atlas, 1993). Neste
livro, o autor ressalta a possibilidade da Manufatura mudar a imagem que
comumente tem nas empresas de um limitador dos seus esfort'os competitivos,

passando a representar uma fonte de vantagem competitiva sustent6vel a longo

prazo. A contribuigao da manufatura para a competitividade pode ser dividida

em duas partes basicas: entender as necessidades do consumidor, priorizando

objetivos de desempenho, e atingir os nfveis de desempenho necess6rios, de
acordo com os objetivos priorizados. que fazem com que a empresa desfrute de
uma posi9ao competitiva superior.

Para priorizar os objetivos de desempenho, o autor utiliza uma

classificacao introduzida por Terry Hill em "Manufacturing Strategy" (1985).

Nela, os objetivos de desempenho sao separados em:

- ganhadores de pedido; sao aqueles que, direta e significativamente

contribuem para o fechamento de neg6cios. sao considerados pelos clientes
fatores chave da competitividade, e sao os que mais influenciam em suas
decis6es de quantos neg6cios fazer com a empresa.

- qualificadores: sao aspectos da competitividade nos quais a empresa

deve apresentar um desempenho minimo para que a empresa seja considerada

pelos clientes como possivel fornecedor. Uma vez a empresa estando acima do

desempenho de qualifica9ao, entretanto, sao os crit6rios ganhadores de pedido
que terao mais forte influ6ncia na decisao do cliente de fechar neg6cio com a

empresa ou nao.

O autor define cinco objetivos basicos para a manufatura: qualidade,

velocidade, confiabilidade de prazos, flexibilidade e custos. A16m disso, ressalta

a distinGao entre os aspectos externos desses objetivos (aqueles que sao
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percebidos pelo cliente) e os aspectos internos (aspectos geralmente invisfveis

ao cliente). Para que a empresa apresente um determinado desempenho

externo, existem varioas opQ6es de se combinar aQ6es sobre os aspectos
lnternos.

Quanto ao desempenho que a empresa deve obter em cada um dos
cinco crit6rios competitivos basicos o autor sugere que se deixe de lados a id6ia

de "excelencia" e que a empresa se esforce em superar os concorrentes

naqueles crit6rios que realmente importem para o cliente.

Uma vez que as diversas linhas de produto tem, geralmente, prioridades

diferentes dentre os crit6rios competitivos, e assim, aspectos externos de

desempenho diferentes, o autor coloca a importancia da focalizagao dos

recursos utilizados na manufatura. Atrav6s da focalizat,'ao, a empresa pode
evitar a utilizat'ao dos mesmos recursos para a produ9ao de linhas de produtos

que tenham crit6rios competitivos principais que sejam, pelo menos a curto

prazo, conflitantes (a m6dio/longo prazo, 6 possfvel atacar os pontos
considerados causadores desses compromissos entre os crit6rios competitivos,

o que pode ser um meio poderoso de se alcan9ar uma posi('go competitiva

superior) .

Uma vez que as opera96es tenham sido separadas, 6 possivel que se
formulem pIanos estrat6gicos especfficos para cada caso, garantindo tanto um

melhor desempenho no curto prazo como no longo prazo. Para a formulaQao

desses pIanos estrat6gicos, deverao ser tomadas aQ6es em tr6s areas que,
segundo o autor, sao as principais atividades de manufatura: gerenciamento da

tecnologia, desenvolvimen-to e organizaQao, e gestao da rede de suprimentos.

No final do livro, o autor prop6e um m6todo de elaboragao de uma
estrat6gia de manufatura baseado na prioriza9ao dos crit6rios competitivos e da

comparaQao do desempenho da empresa nesses crit6rios com o de seus

concorrentes. Atrav6s disso, 6 possfvel se obter a "matriz importancia x
desempenho", atrav6s da qual pode-se claramente identificar quais crit6rios
devem ser colocados como prioridades de curto, m6dio e longo prazo.

Uma fonte importante foi o trabalho de formatura de Paulo Prochno

"Desenvolvimento e Implanta9ao de Estrat6gia de Manufatura" (1994), no qual

o autor descreve a elabora9ao de uma estrat6gia de manufatura numa empresa
fabricante de latas. Daf foram tiradas id6ias importantes principalmente sobre
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como conduzir as pesquisas sobre a importancia e o desempenho dos crit6rios

competitivos. a16m de quais ferramentas utilizar.

Um dos poucos trabalhos que descrevem uma metodologia passo a
passo de desenvolvimento de uma estrat6gia de manufatura 6 "Competitive

Manufacturing: a practical approach to the development of a manufacturing

strategy", de K. W. Platts e M. J. Gregory (IFS Publications, 1988). Essa

publicac,'ao 6 composta de uma s6rie de fichas de trabalho (algumas dessas

fichas foram adaptadas e utilizadas. principalmente, nas tentativas de

agrupamento dos segmentos de mercado estudados em fun(,'ao das
importancias dos crit6rios competitivos) que guiam o processo de
desenvolvimento e implanta9ao da estrat6gia de manufatura. Esse processo

pode ser dividido em tr6s panes.

A primeira parte consiste no entendimento do mercado e a avalia(,'ao

do posicionamento da empresa neste mercado. Aqui se estabelecem as
necessidades competitivas em termos dos crit6rios competitivos basicos

(semelhantes aos propostor por Slack) e as capacidades da empresa nesses

crit6rios. A segunda parte consiste em avaliar as atuais politicas de manufatura

e suas implicaQ6es nos crit6rios competitivos. Na parte final, as analises dos
est6gios anteriores sao utlizadas para que se estabele9a uma estrat6gia de
manufatura que propicie a empresa uma posi9ao competitiva superior. Segundo

os autores, tendo sido cumpridas as tres etapas a manufatura estara no

caminho de dar suporte ao marketing da empresa. Entretanto ha um estagio
adiante que a manufatura pode alcan9ar onde suas compet6ncias passam a
tamb6m influenciar a estrat6gia da empresa como um todo (a manufatura

deixando de ter uma postura reativa, passando a uma postura proativa).

Um outro texto importante para este trabalho foi o primeiro capftulo do

livro "JIT, MRP II, e OPT: um enfoque estrat6gico", de Henrique Corr6a e Irineu

Gianesi (Atlas, 1993). Aqui, aos conceitos ja mencionados. houve duas

contribuiG6es importantes:

- a descriQao das principais areas de decisao da manufatura (num total

de dez, que serao explicadas durante o trabalho). Essas areas foram utilizadas
como base na proposta de um pIano de a9ao para a manufatura da unidade de
rrlelas.
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- a descriQao de um modelo de desenvolvimento de estrat6gia de

manufatura no Brasil. Segundo os autores. a estrat6gia de manufatura deve

garantlr:

a) coer6ncia externa (com o pIano estrat6gico dos outros setores e da

empresa como um todo); coer6ncia interna (entre os crit6rios priorizados e as

capacitat,'6es estruturais e infraestruturais); e coer6ncia temporal (garantindo

que a manufatura ira, ao longo do tempo, ter capacitat,'ao para prover os niveis

desejados de desempenho pretendidos para o futuro).

b) um padrao de decis6es coerente para garantir o cumprimento dos

objetivos estabelecidos.

c) o cumprimento do papel proativo na manufatura;

d) uma dinamica de replanejamento flexfvel, onde este nao seja apenas
disparado pelo tempo (como normalmente acontece). mas que tamb6m possa

ser disparada toda vez que um setor perceba mudanQas que possam afetar a

empresa como um todo.

Este modelo foi uma refer6ncia constante nos momentos em que a

metodologia de planejamento estrat6gico atualmente utilizada pela empresa foi

analisada e nas sugest6es de alteraQ6es nessa metodologia propostas no final
do trabalho



Capitulo 3

Planejamento Estrat6gico, Descrigao
e Criticas a Metodologia Adotada
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3.1 Introducao

Como jg foi dito no capftulo inicial, a unidade de meias vem

apresentando um conjunto de limitaQ6es industriais que a impedem de atuar de

forma competitiva no mercado de meias esportivas. Esses problemas, segundo

o estagiario, tem origem na nao exist6ncia de um processo formal de
planejamento estrat6gico de manufatura, o que faz com que o gerente de

produQao nao tenha diretrizes formais, coerentes com os objetivos de mercado
de suas linhas de produto, para nelas basear suas at,'6es gerenciais. Ao mesmo

tempo, o setor produtivo da empresa mant6m-se em uma postura

predominantemente reativa, nao havendo, assim, uma canaliza9ao das

compet6ncias basicas de manufatura para os nichos de mercado onde
propiciariam uma posiQao competitiva superior.

Para que isso seja melhor compreendido, sera descrito neste capftulo o

processo de planejamento estrat6gico da empresa.

3.2 O processo de planejamento estrat6gico

O processo de planejamento estrat6gico da empresa foi introduzido pelo
atual diretor comercial quando este entrou na empresa em 1990. Sua

metodologia foi desenvolvida em uma outra empresa do setor de confec96es,

quando esta contava com o apoio da empresa de consultoria Arthur D. Little.

especializada em consultoria de alta gestao. Entretanto, com a pratica dessa
metodologia nos 61timos anos, foram introduzidas modificaQ6es em algumas

etapas do processo de planejamento, com o intuito de adequa-lo a cultura da

nova empresa. Esse novo processo pode ser descrito da seguinte forma:

periodicidade e participantes: 4

O planejamento estrat6gico 6 realizado a cada dois anos e dele

participam o presidente, o diretor-superintendente, todos os diretores e todos os

gerentes da empresa (gerentes de produ9ao, gerentes de produto e gerentes de

vendas). Como o planejamento 6 feito de forma simultanea para todas as
unidades da empresa (assim como a unidade de meias, as outras unidades nao

possuem a autonomia de uma unidade de neg6cios independente) todos os

gerentes se envolvem no planejamento estrat6gico de todas as unidades . Entre
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esses dois anos, 6 realizado um planejamento de ajuste, onde o planejamento

estrat6gico d revisto em funQao dos acontecimentos do ano que passou. Neste
caso, entretanto, os gerentes nao participam das discuss6es .

Nao existe nenhuma orientaQao formal que especifique casos em que

possa ser disparado o proceso de planejamento estrat6gico fora da
periodicidade estabelecida.

• 1.a etapa: aspectos gerais do mercado

Nesta etapa, sao apresentados aos participantes estatisticas detalhadas
sobre o consumidor brasileiro a16m de um levantamento de todos os
concorrentes da empresa em todos os setores em que atua. Essa etapa 6
desenvolvida previamente pelo departamento comercial.

e 2.a etapa: analise de barreiras de entrada

A seguir, para cada unidade da empresa, sao analisadas as barreiras a

entrada de novos concorrentes no mercado. Essas barreiras podem ser de
carater tecno16gico, comercial ou financeiro. Tamb6m sao colocadas aqui,
previs6es sobre quais serao as barreiras de entrada num futuro pr6ximo.

• 3.a etapa: analise das "bases de concorrencia"

Aqui sao levantados, com a participa9ao de todos, quais sao os
principais crit6rios competitivos de cada mercado (de cada unidade). A seguir,
esses crit6rios sao colocados em uma ordem relativa de importancia. Os
crit6rios competitivos ranqueados sao chamados na empresa de "bases de
concorr6ncia". Esses crit6rios levantados pelos participantes podem ser tanto

pontos especfficos do produto olhados do ponto de vista do consumidor final
(80% no caso do Oltimo planejamento estrat6gico realizado), quanto quest6es

ligadas as necessidades dos clientes imediatos (os canais de distribui9ao).

No caso da unidade de meias, as bases de concorr6ncia foram

levantadas para tr6s grandes grupos de produtos: meias tipo esportivas, meias

esportivas de grife e meias de futebol. Os crit6rios levantados no Oltimo
planejamento estrat6gico sao: preQO, marca, diversidade de desenhos, padr6es
exclusivos, pronta entrega, embalagem tipo "encarte", consignaQao, atacado,

exposiQao (expositor), costura do bico. nao deformar elastico/punho, p6
atoalhado, marca bordada na meia.
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Segundo um gerente de produ9ao que participou do Oltimo

planejamento estrat6gico realizado. nesta etapa ja comeQam a surgir id6ias

sobre os produtos que sao coletadas pelos diretores comercial e industrial para
serem posteriormente discutidas.

4.a etapa: analise de mercado

Esta etapa 6 subdividida em quatro outras etapas:

- Volumes de mercado e participaGao

Aqui sao apresentados peta equipe comercial, um conjunto de
estimativas sobre o tamanho estrat6gico do mercado dividido nos segmentos

em que atua cada unidade, sua evolu9ao nos Oltimos anos e previs6es para os

pr6ximos dois anos. No caso da unidade de meias, como na etapa de bases de

competiq;ao, o mercado esti dividido entre meias tipo esportivas, meias
esportivas de grife e meias de futebol. Tamb6m sao apresentadas estimativas
sobre a participagao da empresa nesses segmentos a16m da participacao de
seLls principais concorrentes (tamb6m com hist6rico e previs6es).

Principais marcas por faixa de preco

Os segmentos de mercado de cada unidade sao agora decomposto em

sub-segmentos em funQao de sua faixa de pre90 (por exemplo: meia tipo
esportiva faixa R$ O,70-O,80, meia de grife faixa R$ 1,20-1,30). Vale aqui
ressaltar, que a subdivisao dos segmentos de mercado em funcao de faixas de

preQO 6 a pratica mais comum entre profissionais de marketing. Ap6s essa
segmentaQao, sao analisadas quais sao as principais marcas atuando em c,ada

subsegmento e qual a importancia que cada uma delas di para esse nic'ho de
mercado.

- Analise de for9as e fraquezas da empresa e dos concorrentes

Para cada subsegmento identificado na fase anterior, os participantes
analisam o desempenho da empresa e de seus principais concorrentes em

fun9ao de cada um dos principais crit6rios competitivos (levantados na an61ise

das bases de concorr6ncia). Na avalia9ao do desempenho, 6 dada uma
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pontuaQao (1-fraco, 2-m6dio. 3-forte. 4-muito forte) para cada participante do
mercado.

Embora nessa etapa. como nas outras. estejam todos participando.

segundo o diretor comercial, no Clltimo planejamento estrat6gico, foram poucos

os gerentes de produQao que contribuiram de forma positiva. lsso, porque estes

teriam que ter dispendido um esforQO, por iniciativa pr6pria, de acompanhar o
desempenho dos concorrentes no mercado.

- ElaboraQao de propostas e atribui9ao de risco

Esta 6 uma das etapas finais do processo. Nela sao apresentadas

propostas em fun('ao de todos os dados at6 entao discutidos. Essas propostas

t6m um aspecto bastante objetivo, como por exemplo, desenvolver uma nova

lina de produto com caracterfsticas especfficas, desenvolver uma nova unidade
fabril em uma determinada localizaQao, ou aumentar o investimento em

marketing para a marca "x".

Para cada uma das propostas apresentadas 6 atribuida uma pontuaQao

que reflita o risco envolvido. Essa pontuaQao resulta da multiplicat'ao entre os
pontos referentes ao risco atribuido ao mercado (que pode variar de 0 a 4) e os

pontos referentes ao risco atribuido a proposta (que pode variar de O a 5).
Assim, temos uma pontuaQao variando de 0 (risco inexistente) a 20 (altissimo
risco)

Uma vez que todas as propostas foram apresentadas (com os riscos
atribufdos) passa a ser responsabilidade da diretoria (incluindo o presidente e o

diretor superintendente) decidir sobre quais propostas levar a diante. Uma vez

escolhidas as propostas 6 realizado o "planejamento t6tico'’ entre os diretores

de cada area e seus gerentes.

O planejamento tatico

O planejamento tatico consiste no estabelecimento de objetivos para
cada uma das unidades em funQao das propostas apresentadas e dos volumes

previstos de vendas. Ele 6 feito anualmente, embora os gerentes s6 participem

do planejamento estrat6gico a cada dois anos. No setor industrial, se discute,

principalmente, pIanos de investimentos (tanto em aumento de capacidade,
como substituiGao de equipamentos. ou, ainda, treinamento de pessoal) em
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termos de prazos e quantidade. No comercial e de marketing, se discute

investimentos em propaganda (vefculos a serem utilizados, intensidade,

posicionamento da marca) e estrutura9ao do sistema de representa(,ao (revisao
do n6mero de representantes. reestrutura9ao das zonas de representaQao).

Com o planejamento t6tico conclufdo sao elaborados dois meios

formais de direcionamento das a96es dos gerentes. O primeiro 6 o que se
chama de "metas pessoais", onde estao descritos os compromissos assumidos

pelos gerentes junto aos seus diretores. O segundo 6 o sistema de premiaQao.

Este sistema de premiaQao se baseia em metas anuais quantitativas estipuladas

aos gerentes nesse processo de planejamento tatico. De acordo com o
desempenho do gerente em relaQao a essas metas 6 dado uma premiaQao anual

que pode chegar a quatro vezes seu salgrio mensal.

3.3 Criticas ao processo de planejamento estrat6gico atual

Como ja colocado anteriormente, os problemas competitivos

apresentados pela unidade de meias, tem provavel origem na falta de um
direcionamento formal dos esfor9os da unidade fabril que sejam coerentes com

os objetivos de seus produtos junto aos seus clientes (lembrando que nesse
trabalho estamos nos referindo a "clientes" como canais de distribui9ao). Ja
essa falta de direcionamento formal dos esforQos de manufatura tem origem na

forma como 6 feito o planejamento estrat6gico da empresa. Como problemas na

metodologia adotada, podemos citar:

- enfoque quase que exclusivo no consumidor final, deixando de lado as

expectativas e necessidades do cliente imediato.

A empresa. como fabricante de bens de consumo, tem, ao inv6s de

apenas consumidores finais, um ou dois outros tipos de clientes ( grandes

lojistas de varejo, ou atacadistas e pequenos lojistas de varejo). Mas como um

importante crit6rio competitivo, para a grande maioria dos segmentos em que
atua, 6 a for9a da marca, quando analisa um produto, a empresa o v6 com os
olhos, exclusivamente, do consumidor final, com o intuito de dar a este Oltimo

uma imagem da marca que se sustente a longo prazo. Esta 6 uma pratica
bastante aceita e largamente difundida entre os profissionais de marketing.



Capitulo 3 - Planejamurto estrat4ico, descrigao e criticas metodologia adotada 21

Entretanto, existe uma s6rie de outros crit6rios que nao aqueles

relacionados ao produto (e consequentemente que afetariam a imagem da

marca) que podem e devem ser olhados do ponto de vista do cliente imediato.

Podemos ver exemplos desse tipo de crit6rio competitivo na etapa do
planejamento que estuda as bases de competi9ao. Nessa etapa vemos

analisados crit6rios como pronta entrega e consigna9ao, mas em funQao dos

grandes grupos de produto (meias esportivas e meias de futebol). Nao se faz a

analise da importancia da pronta entrega para atacadistas ou lojistas de material
esportivo, que podem ter expectativas diferentes para esse crit6rio. Com isso,

6 possfvel que ocorram distorQ6es na analise desse tipo de crit6rio, ao mesmo

tempo que se deixa de analisar pontos importantes do servi90 que a empresa
poderia oferecer a seus clientes como vantagem competitiva, a exemplo de

confiabilidade e flexibilidade do prazo de entrega.

Ao mesmo tempo que podemos identificar crit6rios competitivos nao

relacionados com o produto, tamb6m podemos identificar segmentos de
mercado onde a for9a da marca propicia pouca, ou mesmo nehuma, vantagem

competitiva. Como exemplo podemos citar o mercado de meias esportivas
populares, onde, segundo o gerente comercial da empresa, se utiliza uma marca

"apenas por que a lei manda". Nesse tipo de segmento de mercado, a empresa

pode entao, concentrar toda sua analise em funQao das expectativas dos

clientes imediatos mais significativos. lsso. pode trazer um desempenho

bastante superior no curto prazo. Para que a empresa possa ter continuidade no

segmento, eIa deixaria de analisar as expectativas do consumidor final e
passaria a realizar um esforQO de entender as necessidades desse cliente

imediato a fim de se capacitar para atend6-1o a m6dio e longo prazo (partindo
do conceito de que as expectativas do cliente tendem a se aproximar de suas
necessidades de longo prazo).

-pouca aten9ao estrat6gica a manufatura

Como foi colocado pelo diretor comercial no infcio do trabalho, o

planejamento estrat6gico da empresa na verdade se trata de um planejamento

estrat6gico de marketing. A grande maioria das analises feitas se referem ao

produto do ponto do vista do consumidor final. as estimativas de variaQao no
tamanho de cada mercado, a entrada de novos concorrentes e ao desempenho

dos participantes do mercado. Nao hi um processo formal na metodologia

adotada que coloque em discussao as compet6ncias atuais do setor de
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manufatura e em quais segmentos essas competencias podem propiciar uma

posiQao competitiva superior.

Mesmo a etapa de anilise de forQas e fraquezas do planejamento

estrat6gico, discute o desempenho da empresa nos crit6rios competitivos

analisados nas bases de competi9ao do ponto de vista do produto e nao numa
tentativa de identificar as compet6ncias basicas da manufatura. A discussao

aqui 6 feita impondo um carater quase que exclusivamente reativo para
manufatura, impedindo essas suas compet6ncias basicas de serem bem
aproveitadas, a16m de, geralmente, acarretar um desperdfcio dos recursos da

empresa num esforQO de competir em mercados para os quais nao est6
capacitada ou nao esti direcionando uma tentativa estruturada de capacita9ao.

Ao mesmo tempo em que nao hd discussao sobre as competencias

b6sicas atuais da manufatura, nao hi, tamb6m, uma tentativa de se prever
possfveis caminhos de desenvolvimento das tecnologias para a fabricacao de

meias. Assim, a empresa nao s6 poder6 estar atuando em mercados para os

quais nao esti preparada (deixando de lado mercados nos quais teria um
desempenho melhor), mas tamb6m nao tera ferramentas para analisar para
quais mercados poder6 ter uma capacitaQao adequada no futuro, e como

chegar a essa capacitaQao.

Embora algumas vezes ocorra participa96es construtivas dos gerentes

de produ(,'ao no planejamento estrat6gico da empresa, essa participagao se d6

em pontos relacionados com a area comercial e de marketing, sobre as quais os

melhores gerentes da empresa procuram obter informac6es. De uma forma

geral, a participaQao dos gerentes de produeao se limita a avaliacao da
factibilidade das propostas apresentadas ou da dificuldade com que estas
poderiam ser cumpridas. Quest6es gerenciais importantes, que deveriam estar

sendo estudas sob um carater estrat6gico, sao normalmente encaradas como

medidas meramente operacionais, a exemplo de aquisiQ6es de novas maquinas
ou mesmo o desenvolvimento de fornecedores.

- periodicidade inadequada

O periodo de dois anos para a execugao do planejamento estrat6gico 6
muito grande para um mercado tao competitivo como o mercado de material

esportivo, e, em particular, o de meias. Nos altimos dois anos, por exemplor
entraram no mercado de meias esportivas de grife quatro marcas importantes.

No mercado de meias de futebol houve o fortalecimento de uma mart.a



CapituIo 3 - Planejamalto estrat&ico, descrig30 e cdticas metodologia adotada 23

internacional (outras tr6s marcas importantes entraram no mercado) a16m de

outras duas nacionais. No mercado de meias tipo esportivas houve o
estabelecimento de duas marcas importantes. No mercado de meias populares,

nao 6 possfvel saber quantos pequenos fabricantes entraram e safram do
mercado. lsso tudo 6 apenas parte do retrato do nivel de competitividade do
setor. Com todas essas mudant,'as acontecendo, os gerentes passam a tomar

medidas importantes, que nao haviam sido levantadas no planejamento

estrat6gico anteriormente realizado (pois o "entorno" era outro), de modo

isolado, sem que se discuta o impacto que essas aQ6es "isoladas" podem
acarretar ao desempenho da unidade como um todo.

Mesmo o planejamento de ajuste nao 6 suficiente para resolver esses

problemas. lsso porque, a16m dos gerentes (que sao os que tem maior contato

com os mercados de sua unidade) nao participarem desta revisao, esta nao 6

feita para todos os pontos abordados no planejamento estrat6gico bienal.

Apenas sao revistas as metas de volume de vendas (em fun9ao de novas

previs6es de demanda e de acontecimentos relevantes do ano que passou) e,

consequentemente, o cronograma de investimentos. Algumas vezes, decide-se

pela ado9ao de propostas que, inicialmente nao haviam sido aceitas.

- formalizaQao de diretrizes para a ger6ncia

Ap6s as analises e a elaboraQao das propostas, os gerentes deixam o

processo de planejamento e apenas retornam, quando as propostas ja foram
escolhidas pela diretoria. Uma vez o planejamento tendo sido conclufdo, os

gerentes nao t6m acesso ao documento final e passam a ter como anico

instrumento formalizador das diretrizes que deverao seguir o sistema de
premia('go gerencial. Como foi colocado por um gerente que participou do
Oltimo planejamento, isso, muitas vezes, o impede de analisar se as medidas

que esti tomando t6m realmente coer6ncia com os objetivos inicialmente
traQados.

Um outro problema decorrente dessa polftica de nao permitir o acesso

da ger6ncia ao documento final aparece quando hg uma troca de pessoas nos
postos de ger6ncia. Se um gerente que participou do planejamento comega a
ter dOvidas sobre pontos como as bases de concorr6ncia ou sobre os pontos
fortes e fracos, um novo gerente, que nao participou do processo, os
desconhece totalmente. Esse 6 um problema que a empresa v6m enfrentando

com frequ6ncia, pois houve uma renova9ao muito grande do quadro gerencial

nos 61timos anos. Nenhum dos gerentes respons6veis pela unidade de meias
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(de produgao e de produto). por exemplo, participou do 61timo planejamento

estrat6gico. Como nao tdm acesso ao pIano estrat6gico suas ac,'6es sao
baseadas apenas no sistema de premiaQao, nao havendo condiQ6es de
analisarem se as diretrizes desse sistema sao coerentes com as necessidades

estrat6gicas da manufatura.
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3.4 Adendos a proposta do trabalho

Usando as palavras do diretor comercial, a empresa ainda est6
aprendendo a planejar. Nesses cinco anos em que vern realizando um

planejamento estrat6gico, a metodologia adotada trouxe inegaveis beneffcios

para a empresa, uma vez que colocou em discussao assuntos muito
importantes para a empresa de forma sistemica (nesses cinco anos a empresa

reposicionou suas marcas, redesenhou seu sistema de premiaeao e vale

lemabrar que o faturamento total da empresa. contando todas as unidades,
cresceu, mais de tr6s vezes). Entretanto, como foi visto nos ftens anteriores,

essa meOtodologia nao abrange aspectos voltados a manufatura que tamb6m

sao muiuto importantes para a empresa. lsso pode acarretar situat,'6es como a

da unidade de meias, onde nao ha uma compet6ncia industrial que propicie uma

posi9ao competitiva vantajosa nos segmentos de mercado nos quais atua.

A partir do levantamento dessas falhas na metodologia adotada de
planejamento estrat6gico, o estagiario decidiu propor, ap6s a elaboracao da

estrat6gia de manufatura, uma maneira de adequar a metodologia utilizada a
atualmente empregada pela empresa.

A metodologia empregada na elabora9ao da estrat6gia de manufatura e

os resultados obtidos durante o trabalho serao descritos nos pr6ximos capftulos.



Capitulo 4

Avaliagao da Importancia dos
Crit6rios Competitivos
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4.1 Introdu9ao

Neste capftulo sera descrito o processo de avalia9ao da importancia de

um conjunto de crit6rios competitivos para cada linha de produto da unidade de
meias do ponto de vista de cada tipo de cliente imediato. Como produto final
dessa anglise de importancia de crit6rios competitivos teremos a tentativa de

um agrupamento de segmentos aos quais se tenha atribufdo nfveis semelhantes

de importancia aos crit6rios competitivos. Assim, diferentemente do
agrupamento tradicional feito pelo marketing da empresa, como meias
esportivas ou meias de grife, poderemos ter um grupo onde estejam juntos

meias de grife em lojas varejistas de ca19ados e meias de futebol em lojas de
material esportivo. Esse 6 o passo inicial para uma posterior analise de foco de
manufatura e para uma prioriza9ao de aQ6es gerenciais.

4.2 A segmentagao cliente x produto

Como ja mencionado no primeiro capftulo, a empresa possui, ao
contrario de apenas consumidores finais, uma rede de clientes. E, embora seja

de extrema importancia que o produto possua atrativos suficientes para que o

consumidor final decida-se por compr6-1o, 6 mais importante ainda, pelo menos

a curto prazo, que esse produto seja compatfvel com as expectativas do canal

de distribuigao. lsso porque o consumidor final somente poder6 comprar o que

estiver sendo vendido na loja e o canal de distribuiQao nao se arriscarg em
empenhar capital em um produto no qual nao deposite confianQa.

Assim, na tentativa de se analisar o nfvel de importancia dos principais

crit6rios competitivos (cuja escolha sera descrita adiante), foi decidido que isto

seria feito sob o ponto de vista do cliente imediato. Mesmo crit6rios

relacionados com o produto. que deveriam ser olhados sob o ponto de vista do

consumidor final, para que possa ser desenvolvida uma imagem sustentavel a

longo prazo da marca, aqui serao vistos sob o ponto de vista do cliente imediato

(o que o cliente imediato imagina ser a expectativa de seu consumidor). Mais
adiante, serao discutidos ajustes que deverao ser feitos a essa analise,

justamente para que a identidade das marcas seja preservada.
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Como linhas de produto da unidade de meias, temos:

- meias de futebol tipo profissional;

- meias de futebol tipo nao profissional;

- meias esportivas tipo lazer;

- meias de grife;

- meias esportivas populares.

Como tipos de cliente imediato, temos:

- lojas varejistas de ca19ados;

- lojas de artigos de material esportivo;

- rrlagazlrles;

- atacadistas de meias;

- hipermercado.

Uma vez tendo sido decidido fazer a an61ise da importancia dos
crit6rios competitivos por cruzamentos de linhas de produto com tipos de
cliente imediato, passamos a ter 25 possibilidades diferentes de pares cliente x

produto (neste trabalho "par cliente x produto" e segmento de mercado serao
utilizados indistintamente). Entretanto, muitos desses pares cliente x produto

nao sao de interesse da empresa ou do cliente imediato (por nao fazer parte de

seu tipo de neg6cio). Como exemplo, temos as meias de grife em

hipermercados, o que nao interessa a empresa por uma decisao de
posicionamento de marca, ou da meia esportiva lazer em lojas de material
esportivo, o que nao interessa ao cliente por um problema de posicionamento

de marca. Foi fetta entao, junto ao diretor comercial, uma triagem de quais
seriam, desses vinte e cinco pares cliente x produto, quais sao importantes

para a empresa. Daf, passamos a ter um total de doze segmentos:

- meias de futebol tipo profissional em lojas de material esportivo;

- meias de futebol tipo profissional em atacadistas;

- meias de futebol tipo nao profissional em lojas de material esportivo;

- meias de futebol tipo nao profissional atacadistas;

- meias esportivas lazer em hipermercados;

- meias esportivas lazer em atacadistas;

- meias esportivas lazer em lojas varejistas de ca19ados;

- meias esportivas lazer em magazines;

- meias de grife em lojas de material esportivo;

- meias de grife em lojas varejistas de ca19ados;

- meias esportivas populares em atacadistas;

- meias esportivas populares em hipermercados.
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Para cada um desses doze segmentos sera analisado, ent60, o nfvel de

importancia dado para cada um dos crit6rios competitivos.

4.3 Escolha dos crit6rios competitivos

No Capftulo 3, durante a apresentaQao da metodologia de planejamento

estrat6gico adotada pela empresa, foi descrita a etapa de analise das "bases de

concorr6ncia". Nessa etapa, eram levantados pelos participantes, uma s6rie de

crit6rios relevantes para a competigao da linha de produtos em questao no
mercado. Os crit6rios competitivos escolhidos para o desenvolvimento de uma

estrat6gia de manufatura foram baseados nos crit6rios levantados na analise de

bases de competic,'ao do Oltimo planejamento estrat6gico. Relembrando, esses

crit6rios foram: preQO, marca, diversidade de desenhos, padr6es exclusivos,

pronta entrega, embalagem tipo "encarte", consigna9ao, atacado, exposiQao

(expositor), costura do bico, nao deformar elastico/punho, p6 atoalhado, marca
bordada na meia. Foi feita, entao, uma adaptaQao para que fossem utilizados

crit6rios que refletissem capacidades especfficas de manufatura, a16m de se

introduzir outros crit6rios ligados as necessidades operacionais. Ap6s algumas

discuss6es com os gerentes participantes, chegamos ao seguinte conjunto de
crit6rios :

diversidade de desenhos: oferecer ao cliente (lojista) um grande

nOmero de desenhos diferentes, com variaQao ferquente desses desenhos.

Estamos querendo analisar o quanto um maior nClmero de op96es de desenhos

na meia (com alta renovaQao) pode aumentar o volume m6dio de vendas ao

cliente em questao.

- diversidade de catenas: oferecer ao cliente um grande nOmero de

catenas diferentes. Estamos querendo analisar o quanto um maior nOmero de

opc6es de catenas pode aumentar o volume m6dio de vendas ao cliente.

- tecnologia / especifica96es: aqui estamos tratando nao s6 da
tecnologia da meia (tipo de fio utilizado, trama, etc.), como tamb6m das
especifica(,'6es da meia (canelada, com calcanhar. com felpa, etc.). Com esse
item, queremos analisar o quanto uma tecnologia mais evolufda ou uma
especifica9ao mais sofisticada pode aumentar o volume m6dio de vendas da
meia para o cliente?
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- qualidade de conformidade: qualidade de conformidade est6

relacionada com o cumprimento das especificaQ6es, o cumprimento da proposta

feita ao consumidor (o desempenho real da meia frente ao desempenho

proposto). Quanto uma alta qualidade de conformidade pode aumentar o volume

de vendas do produto?

- desenho sob encomenda: a possibilidade de se confeccionar uma meia

com o desenho que o cliente desejar. Quanto a possibilidade de um desenho

"personalizado" pode aumentar o volume de vendas da meia (incluindo a meia

"personalisada" e a meia "padrao"). Nao se trata, aqui, apenas de fabricar uma
marca licensiada de outra empresa.

- catena sob encomenda: assim como no item anterior, a possibilidade

de se confeccionar uma meia com a catena especificada pelo cliente. Quanto

isso pode aumentar o volume de vendas da meia (incluindo as de catenas
padronizadas) ?

- flexibilidade de volume: 6 a capacidade da empresa fornecer ao cliente

volumes superiores aos que ele normalmente compra nas ocasi6es em que for

necessario (um aumento inesperado de demanda na loja). £ claro que no
momento em que o cliente precisar deste volume extra sera importante poder

atend6-1o, mas a pergunta 6: quanto esses atendimentos de volumes extras

pode aumentar a venda m6dia para este cliente ao longo do ano?

- confiabilidade de prazo: 6 o cumprimento dos prazos de entrega
(entregar sempre no prazo acordado). Quanto a maior credibilidade de prazo de

entrega pode aumentar o volume de vendas da meia para o cliente em questao?

- velocidade de prazo: quanto um prazo de entrega curto (estamos
falando de um prazo de entrega padrao, nao de um prazo de entrega ocasional)

pode aumentar o volume de vendas?

- flexibilidade de prazo: 6 a possibilidade de encurtar um prazo de

entrega de acordo com uma necessidade eventual de um cliente. Este crit6rio

difere da velocidade de prazo uma vez que nao significa um prazo de entrega

constantemente curto e sim "quebrar um galho'’de um cliente quando este
preclsar.

- preQo: prego de venda ao cliente. Neste caso estamos nos referindo
tanto a um menor pre90 nominal como em um maior prazo de pagamento.
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4.4 Clasificacao dos crit6rios

Seguindo os conceitos desenvolvidos por Slack (1990), para classificar

os crit6rios competitivos em niveis de importancia, foi utilizada uma escala de

nove pontos, onde esses crit6rios sao classificados em ganhadores de pedido,

qualificadores ou nao importantes e, entao, subclassificados em tr6s niveis de

importancia. Cada um desses nfveis de importancia, a16m da pontua9ao, 6
descrito por uma frase, para que fique mais facil a classifica960 do crit6rio
competitivo por parte da pessoa entrevistada.

A ficha utilizada na pesquisa, onde esti explicada a escala utilizada,
esti na pr6xima pagina.
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Para participar da pesquisa. foram escolhidos seis participantes da
empresa: o gerente de vendas, o gerente de produto de meias. o gerente de

produQao de meias, e tr6s representantes de vendas. Cada um deles foi
entrevistado sobre todos os doze segmentos de mercado inicialmente

determinados. Dois dos representantes, entretanto, nao se sentiram em

condiQ6es de responder a pesquisa sobre alguns segmentos, por nao

trabalharem com um determinado tipo de cliente ou produto. Assim, tivemos

entre quatro e seis respostas diferentes, dependendo do segmento analisado. O

estagi6rio julga que seria muito mais seguro que se trabalhasse com um nOmero

maior de entrevistados, principalmente de representantes. Entretanto, isso nao

foi possfvel devido ao curto espaQO de tempo que dispunha para a analise. Para

que essa analise pudesse ter credibilidade, o estagi6rio, entao, decidiu por fazer

uma pesquisa junto a alguns clientes representativos para confirmar as
respostas obtidas durante as entrevistas.

Era esperado que, durante pesquisas, houvesse um problema com o

entendimento da qualificaQao dos crit6rios competitivos (na escala desenvolvida

por Slack) e do pr6prio significado dos crit6rios. Para que nao houvesse

problemas com a qualidade dos dados, foi decidido que o estagiario iria
conduzir as pesquisas pessoalmente e individualmente. Assim, durante a
conduQao das entrevistas, os conceitos puderam ser bastante discutidos.

Logo nas primeiras entrevistas pode ser notado que a principal

dificuldade dos entrevistado era na atribuiQao da nota de importancia ao crit6rio

devido a extensao da escala (de nove pontos). Uma pr6tica que se revelou
bastante eficaz na solu9ao desse problema foi sempre orientar o entrevistado

para que primeiro classificasse o crit6rio em ganhadore de pedidos, qualificador

ou nao importante e, s6 entao, optar por uma das tr6s pontuaQ6es possfveis.

Os dados obtidos nessa entrevistas foram tabulados para que os

participantes da pesquisa pudessem analisg-los. Na pagina seguinte temos um
exemplo da tabulagao feita e, os resultados de todos os segmentos podem ser

encontrados no Ap6ndice A.



(’apftulo 4 - Importancia dps crit6riQS CQmpetitivos

Resultado das entrevistas tndividuais

Produto: Meias de Futebot tipo nao profissional em lojas de material esportivo

diversida- Idiversida.
de de de- Ide de ca-
senhos tenas

prazo
Oexibili-catena
dade d I onfiabisob en

comenda lvolume llidade
1 MI2 7
[TTl2 IT=

131 n–[–T H 1

ITT4T3 1

151 71 TT11

TTIH171 3 4 7

ITa1 8

191 9

®EgrHl E!E[©!r©sd©13jeli

m;am:MRs ;ii:THaTi=TIHTM
Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - d ser =
Proporciona uma vantagem Otil junto a maioria dos clientes - 6 normalmente considerado

L

) I laD

Precisa estar em torno da rn6dia do setor industrial
-mestar a pouca distancia di TriaiiaiT

O

I &'deria tornar-se mais importante no futuro
Muito raramente 6 considerado pelos ctientes.
-ado pelos clientes e, provavelmem==

Ficha 4.2 - Atribui9ao de importancia aos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)



Capitulo 4 - Avaliag50 da importancia dos crit6rios competitivos 35

4.5 Problemas detectados nas primeiras entrevistas

Uma vez que a coleta de dados foi feita de modo individual, pode ser

investigado qual era o nfvel de concordancia, entre os gerentes (os tomadores

de decisao no que se refere a unidade de meias), em relaQao aos crit6rios
competitivos. Embora em alguns poucos casos eles tivessem opini6es muito
semelhantes, na maioria deles havia discordancias significativas. Um exemplo

disso est6 na pagina seguinte, onde 6 apresentada a ficha utilizada para essa
anglise no caso das meias de futebol tipo profissional em lojas de material

esportlvo .

lsso pode ser considerado um problema s6rio para a empresa, pois
significa que a equipe responsavel pela unidade de meias nao esti atuando de

forma coerente (uma vez que elegem prioridades diferentes), o que pode
acarretar um desperdfcio de recursos escassos, com dispersao de esfor9os.

O estagiario entende que isso esteja ocorrendo por que os atuais
gerentes de produto e de produQao nunca discutiram. especificamente, os
crit6rios competitivos analisados. Tamb6m nunca houve uma discussao sobre
os crit6rios competitivos analisados durante a etapa de "bases de competi9ao"

no planejamento estrat6gico da empresa, uma vez que nao participaram desse

planejamento ja que ambos assumiram seus cargos ha menos de um ano.

Portanto. podemos atribuir esse problema a duas das falhas

identificadas na metodologia de planejamento estrat6gico utilizada atualmente

pela empresa e apresentadas no Capftulo 3:

- longo espa90 de tempo entre dois planejamentos estrat6gicos (2 anos)
e inexist6ncia de um mecanismo formal para que o planejamento seja disparado

fora das datas inicialmente determinadas (sem respeitar a periodicidade). No

caso da unidade de meias, a troca dos dois gerentes respons6veis pela unidade

de meias pode ser considerado um acontecimento importante o suficiente para

que o planejamento estrat6gico seja ao menos revisto.

- pouca atenQao dada a manufatura e as expectativas dos clientes

imediatos (como aspectos relacionados com o prazo de entrega).
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4.6 Visita aos clientes

Uma vez que a dispersao dos dados colhidos foi grande (para quase

todas as famnias), foi decidida a realizac,'ao de uma reuniao entre os tr6s
gerentes, para que as respostas colhidas fossem analisadas conjuntamente e

para que se chegasse a um consenso. Entretanto, chegou-se a conclusao que
essa reuniao seria mais proveitosa se, antes, o estagiario fizesse uma visita a

alguns clientes representativos, para colher dados a serem nela discutidos. Os

clientes visitados foram um pequenu lojista de material esportivo, um grande

lojista de material esportivo, um lojista varejista de caIQados e um atacadista de
rrlelas .

• pequeno lojista de material esportivo

Esta 6 uma loja pequena que comercializa quase todo tipo de produto

relacionado ao esporte. Seu principal mercado, como a grande maioria das lojas

de material esportivo, sao os praticantes de futebol. No segmento de meias,

depois do futebol, estao as outras meias de performance. Este lojista tamb6m
comercializa as meias esportivas de lazer, mas numa quantidade muito
pequena.

Segundo o lojista, tanto as meias de futebol como as meias de grife
tem como principal impulsionador de vendas a alta tecnologia. Essa, segundo

ele, 6 uma tend6ncia irreversivel de especializa9ao das meias. A qualidade de

conformidade da meia tamb6m 6 um ponto fundamental. Esses dois crit6rios

parecem ser, para este tipo de lojista, ganhadores de pedido.

Ja o preQO nao 6 tao importante como a qualidade de conformidade e
as especificaQ6es t6cnicas. Esse crit6rio, por sua vez, parece estar mais para
um qualificador.

Os aspectos relacionados com o atendimento, como velocidade,

confiabilidade e flexibilidade do prazo de entrega, assim como a flexibilidade de

volume parecem ser, para ele, tamb6m crit6rios ganhadores de pedido. Ele, com

frequ6ncia falou na necessidade de confiar na entrega prometida pela empresa
e nos problemas que um atraso acarretam (como as lojas, em geral sao
administradas com forte influ6ncia do dono, essa relacao de confianca entre o

lojista e o fabricante parece ser fundamental para a realizagao de uma compra).
Citou, tamb6m, as inClmeras tentativas, sem sucesso, de elaborar softwares

para auxili6-1o na previsao de demanda de seus produtos, sendo que ele,
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constantemente, tem que "apostar" no mercado. Chegou a admitir que pagaria

mais caro por um produto se para este fosse oferecido um prazo de entrega

rdpido, do tipo pronta entrega.

Nao foi mencionada pelo lojista alguma expectativa no sentido de

poder obter produtos exclusivos sob encomenda.

• grande lojista de material esportivo

Cluando o estagi6rio chegou a esta loja, o gerente estava muito irritado

enfrentando um problema de atraso de entrega. Ele insistiu bastante nos
problemas causados por um atraso de entrega (perda de venda por falta de

mercadoria, problemas com duplicatas acumuladas). Assim como o lojista

pequeno, destracou a importancia do relacionamento entre o lojista e o
fabricante .

Segundo este gerente o que determina a venda de um produto

esportivo 6 a fort;a de sua marca, principalmente no caso dos produtos mais
caros. lsso ressalta a importancia de crit6rios como qualidade de conformidade

e tecnologa/especifica9ao. A 6nica diferen9a que apresentou em relaQao ao

lojista pequeno foi uma maior sensibilidade ao pre90.

Tamb6m se mostrou bastante entusiasmado com relacao a
possibilidade de trabalhar com um prazo mais curto de entrega. lsso porque,

segundo ele, 6 impossfvel prever o mercado do m6s seguinte, tanto em termos

dos modelos que irao vender mais, como em fun9ao de quantidades.

• lojista varejista de caIQados

Esse 6 um lojista que trabalha com meias apenas como complemento

de linha. Mesmo assim, representa o maior volume de vendas das meias tipo
esportiva lazer e de grife.

Para este cliente, os crit6rios como tecnologia/especificacao e
qualidade de conformidade passam a ser menos importantes chegando a um

nfvel qualificador. O pre90 passa ser um crit6rio ganhador de pedido.
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Outro ponto citado pelo lojista 6 a necessidade do fabricante apresentar

uma grande variedade de desenhos e catenas na hora de realizar a venda

("quanto mais, melhor"). A possibilidade de comprar meias com desenho

exclusivo atrai bastante o lojista, mas isso nao acontece com a possibilidade de
ter uma catena exclusiva.

Os crit6rios relacionados com o atendimento ao cliente parecem ter

uma fort'a de ganhador de pedidos para este lojista. lsto porque, por se tratar
de um produto secundario, ele nao gosta de investir seu capital nesse segmento

("apostar" no mercado), e, se possfvel compraria meias apenas num sistema de

pronta entrega.

• atacadista de meias

Este 6 um lojista que tem em comercializar meias sua Clnica

especialidade. Seus principais clientes sao pequenas lojas de todo o Brasil, que

nao sao atendidas pelo sistema normal de vendas das empresas.

O atacadista visitado tem em meias esportivas (de todos os tipos),
aproximadamente 20% de seu faturamento. Nesses 20%, a maior parte se
constitui de meias de baixo custo (meias consideradas populares e meias

esportivas tipo lazer). O prego, para ele, 6 um crit6rio ganhador de pedido.

Outros crit6rios ganhadores de pedido sao diversidade de desenhos e
catenas, a16m dos crit6rios relacionados com o atendimento. Neste caso. a
flexibilidade de volume 6 um crit6rio mais importante do que para os demais
tipos de clientes. Na semana anterior a visita, por exemplo, o atacadista havia
feito um pedido muito alto a uma empresa que nao p6de atend6-1o. Irritado, ele

fechou neg6cio com outra empresa e a primeira ficou com seu nome

"queimado" (a administraQao, aqui, continua sendo familiar e a relaQao entre o

lojista e o fabricante continua sendo fundamental).
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4.7 Reuniao entre os gerentes

Ap6s as visitas aos clientes foi realizada uma reuniao junto aos
gerentes para que se chegasse a um consenso sobre a importancia dos
crit6rios. Essa reuniao foi bastante proveitosa, pois a classifica('ao dos crit6rios

competitivos adotada jg era bastante familiar aos gerentes, assim como os
pr6prios crit6rios. a16m disso, se dispunha das observa96es feitas durante as
visitas aos clientes.

Foram discutidos, assim, todos os crit6rios para todos os doze

segmentos de mercado inicialmente definidos. Nessa anilise foi aceita a
definicao de "dreas" para que fosse definida a importancia dos crit6rios (a

importancia do crit6rio estaria entre 3 e 5, por exemplo), desde que essa area
fosse formada por, no maximo, tr6s pontos. Tamb6m foram indicadas, quando

julgado necessario, tend6ncias de mudan9as na importancia de alguns crit6rios.

Na pagina seguinte temos o exemplo de uma ficha resultante dessa
analise conjunta. As demais fichas podem ser vistas no Ap6ndice B.
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Capitulo 4 - Avdliag50 da inrport£ncia dos crit6rios competitivos 42

4.8 Agrupamento dos segmentos de mercado

Uma vez tendo havido um consenso sobre a importancia dos crit6rios

competitivos para cada um dos segmentos de mercado, foi realizado um

agrupamento desses segmentos em funQao do "perfil" de importancia dos

crit6rios competitivos, segundo as fichas obtidas na reuniao dos gerentes.

Para realizar esse agrupamento foram utilizadas transpar6ncias onde

foram assinaladas as pontuaQ6es dadas para cada par produto x cliente (uma

transpar6ncia para cada segmento). Atrav6s da sobreposi9ao dessas

transpar6ncias, foram identificados cinco grupos distintos de segmentos:

- Grupo 1 : meias esportivas populares em hipermercados, meias es-

portivas populares em atacadistas. e meias esportivas em hipermercados.

- Grupo 2: meias de futebol tipo nao profissional em atacadistas, meias

de futebol tipo nao profissional em lojas de material esportivo e meias de
futebol tipo profissional em atacadistas.

- Grupo 3: rneias de futebol tipo profisional em lojas de material

esportivo. meias de grife em lojas de material esportivo e meias de grife em
lojas varejistas de ca19ados.

- Grupo 4: meias tipo esportiva em magazines e meias tipo esportiva
em lojas varejistas de caIQados.

- Grupo 5: meias tipo esportivas em atacadistas.

A separa9ao dos grupos acabou sendo feita. exclusivamente, pelos
crit6rios competitivos relacionados diretarnente com o produto (diversidade de

catenas, diversidade de desenhos. preQO, tecnologia, conformidade as

especifica96es, catena sob encomenda e desenho sob encomenda). lsso,

porque os crit6rios relacionados com o atendimento ao cliente (flexibilidade de

volume. flexibilidade de prazo, confiabilidade de prazo e velocidade de prazo)

foram classificados com, praticamente, o mesmo nfvel de importancia. As

transpar6ncias utilizadas nessa fase estao esquematizadas nas paginas

segulntes.
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4.9 Reagrupamento dos segmentos de mercado

Embora tenhamos identificado expectativas bastante claras por parte
dos clientes imediatos em relaQao aos produtos estudados, muitas das

caracteristicas especificadas nao condizem com o que a empresa deseja
fornecer ao mercado. Essa decisao da empresa se deve a, basicamente. dois
fatores:

o atendimento das expectativas atuais dos clientes, pode acarretar

numa mudanQa na imagem da marca utilizada para comercializar o produto.

Embora isso possa trazer um maior volume de vendas a curto prazo, a
continuidade dessa marca pode ser amea9ada, o que faz com que esse
reposicionamento de marca tenha que ser uma decisao baseada nao s6 nas
expectativas detectadas, mas tamb6m nas espectativas do cliente final, ou

mesmo no que se entenda que sejam as necessidades do cliente imediato.

- ha tamb6m o problema de uma mesma marca ser utilizada em

produtos que foram agrupados em grupos diferentes, com caracterfsticas de
produto diferentes. lsso pode fazer com que, a m6dio prazo, a marca deixe de
ter uma identidade, o que 6 muito prejudicial para a empresa. Uma safda para

essas quest6es 6 a cria9ao de novas marcas que competiriam em nichos de

mercado diferentes, ou mesmo a escolha de um grupo para determinar o padrao

dos produtos que serao comercializados com a marca em questao.

A empresa possui, atualmente, seis marcas diferentes que utiliza para
comercializar seus produtos, as quais chamaremos de:

marca A, a marca utilizada para a comercializacao das meias de
fute bol ;

marca B, a marca utilizada para comercializar as meias tipo

esportlvas;

- marca C, a marca utilizada para comercializar as meias esportivas

populares;

- marcas D, E, e F, as marcas utilizadas para comercializar as meias de

grife.

Iremos, agora, analisar como as caracterfsticas definidas pela empresa
para os produtos comercializados com as marcas que possui irao influenciar no

agrupamento realizado.
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marca A

Esta 6 uma marca muito forte no mercado brasileiro de futebol. E

identificada. principalmente, pela alta qualidade de seus produtos e por vestir

alguns dos grandes clubes brasileiros de futebol. No levantamento realizado

junto aos clientes imediatos, obtivemos dois grupos distintos de segmentos de

mercado que poderiam ser atacados pela empresa com meias de futebol: meias

tipo profissional em lojas de material esportivo (grupo 3) e meias tipo
profissional e nao profissional em atacadistas e meias tipo profissional em

atacadistas (grupo 2). Dentre esses dois grupos 6 o grupo 1 que representa o

que a empresa quer oferecer para o mercado com esta marca. Assim, perfil de

importancia dos crit6rios competitivos referentes a marca A, que corresponde

ao que se analisou como meia de futebol tipo profissional, sera, arbitrariamente,
definido como o do grupo 3, independentemente do tipo de cliente.

A empresa pretende comegar a trabalhar com uma segunda marca em
futebol (que chamaremos de marca G). Esta seria a marca considerada nao
profissional pela empresa. Mas mesmo essa marca, nao tera o perfil definido

pelos segmentos componentes do grupo 2 (assim como no caso anterior, nos

crit6rios tecnologia e qualidade de conformidade). Para que a empresa pudesse

atingir de forma 6tima os segmentos determinados pelo grupo 2, teria entao,
que criar uma terceira marca de futebol, o que nao est6 nos seus pIanos para os

pr6ximos arias.

O perfil de importancia dos crit6rios competitivos referentes ao produto

para a marca G forma definidos pela empresa como esti na pagina seguinte.
Vale ressaltar que os crit6rios referentes ao atendimento ao cliente tiveram suas

importancias mantidas como definidas na pesquisa realizada.

Um novo grupo constitufdo pelas marcas A e G (grupo 6) estao na
pagina 50.
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• marca B

Esta marca 6 a utilizada pela empresa para comercializar as meias
esportivas tipo lazer. Este 6 um caso bastante especial, pois a marca B ja foi

muito forte nesse segmento, que, na realidade, era o segmento de meias

esportivas em geral (nao havia essa distinQao em meias esportivas de
"performance"e de lazer). Entretanto, com o surgimento das meias de grife eIa

comet'ou a perder muito de seu mercado. Atualmente, embora a marca tenha

um recall muito grande, eIa se encontra perdida, ou como foi posto pelo diretor

comercial, sem identidade. Essa falta de identidade, faz com que a empresa nao

veja problemas em reposicionar essa marca, em fun9ao de um segmento de
mercado atrativo.

As meias esportivas tipo lazer foram colocadas agrupadas em tr6s

grupos diferentes (grupos 1, 4, e 5). com niveis de importancia dados aos
crit6rios relacionados com o produto bastante diferentes. lsso, a m6dio prazo,
implicaria em produtos muito diferentes sendo comercializados com a mesma

marca, o que pioraria ainda mais o probtema de identidade da marca. A16m

disso, a empresa nao esti disposta a criar outras marcas para que possa
competir da forma como cada grupo est6 caracterizado.

Foi escolhido o grupo 5 (meias esportivas tipo lazer em atacadistas)

como aquele que definir6 o perfil de importancia dos crit6rios competitivos.
lsso, porque 6 este o segmento que representa o maior volume de vendas.

Entretanto, a empresa entende que, para clientes como as lojas varejistas de

ca19ados e o s magazines, o crit6rio desenho sob encomenda 6 um ganhador de

pedido e deve ter sua importancia ainda maior no futuro.

Assim. foram definidos dois grupos diferentes:

- grupo 7 que sera composto pelas meias esportivas tipo lazer para

atacadistas e hipermercados, com os crit6rios definido pelos do grupo 5;

- grupo 8, com o mesmo perfil de importancia dos crit6rios que o grupo

7, com exceQao de desenho sob encomenda que 6 considerado um ganhador de

pedido (e desprezando-se o crit6rio diversidade de desenhos, cuja an61ise passa
a nao fazer sentido).

Os novos grupos estao descritos nas p6ginas seguintes.
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• marca C

Esta marca 6 utilizada na comercializaQao das meias esportivas

populares. Esta nao 6 uma marca de forc,'a no mercado e nao faz parte dos

pIanos da empresa investir em sua promoQao. A empresa entende que este tipo

de produto pouco se beneficia da forQa de uma marca, e nao v6 nenhum
problema na altera9ao das caracterfsticas do produto de acordo com as

espectativas do cliente imediato. Como muitas vezes 6 positivo oferecer uma

marca para um atacadista ou um conjunto pequeno de atadistas distribuf-la

com exclusividade, a empresa nao vd restriQ6es em ata criar outras marcas

populares, se necessario, com o mesmo perfil de importancia dos crit6rios que a
marca C.

Assim, sera mantido para a marca C o perfil de importancia dos
crit6rios competitivos descrito pelo grupo 1. Teremos, entao, o grupo 9,
composto apenas pelas meias tipo populares (com a marca C ou com qualquer

outra marca criada pela empresa) e este esti descrito pela ficha da pagina
segulnte .
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• marcas D. E e F

Essas marcas sao as utilizadas para a comercializa9ao das meias de

performance, ou meias de grife. sao marcas internacionais que fizeram sua
forca atrav6s de caIQados esportivos e as meias sao uma extensao natural de

linha. Normalmente sao especfficas para a pratica dos esportes nos quais as

marcas sao mais fortes (meias especfficas para jogging, v61ei, basquete, tennis,

etc.)

Nesses casos, embora haja uma especializa9ao do produto para atender
consumidores bastante especfficos (praticantes de uma determinada

modalidade esportiva), um dos pontos principais pontos que impulsionam sua

venda 6 a sua marca. Segundo o gerente de vendas, a imagem conquistada

pela marca E como de alta performance em basquete (principalmente atrav6s do

patrocrnio de equipes de basquete de alto nfvel) taz com que um consumidor

nao praticante do esporte compre uma meia especifica para basquete, apenas

pela marca, para utilizg-la no dia a dia com um t6nis.

Assim, 6 importante para a empresa manter no produto as
caracterrsticas que a caracterizam como de performance (alta tecnologia, alta

qualidade de conformidade) e nao se adequar as caracterfsticas desejads pelos

lojistas varejistas de ca19ados. Embora estes sejam os que proporcionam o

maior volume de vendas, sao as caracterfsticas desejadas pelos lojistas

especializados em material esportivo que irao garantir a continuidade da marca.

Com o nfvel de importancia dos crit6rios competitivos relativos ao

produto assumidos como os das lojas de material esportivo, podemos colocar os

segmentos meias de grife em lojas de material esportivo e meias de grife em
lojas varejistas de ca19ados dentro do grupo 6, juntamente com as meias
voltadas para a pratica do futebol.
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A partir dessas reformulaQ6es, temos como resultado final do

agrupamento dos segmentos de mercado:

- grupo 6, constitufdo por meias de futebol tipo profissional e nao
profissional em atacadistas e lojas de material esportivo, e meias de grife em

lojas de material esportivo e lojas varejistas de ca19ados (marcas A, G, D, E, e
F)

- grupo 7, constitufdo de meias esportivas de lazer em atacadistas e

hipermercados.

- grupo 8, constituido de meias esportivas de lazer para lojas varejistas

de ca19ados e magazines.

- grupo 9, constitufdo de meias esportivas populares em atacadistas e

em hipermercados.

4.10 Considerag6es sobre o reagrupamento em fun9ao das marcas

O reagrupamento dos segmentos de mercado em fun9ao dos perfis que

a empresa deseja mater para suas marcas poderia, a princfpio, colocar em
d(lvida a utilidade da pr6tica de analizar a importancia dos crit6rios competitivos

relacionados ao produto do ponto de vista de cada cliente imediato, ao inv6s
de faz6-1o de forma generalizada.

Entretanto, atrav6s dos resultados do primeiro agrupamento, podemos

chegar a conclus6es importantes:

-verificou-se que os grandes segmentos de meia inicialmente definidos

no planejamento estrat6gico poderiam realmente ser sub-segmentados para

atacar nichos de mercado mais especificos. Como exemplo, temos o segmento
de meias esportivas, que poderia ser segmentado em meias esportivas

populares para atacadistas e hipermercados juntamente com meias esportivas

de lazer em hipermercados (grupo 1 ), meias esportivas de lazer para magazines

e lojas varejistas de ca19ados (grupo 4) e meias esportivas de lazer para

atacadistas (grupo 5). Essa sub-segmentaQao pode ser vista tanto do ponto de
vista operacional, como do ponto de vista comercial, pois foi feita em cima dos

crit6rios competitivos relacionados ao produto, uma vez que os crit6rios
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competitivos relacionados ao atendimento tiveram o mesmo nfvel de
importancia atribufdo para todos os pares cliente x produto.

- embora a empresa nao tenha optado pela subsegmentac,'ao

comercialmente (atrav6s da criaQao de nova marcas), o que implicou na

impossibilidade da divisao dos grupos do ponto de vista da manufatura da forma

definida no primeiro agrupamento, a empresa tera, devido aos resultados da
analise feita, o conhecimento de quais sao os canais nos quais um determinado

produto tender6 a ter um melhor desempenho e em quais sera apenas um
"desvio de distribuiQao" (termo utilizado internamente para indicar os canais

que nao tdm um determinado produto como importante mas o comercializa

como complemento de sua linha de produtos).

Tamb6m a anglise dos crit6rios competitivos relacionados ao
atendimento do cliente imediato devem ser realizados de forma separada em

funcao de cada produto, e nao apenas separado por tipo de cliente. Embora os

resultados tenha sido muito semelhantes para todos os segmentos

(principalmente para um mesmo tipo de cliente), quando analisarmos produtos

que t6m nfveis de importancia muito diferentes, estes podem implicar em nfveis
de importancia atribufdos aos crit6rios tamb6m consideravelmente diferentes.

Um lojista pode, por exemplo, ter meias como seu principal produto enquanto

outro tem meias como complemento de linha, o que pode implicar em
expectativas diferentes quanto a confiabilidade e a velocidade do prazo de

entrega.

Assim, mesmo tendo sido necessario o reagrupamento em funQao de

aspectos diferentes dos analisados na pesquisa, o estagiario entende que seja
importante a realiza9ao dessa pesquisa com a segmenta9ao em fun9ao dos
produtos e de seus principais clientes imediatos. da forma como foi feita. lsso
far6 com que, num novo desenvolvimento de uma estrat6gia de manufatura a
ser realizado posteriormente pela empresa, pontos importantes como os
descritos nesse item nao deixem de ser analisados.
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5.1 Introdugao

O objetivo deste capftulo 6 definir pontos prioritarios de melhoria para

cada um dos grupos definidos no Capftulo 4. Para isso iremos. primeiramente,

realizar uma pesquisa junto aos gerentes para avaliar o desempenho da empresa

nos crit6rios competitivos em relaQao aos seus principais concorrentes. Em
seguida sera realizada uma analise de "gaps" comparando o desempenho da
empresa nos crit6rios competitivos com a importancia dada a esses crit6rios.

5.2 Participantes

Quando foi proposta uma reuniao para que se avaliasse o desempenho

da empresa em relaQao a seus concorrentes, os gerentes comercial e de

produto sugeriram que apenas eles participassem, pois o gerente de producao

nao tinha condi96es de opinar sobre esse assunto com seguran9a.

Antes de marcar a reuniao, o estagiario decidiu verificar junto ao
gerente de produ9ao qual o tipo de informacao sobre o mercado oferecido a ele

pelo setor comercial . Segundo o gerente, nao hi um esfor90 formal da
empresa no sentido de fornecer informa96es a respeito de seus concorrentes. A

informaQao de que ele disp6e, vern a partir de observac6es realizadas de

iniciativa pr6pria em jornais e revistas especializadas. Uma outra pr6tica sua 6

comprar produtos dos concorrentes em lojas de material esportivo em
shoppings, para realizar an61ises nos produtos, a16m de comparar precos. Mas,

como ele mesmo ressaltou, isso s6 Ihe traz informaQ6es sobre alguns aspectos

relativos aos produtos de apenas alguns segmentos de mercado.

Foi decidido, assim, que a pesquisa seria feita apenas com os gerentes
comercial e de produto. Mesmo assim, vale ressaltar que nao ha, normalmenter

uma aten9ao desses gerentes para medir o desempenho dos concorrentes em
alguns crit6rios competitivos aqui analisados. como confiabilidade ou
velocidade de prazo.
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5.3 Procedimento

Para realizar a pesquisa foram utilizadas fichas com as quais os
entrevistados classificaram o desempenho relativo da empresa em cada

crit6rios competitivo em uma escala de 1 a 9. De forma semelhante a analise

de importancia dos crit6rios competitivos, essa escala foi proposta por Slack
{1993) como:

• Desempenho melhor que a concorr6ncia

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso con-

corrente mais pr6ximo

2. Consistente e claramente melhor que o de nosso concorrente

mais pr6ximo.

3. Consistente e marginalmente melhor que o de nosso concorrente

mais pr6ximo.

• Desempenho semelhante ao da concorr6ncia

4. Com frequ6ncia marginalmente melhor do que a maioria de
nossos concorrentes

5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

6. Com frequ6ncia a uma distancia curta atr6s de de nossos princi-

pals concorrentes.

•

7.

Desempenho pior que o da concorrancia

Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorren-
tes.

8.

9.

Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes.

Na pesquisa, entretanto, foi utilizada uma adapta9ao sugerida por
Corr6a e Gianesi (1994), trocando o termo "concorrente mais pr6ximo" nas

frases relativas as pontuaQ6es pelo termo "melhor concorrente" .

Nas paginas seguintes estao apresentados os resultados dessa
avaliacao
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Ficha 5.1 - Desempenho relativo nos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)
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Grupo 9
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Ficha 5.4 - Desempenho relativo nos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)
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5.4 Analise de "gaps"

Uma vez tendo sido feita a an61ise do desempenho da empresa em
relaQao aos concorrentes 6 possfvel se analisar os gaps existentes entre a

importancia atribufda aos crit6rios competitivos analisados no Capftulo 4 e o
desempenho relativo da empresa. Com essa analise de 'gaps' poderemos

estabelecer prioridades de melhoria de curto, m6dio e longo prazo para a
manufatura de cada um dos grupos definidos anteriormente.

Para essa analise, foi utilizada uma matriz bidimensional proposta por

Slack (1993) onde, num eixo esti a importancia dos crit6rios competivos e, no

outro, o desempenho relativo desses crit6rios.

Fig 5.1 Matriz desempenho x importancia

Zona cIe
exce S

Zona de at,ao
urge IIte

EU

(adaptado de Slack)

Nessa matriz podemos identificar:
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- zona apropriada: 6 a zona acima da "fronteira de mfnimo

desempenho", que 6 o desempenho abixo do qual a empresa nao deve deixar a

operaQao cair. Os crit6rios competitivos que estiverem situados nessa area
podem ser considerados satisfat6rios a curto e m6dio prazo. A longo prazo,

entretanto, 6 importante que se invista nesses crit6rios para que a posiQao

competitiva seja mantida.

- zona de melhoria: os crit6rios situados nessa regiao estao abaixo do
limite de dempenho minimo e sao candidatos a a96es de melhoria. Entretanto,
essas melhrias nao necessitam de urg6ncia e, provavelmente, nao irao ser

priorizadas a curto prazo.

- zona de a9ao urgente: nessa regiao estao situados crit6rios que

apresentam desempenho muito abaixo do que seria satisfat6rio. As at,'6es de
melhoria desses crit6rios. provavelmente. terao que ser executadas com
urg6ncia.

- zona de excesso: aqui estao crit6rios pouco importantes do ponto de

vista do cliente, mas que apresentam um desempenho melhor que o dos

concorrentes. £ importante verificar se, para atingir esse desempenho, nao
estao sendo usados recursos que poderiam ser voltados para os esforQos de

melhoria dos crit6rios situados na regiao de ur96ncia. Uma outra OPQao para

esse caso 6, atrav6s de esfor9os de comunicaQao, aumentar a importancia dada

pelos clientes a esses crit6rios, o que melhoraria a posiQao competitiva da
errlpresa.

Nas pr6ximas p6ginas temos as matrizes desenvolvidas para os grupos
6, 7, 8 e 9
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Ficha 5.5 - Matriz importancta x desempenho (elaborado pelo autor)
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Ficha 5.6 - Matriz importancia x desempenho (elaborado pelo autor)
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Ficha 5.7 - Matriz importancia x desempenho (elaborado pelo autor)
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Ficha 5.8 - Matriz importancia x desempenho (elaborado pelo autor)
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Pode ser verificado, entao. atrav6s das matrizes importancia x

desempenho, os crit6rios criticos de cada grupo.

• grupo 6

melhorias de curto prazo, na zona de urgencia: diversidade de
catenas.

melhorias de m6dio prazo, na zona de melhorias: diversidade de

catenas, tecnologia/especifica9ao, qualidade de conformidade, flexibilidade de
volume, confiabilidade de prazo, velocidade e flexibilidade de prazo, e preQO.

Dentre esses crit6rios, confiabilidade de prazo, velocidade de prazo e
flexibilidade de prazo estao entre a regiao de urg6ncia e de melhorias, podendo

ser considerados como prioridades de curto prazo.

- melhorias de longo prazo: desenho sob encomenda, catena sob
encomenda. Esses crit6rios, entretanto, sao menos importantes para os
clientes.

Esse 6 o grupo da unidade de meias que tem melhor resultado no
mercado. Dentre os grupos analisados 6 o que tem melhor desempenho de
manufatura. Mesmo assim, a matriz indica que a manufatura neste caso nao 6

uma fonte de vantagem competitiva. O bom resultado desses produtos pode ser

explicado pela forQa das marcas.

• grupo 7

- melhorias de curto prazo: preQO e diversidade de catenas, sendo esse

altimo o mais crftico.

- melhorias de m6dio prazo: diversidade de desenhos

tecnologia/especifica9ao, qualidade de conformidade, flexibilidade de volume,
confiabilidade, flexibilidade e velocidade de prazo. Dentre esses crit6rios,
flexibilidade de volume e confiabilidade, flexibilidade e velocidade de prazo

estao entre a zona de melhoria e a de urg6ncia.
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Este grupo, apresenta dois crit6rios que claramente devem ser

considerados prioridade a curto prazo. A16m desses dois, t6mos outros tr6s
crit6rios que podem ser considerados como taI.

• grupo 8

- prioridades de curto prazo: diversidade de catenas.

- prioridades de m6dio prazo: tecnologia/especificaQao, qualidade de

conformidade (pr6xima da linha de desempenho mfnimo), flexibilidade de
volume, confiabilidade de prazo, flexibilidade e velocidade de prazo. Dentre
esses crit6rios, preQO, flexibilidade de volume e confiabilidade, flexibilidade e

velocidade de prazo estao bastante pr6ximos da zona de urg6ncia.

- prioridades a longo prazo: desenho sob encomenda (no limite do

desempenho mfnimo) e catena sob encomenda (crit6rio menos importante).

O grupo 8 apresenta um conjunto de prioridades bastante semelhante

ao do grupo 7. Apenas o preQO aqui deixa de ser uma prioridade de curto prazo
e o crit6rio catena sob encomenda que aparece como prioridade a longo prazo.

• grupo 9

- como necessidade de melhorias a curto prazo, na zona de urg6ncia:

Flexibilidade de volume, preQO, diversidade de desenhos e diversidade de

catenas. Dentre esses crit6rios. podemos notar como o mais crftico a
flexibilidade de volume.

- como necessidade de melhorias a m6dio prazo, na zona de melhorias:

tecnologia/especifica9ao, desenho sob encomenda, catena sob encomenda,

qualidade de conformidade, velocidade, flexibilidade e confiabilidade de prazo.

Vale ressaltar que, velocidade, confiabilidade e flexibilidade de prazo e

qualidade de conformidade estao, praticamente. na zona de urg6ncia.

O grupo 9 (meias esportivas populares em hipermercados e
atacadistas) 6 o grupo da unidade de meias de pior desempenho no mercado.

Uma vez que a marca do produto, nesse caso, quase nao tem influ6ncia na sua

venda, esse fraco desempenho pode ser facilmente explicado pelo fraco
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desempenho da manufatura. Na matriz desempenho x importancia, podemos

verificar que a manufatura nao propicia nenhuma vantagem competitiva para o

grupo.

5.5 Compara960 entre o sistema de premia9ao e as prioridades

identificadas

No Capftulo 2 foi mencionado que a Onica forma de direcionamento

formal das ac6es gerenciais 6 o sistema de premiaQao adotado na empresa.

Nele, a premiaQao do gerente 6 feita em fun9ao de desempenhos estabelecidos

pelo diretor industrial conjuntamente ao gerente de produQao. Essa premia9ao 6

especifica para cada fabrica. Segundo dois gerentes de produgao entrevistados

pelo estagiario, as suas aQ6es acabam sempre sendo baseadas nas diretrizes

passadas pela premia9ao.

A premiaQao atual do gerente de produQao pode chegar a 168% de seu

sa16rio mensal. Essa porcentagem 6 separada em:

1. Lucratividade (72%)

2. Faturamento (20%), representando o atendimento aos pedidos que

entraram na fabrica.

3. Produtividade (10%), medida em funQao do aproveitamento da mao
de obra.

4. Variacao de fabricaQao (16%), representando o desvio entre o

consumo real de mat6ria prima e os padr6es definidos junto ao setor de

engenharia.

5. Qualidade (20%). O item qualidade est6 dividido em dois sub-itens: o

rndice de produtos de segunda qualidade safdos da f6brica e o indice de

produtos devolvidos pelos clientes.

6. Estoque (20%) aqui se referindo ao estoque m6dio mensal.

7. Cumprimento do budget (10%), em fun9ao do budget projetado
semestralmente.
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Os valores indicados nos parenteses sao os percentuais m6ximos que

podem ser obtidos em cada item.

Ja numa primeira an61ise dos t6picos formadores do sistema de

premia9ao, podemos ver que este mant6m muito pouca rela9ao com os crit6rios

considerados importantes nas pesquisas realizadas. Ao mesmo tempo, podemos

verificar a grande 6nfase focada nos resultados de curto prazo, enquanto
poucos t6picos se referem a ftens que podem ser importantes para a
continuidade da operaQao (t6picos que estimulem o desenvolvimento de

competencias de manufatura que se julgue necessarias no futuro).

E importante mencionar que. mesmo se olharmos para as propostas
estabelecidadas no 61timo planejamento estrat6gico realizado esses t6picos do

sistema de premiaqao continuam nao se encaixando com as compet6ncias que
deveriam ser ddesenvolvidas para que estas propostas sejam executadas com

sucesso .

As principais aQ6es que estao sendo tomadas pelo gerente de
produ9ao, hoje, sao:

- esforQO de diminuiQao do fndice de perdas de materiais. lsso est6
sendo feito de duas formas. A primeira, 6 atrtav6s de uma tentativa de melhoria

do processo e das condi96es de operaQao das maquinas. A segunda 6 atrav6s

do treinamento de pessoal voltado especificamente para a reduQao de perdas.

- aumento do giro de estoque. A principal a9ao que esti sendo tomada

com esse fim 6 a redu9ao dos nfveis de estoque de mat6ria prima, atrav6s de

uma maior integraQao com os fornecedores.

- desenvolvimento de formas alternativas de incetivo. A palavra

"alternativa" se deve a exist6ncia de um sistema de premiaQao baseado na

produtividade da mao de obra atrav6s da distribuiQao de "cestas basicas". O
intuito principal desses novos sistema de incentivo 6 aumentar a participaQao

do funcionario e seu comprometimento com a empresa.

Se analisarmos essas tr6s linhas de aQao, podemos verificar que o

principal foco do gerente 6 a redu9ao do custo de fabricaQao do produto.

Embora isto seja prioridade de curto ou m6dio prazo para todos os grupos

analisados, estao sendo deixados de lado outros crit6rios competitivos que
necessitam de melhorias de desempenho a curto e m6dio prazo. Podemos citar

a diversidade de catenas, prioridade de curto prazo para todos grupos, e os
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crit6rios relacionados ao prazo de entrega, que sao classificados como

ganhadores de pedido tamb6m para todos os grupos e estao no limite entre a
zona de melhorias e a zona de urg6ncia.
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6.1 Introdugao

Neste capitulo, pretende-se elaborar. a partir das anglises feitas nos

capitulos anteriores, um pIano de aQao de curto, m6dio e longo prazo para a
unidade de meias. Primeiramente, sera feito um estudo para definir se a unidade

enfrenta problemas de foco na manufatura. A seguir serao definidas as areas de

decisao prioritarias, em fun9ao de suas rela96es com os crit6rios prioritarios
dfinidos no Capftulo 5. Finalmente, sera proposto um pIano de a9ao para cada

um dos quatro agrupamentos de segmentos de mercado.

6.2 An61ise de foco de manufatura

Um problema que 6 normalmente enfrentado pelas empresas 6 fabricar

produtos com objetivos de desempenho diferentes e conflitantes entre si,
partllhando os mesmos recursos. lsso. geralmente, faz com que nenhum dos

produtos consiga o desempenho competitivo que as atuais capacidades da
manufatura poderiam Ihe proporcionar. Uma solu9ao para esse problema 6 a

focalizacao da manufatura em grupos que tenham os mesmos objetivos de
desempenho ou que tenham objetivos de desempenho nao conflitantes entre si.

O primeiro passo para a analise do foco em manufatura para os
produtos da unidade de meias foi o agrupamento em funQao da importancia

atribufda para os crit6rios competitivos. O pr6ximo passo 6 analisar como os

diferentes perfis de importancia dos crit6rios implicam em diferentes

necessidades para o sistema de produ9ao.

Para isso sera utilizada uma adaptaQao de uma ferramenta proposta por

Hill (1985) onde 6 dado, graficamente, uma descriQao do perfil da manufatura
em funcao de uma s6ria de crit6rios. Os crit6rios escolhidos para anglise foram

baseados nos principais crit6rios competitivos e no processo produtivo

atualmente utlizados. Eles estao relacionados aos principais requisitos da
manufatura de cada um dos quatro agrupamentos de segmentos de mercado.

Esses crit6rios sao:

• sazonalidade (acentuada/nao acentuada);

• incertezas no volume (significativas/ nao significativas). Aqui
estamos nos referindo a variaQ6es nao previsfveis nos volumes de vendas.
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•

velocidade de entrega (importante/nao importante).

confiabilidade de entrega (importante/nao importante).

• porte das mgquinas (pequeno/grande).

• especializa9ao das mgquinas (flexfveis/dedicadas).

• tamanho dos pedidos por modelo (pequeno/grande).

• n(lmero de modelos (pequeno/grande).

• incertezas no mix (significativas/nao significativas). Como no
caso de incertezas no volume, aqui se procura analisar a significancia de
variaQ6es imprevisiveis no mix de modelos.

• intera9ao possfvel com o cliente (grande/pequena). Aqui

queremos indicar a possibilidade de se estabelecer parcerias com o cliente que

facilitem previs6es de demanda e mix, mas que tamb6m exigiriam um maior
comprometimento da empresa para com este cliente.

e tipo de produto (sob encomenda / personalizado).

•

custo) .

crit6rio principal de escolha de mat6ria prima (qualidade / baixo

• frequ6ncia de introdu9ao de novos modelos (alta / baixa).

• foco no desenvolvimento de novas catenas (alta tecnologia /
baixo custo) .

Ap6s a elabora9ao dos perfis do sistema produtivo de cada grupo,
serao analisadas as diferenQas apresentadas e, se for constatado que realmente

existe um problema de foco de manufatura, serao propostas separaQ6es das
opera96es de manufatura dos grupos conflitantes entre si. A factibilidade
dessas separaQ6es propostas sera discutida mais adiante.

A seguir temos as fichas de perfil dos sistemas produtivos para os
quatro grupos.
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Perfil do sistema produtivo - Grupo 6

Incertezas no volume

Sazonalidade

Velocidade de entrega

Confiabilidade de entrega

Porte das maquinas

Especializa9ao das maquinas

Tamanho dos pedidos / modelo

Namero de modelos

Incertezas no mix

InteraQao com cliente

Tipo de Produto

Crit6rio de mat6ria prima

Frequ6ncia de novos modelos
Foco de novos modelos

significativas

significativa

importante

importante

pequeno

flexivel

pequeno

grande

significativas

grande

sob encomenda

qualidade

alta

alta tecnologia

nao significativas

nao significativa

nao importante

nao importante

grande

dedicadas

grande

pequerlo

nao significatib’as

pequena

padronizado

baixo custo

baixa

baixo custo

Ficha 6.1 - Analise do perfil da manufatura (elaborado pelo autor)
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Perfil do sistema produtivo - Grupo 7

Incertezas no volume

Sazonalidade

Velocidade de entrega

Confiabilidade de entrega

Porte das maquinas

Especializagao das maquinas

Tamanho dos pedidos / modelo

Namero de modelos

Incertezas no mix

Intera9ao com cliente

Tipo de Produto

Crit6rio de mat6ria prima

Frequ6ncia de novos modelos
Foco de novos modelos

significativas

significativa

importante

importante

pequeno

flexivel

pequeno

grande

significativas

grande

sob encomenda

qualidade

alta

alta tecnologia

nao significativas

nao significativa

nao importante

nao importante

grande

dedicadas

grande

pequeno

nao significativas

pequerla

padronizado

baixo custo

baixa

baixo custo

Ficha 6.2 - Analise do perfil da manufatura (elaborado pelo autor)
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Perfil do sistema produtivo - Grupo 8

Incertezas no volume

Sazonalidade

Velocidade de entrega

Confiabilidade de entrega

Porte das maquinas

Especializagao das maquinas

Tamanho dos pedidos / modelo

Namero de modelos

Incertezas no mix

Interagao com diente

Tipo de Produto

Crit6rio de mat6ria prima

Frequ6ncia de novos modelos
Foco de novos modelos

significativas

significativa

importante

importante

pequeno

flexivel

pec;ueno

grande

significativas

grande

sob encomenda

qualidade

alta

alta tecnologia

nao significativas

nao significativa

nao importante

nao importante

grande

dedicadas

grande

pequeno

nao significativas

pequena

padronizado

baixo GUStO

baixa

baixo GUStO

Ficha 6.3 - Analise do perfil da manufatura (elaborado pelo autor)
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Perfil do sistema produtivo - Grupo 9

Incertezas no volume

Sazonalidade

Velocidade de entrega

Confiabilidade de entrega

Porte das maquinas

Especializagao das mgquinas

Tamanho dos pedidos / modelo

NClmero de modelos

Incertezas no mix

Interagao com cliente

Tipo de Produto

Crit6rio de mat6ria prima

Frequ6ncia de novos modelos

Foco de novos modelos

significativas

significativa

importante

importante

pequeno

flexivel

pec;ueno

grande

significativas

grande

sob encomenda

qualidade

alta

alta tecnologia

nao significativas

nao significativa

nao imponante

nao importante

grande

dedicadas

grande

pequeno

nao significativas

pequena

padronizado

baixo custo

baixa

baixo custo

Ficha 6.4 - Analise do perfil da manufatura (elaborado pelo autor)
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• Grupo 6 x Grupo 7

Analisando os perfis do sistema produtivo dos grupos 6 e 7 podemos
verificar que sao muito semelhantes. As Onicas diferenGas sao em: crit6rio de

escolha de mat6ria prima e foco de desenvolvimento de novas catenas.

Essas diferencas estao relacionados a dois fatores: o carater de

produtos de alta tecnologia do grupo 6 e a necessidade dos produtos do grupo

7 de atuar numa faixa de preQO consideravelmente inferior a dos produtos do
grupo 6 (ao redor de 30% a menos). Esses dois fatores estao diretamente

relacionados a escolha dos fornecedores de fios e ao projeto do produto. No

caso do grupo 6, que necessita de produtos de alta tecnologia (tanto na

constru(,ao das meias como na composi9ao dos fios). essa relaQao 6 bastante

clara. Ja no caso do grupo 7, isso ocorre porque mais de 60% do custo total do

produto 6 decorrente do consumo de mat6ria prima. Como difereneas

necess6rias nas operaQ6es de manufatura dos dois grupos podemos citar:

- Uma politica diferenciada de escolha dos fornecedores. Os produtos
do grupo 7, necessitam de uma escolha que seja mais sensivel ao custo da
mat6ria prima, mesmo que a qualidade de conformidade e/ou especificacao dos

fios seja um pouco inferior. Os produtos do grupo 6, por serem produtos de
performance , devem ter seus fornecedores escolhidos atrav6s da qualidade

(tanto de especificaQao como de conformidade) de seus fios.

- O desenvolvimento de produtos do grupo 7 deve ser voltado para
modelos que tenham uma construQao que implique num consumo menor de

mat6ria-prima. Ja os produtos do grupo 6 devem ter no desenvolvimento de

novas catenas a tentativa de elevar sua qualidade de especifica9ao (tecnologia)
atrav6s do uso de novos materiais e de constru96es que melhor se adaptem a

pratica do esporte.

Atualmente, a empresa produz esses produtos sem uma distin(,'ao clara

quanto a essas diferen9as decorrentes dos objetivos de desempenho dos grupos

6 e 7. Seria possfvel passar a observar essas diferen9as utilizando um mesmo

sistema produtivo (compartilhando os mesmos recursos). Entretanto, isso
acarretarla :

- um aumento consideravel em complexidade na administracao dos

fornecedores de mat6ria prima.
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- a imposiQao a um mesmo setor de desenvolvimeto de produtos de

tarefas consideravelmente distintas: projetar modelos de alta tecnologia e

modelos de baixo custo. A16m disso, quando passamos a analisar os crit6rios

competitivos urgentes definidos no Capftulo 5 podemos ver que "diversidade de

catenas". embora tenha sido classificada como urgente para ambos os grupos,
tem um carater de urg6ncia muito maior no grupo 7 (crit6rio ganhador de

pedidos com desempenho muito pior que o da concorr6ncia). Podemos dizer

que o desenvolvimento de produtos a16m de um problema de foco quanto ao

tipo de produto a ser projetado, tera objetivos diferenciados a curto prazo para
cada um dos grupos.

Devido a esses aumentos na complexidade da operaQao o estagiario

entende que a melhor op9ao seria uma separaQao das operaQ6es. Assim, ao
inv6s de arcar com sistemas de administracao de fornecedores e de
desenvolvimento de produtos mais complexos, a empresa podera arcar com

dois sitemas menores e mais simples (a16m de. provavelmente, mais eficazes).

• Grupo 7 x Grupo 8

Analisando o perfil do sistema produtivo dos dois grupos, podemos ver

novamente que existe muita semelhanQa. Entretanto, ha uma diferen9a

fundamental entre os produtos desses grupos. Enquanto os produtos do grupo 7

sao padronizados, os do grupo 8 sao produtos feitos sob encomenda. Aqui. o
cliente desenvolver6 o desenho que quiser, em cima das catenas que a empresa

oferecer. Por causa disso, tamb6m temos outra diferenea no crit6rio "interacao
com o cliente".

Podemos identificar muitas diferenQas entre as operaQ6es de

manufatura dos dois grupos:

- no caso da fabricaQao de um produto sob encomenda, nao 6 possfvel

utilizar estoques de produtos semi acabados e acabados como "amortecedores"

do sistema. Assim, o desempenho externo (aquele que 6 percebido pelo cliente)

sera totalmente decorrente do desempenho interno do sistema em crit6rios
como velocidade de entrega, confiabilidade de entrega, flexibilidade de entrega
e de volume.

- para manter a velocidade de entrega, e como nao ser6 possfvel

produzir os produtos do grupo 8 para estoque, a empresa tera que adotar um
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m6todo muito mais rapido de transmissao dos pedidos do cliente para o sistema
de manufatura.

- os operadores de maquinas que integrarem o sistema de manufatura

do grupo 8 deverao ser muito mais capacitados que os envolvidos na fabricaQao

dos produtos do grupo 9. lsso devido ao grande n6mero de setups que irao

realizar, com programas que, provavelmente, nao foram previamente testados,

a16m dos problernas mecanicos que um setup novo pode apresentar. Esses

operadores terao que conhecer muito bem quest6es relacionadas com a
programaQao das miquinas, com sua mecancia e com a construgao de catenas.

- as incertezas que atingirao o estoque de mat6ria prima numa

operaQao voltada para o grupo 8 6 indiscutivelmente e significativamente maior

que numa voltada para o grupo 7. Serao necessarios mecanismos diferentes de
administra9ao dos estoques, polfticas diferentes na escolha e no
relacionamento com os fornecedores.

E claro que uma vez a empresa tendo solucionado os problemas

relacionados com a fabricaeao dos produtos sob encomenda, eIa tamb6m

estara mais capacitada para manufaturar os produtos padronizados (menores

custos de setup, maior velocidade, maior confiabilidade, etc.). Mas a curto
prazo, a utilizaQao dos mesmos recursos para a manufatura dos doi grupos

traria muitos custo para o grupo 7 que sao desnecessgrios. Nesse caso, mais
do que na anglise do grupo 6 frente o grupo 7, 6 aconselh6vel que a empresa

opte pela segmenta9ao e focaliza9ao das operaQ6es.

• Grupo 9

Observando a ficha de perfil de processo do Grupo 9 podemos observar

que 6 bastante diferente das fichas dos outros grupos.

Algumas dessas diferengas sao origingrias do tipo de distribuiQao que 6

adotado normalmente para esse tipo de meias. Para a empresa atuar com
sucesso num mercado tendo os atacadistas como clientes imediatos, sera

preciso que a marca desenvolvida para comercializar as meias seja vendida

apenas para estes atcadistas que, por sua vez, distribuiriam os produtos no
varejo. Se a empresa tamb6m vendesse para o varejo, eIa estaria competindo

com os pr6prios atacadistas. lsso faz com que a marca tenha poucos clientes

(quatro grandes atacadistas, por exemplo), e que a empresa tenha um
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relacionamento mutio mais estreito com esses clientes do que com clientes de

vareJO .

Essa relaQao mais estreita permite a utiliza9ao de mecanismos que

diminuam as incertezas em relaQao a volumes de produQao e ao mix de
modelos. O acesso as posi96es de estoque do cliente, ou a administrat,'ao do

estoque do cliente pela empresa podem diminuir em muito essas incertezas se
compararmos uma opera9ao desse tipo com uma na qual a empresa apenas

espera a entrada de pedidos. Esse tipo de comunica9ao tamb6m pode melhorar

o desempenho da empresa em velocidade e at6 em confiabilidade de entrega.

Como o grupo 9 necessita de um nOmero de modelos menor que os

outros grupos e os pedidos feitos pelos clientes normalmente sao grandes, o

tamanho de pedidos por modelo 6 maior que o de outras famnias exigindo um
menor nOmero de prepara96es. E possfvel a utilizaQao de maquinas mais

dedicadas, o que pode vir a resultar em produtos de mais baixo custo.

Como o preQO de venda desses produtos 6 muito baixo, 6 preciso que a

politica de escolha de fornecedores esteja em sintonia com a grande

sensibilidade aos custos. O projeto do produto deve estar focalizado no
desenvolvimento de modelos de baixfssimo consumo de fios (os crit6rios

competitivos qualidade de conformidade e tecnologia/especifica9ao sao

considerados, respectivamente, qualificador e nao importante).

Devido a todas essas diferenQas mencionadas, o estagiario entende que

6 fundamental que a empresa procure desenhar uma opera9ao separada para a

manufatura dos produtos do grupo 9.
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6.3. Verificagao da posibilidade de separagao das operag6es

O ponto principal para que seja possfvel a separa9ao das operaQ6es de

manufatura de dois grupos 6 verificar a possibilidade de isolar os recursos
utilizados na confec9ao das catenas do grupo em questao. lsso porque os
recursos utilizados na confecQao das catenas sao os que implicam em maiores
custos para aumentar a capacidade instalada (uma maquina eletr6nica com
capacidade aproximada de 12000 pares/mds esti avaliada em torno de
US$25000). O setor de acabamento, por sua vez, 6 quase totalmente manual.

e facilmente adapt6vel a uma varia9ao no volume de produtos que recebe da

confect,'ao. Se analisarmos a aloca9ao atualmente feita das mgquinas de

confecgao, podemos verificar que nao se usa uma mesma maquina para
fabricar catenas de grupos diferentes. Podemos concluir, entao, que o setor de
confecgao nao 6 um impecilho para a separaQao das operaQ6es de manufatura

dos quatro grupos.

Ja esti nos pIanos do gerente de produQao para 1995 a organiza9ao do

sistema produtivo em minifdbricas. Os seus principais objetivos sao uma
diminuiQao no nivel de estoque em processo e facilitar a administracao do chao

de fabrica. A formaQao das minifabricas sera feita em fun9ao do tipo do
equipamento de confec9ao (uma minifabrica com maquinas eletr6nicas, outra

com m6quinas mecancas de alta rota9ao, etc.). O estagiario entende que essa

decisao, j6 existente, de reorganizar o processo produtivo em minifabricas

facilita a a segmentaQao do processo produtivo em quatro operac6es

focalizadas. As decis6es que deverao ser tomadas sao:

- alterar o crit6rio de agrupamento, nao mais por tipo de m6quina mas

em fun9ao de a qual grupo pertence o produto que essa m6quina fabrica. O

agrupamento em minifabricas por tipo de m6quina pode ser feito dentro do
sistema produtivo de um determinado grupo.

- ampliar o conceito de independ6ncia da minifabrica, de um sistema

no qual "entre mat6ria-prima e sai o produto acabado" para um sistema com
administra9ao da produ9ao independente, administraQao de materiais

independente, desenvolvimento de produtos independente e,
fundamentalmente, com objetivos de desempenho independentes.

Outros fatores facilitam a tomada de decisao em favor da
segmentaQao.
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A programa9ao da produgao 6 feita atrav6s de um sistema bastante

simples que calcula as necessidades Ifquidas de produQao comparando os nfveis

atuais de estoque, os pedidos que ji estao em carteira e as ordens de produt'ao

em andamento (estoque em processo). Tamb6m 6 possfvel que sejam tomadas

decis6es de produQao comparando os dados jd citados com as projeQ6es de

vendas realizadas. Esse processo vern se mostrando bastante eficiente para a

unidade de meias devido a simplicidade do processo produtivo e ao
relativamente curto lead time de produ9ao (por volta de um dia). No caso de se

optar por manter esse sistema de programaQao da produ9ao 6 possivel gerar

quatro relat6rios diferentes de necessidades Ifquidas (para alimentar quatro
PCPs diferentes) atrav6s de algumas simples altera96es no software utilizado.

No caso de se optar por sistemas de programaQao da produQao

diferenciados para os quatro grupos, nao 6 diffcil para a empresa separar os

pedidos de produtos dos quatro grupos para alimentar cada um dos sistemas de

PCP. lsso porque estes ja sao separados dentro de um banco de dados

centralizado que cont6m os pedidos de todas as unidades da empresa (os

produtos sao, geralmente, vendidos pelos mesmos representantes). Essa
separaQao 6 feita atrav6s de crit6rios de busca que identificam dentro do banco
de dados central quais pedidos pertencem a unidade de meias. Para segmentar

ainda mais os pedidos basta, entao, adicionar outros crit6rios de busca que
identifiquem, atrav6s das ordens dos modelos, a que grupo pertencem.

A compra de mat6ria prima nao 6 feita diretamente pela unidade de

meias. As compras requisitadas pelo almoxarifado de mat6ria prima sao
passadas para uma unidade central de compras. Para que sejam criados quatro

almaxarifados de mat6ria prima diferentes existem duas opQ6es. A primeira 6

que ao inv6s do departamento central se relacionar com apenas um responsgvel

da unidade de meias, ele passe a se relacionar com quatro pessoas, mas

continuando a creditar essas compras a unidade de meias como um todo. A

segunda opQao, que o estagiario entende como a melhor, 6 o departamento

central passar a encarar a unidade de meias como quatro unidades

independentes para que possa ser feito um alocamento de custos mais preciso

{e, consequentemente uma an61ise de resultados mais precisa).

Como com a segmentaQao das operaQ6es as atividades de PCP e de
almoxarifado de mat6ria prima serao. muito provavelmente. mais simples, 6

possfvel que se utilize uma mesma pessoa como responsavel pelas duas
atividades. Os chefes do acabamento, da confec9ao e os atuais respons6veis
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pelo PCP e pelo almoxarifado de mat6rias primas podem ser treinados e
realocados nessas funQ6es. A16m de uma s6rie de outras vantagens, isso

minimizaria ou mesmo eliminaria um eventual problema de aumento dos custos

com mao de obra indireta (fator este que normalmente 6 utilizado como

argumento para que nao se fa9a a segmentaQao).

Talvez a maior dificuldade que a empresa enfrentara sera na

segmenta9ao das atividades de desenvolvimento de novos produtos. lsso nao
pelos custos de se adquirir equipamentos (microcomputadores e software) mas

pela dificuldade de conseguir, dentro da empresa, pessoal capacitado. As
opg6es naturais sao capacitar funcinarios da empresa num trabalho de m6dio
prazo ou contratar pessoal de fora (provavelmente de outra cidade). Mas
mesmo essas dificuldades nao impedem que se faQa a segmenta9ao das

atividades diretamente ligadas a transformaQao do produto a curto prazo e a

m6dio prazo estruturar setores de desenvolvimento de novos produtos

especfficos para cada grupo.

Devido aos dados apresentados nesse item, o estagigrio entende que

nao existem problemas t6cnicos significativos que tornem invi6vel a
segmentat,'ao da atual opera9ao de manufatura em quatro opera96es menores e

focalizadas. Entretanto, 6 necessario que a alta diretoria da empresa entenda as

vantagens dessa segmenta9ao e que banque essa modifica9ao de postura na
manufatura da unidade de meias



Capitulo 6 - Proposta de um pIano de a$o 91

6.4 Priorizacao das areas de decisao a serem trabalhadas

Uma vez que foi proposta a segmentaQao das opera96es de manufatura

da unidade de meias em quatro opera96es menores e focalizadas, ser6

elaborada, a partir de agora, a proposta de um pIano de a9ao para cada um dos

quatro grupos. O primeiro passo da elabora9ao dessa proposta sera a
identificacao das areas de decisao prioritarias para cada um dos quatro
sistemas de manufatura.

Corr6a e Gianesi (1993) definem como as principais areas de decisao
na manufatura:

• Capacidade de produ9ao: que nfvel, que tipo, como e com que
rapidez incrementar.

• tnstalac6es: arranjo ffsico, tamanho, localizaQao, especializaQao,

polfticas de manutengao.

• Tecnologia: quais equipamentos, que grau de automaQao,

flexibilidade e versatilidade.

• Integracao vertical: em que dire9ao e com qual extensao.

• Forca de trabalho: quais niveis de especializagao, qie polfticas

salariais e que pIanos de carreira.

e Qualidade: que mecanismos de prevenQao de falhas, quanta

monitoracao, que nrvel de interven9ao, quais padr6es, quais mecanismos de

benchmarking .

e Fluxo de materiais: que polfticas quanto aos fornecedores, que
Sistemas de Administracao da ProduQao, qual o papel dos estoques, que

sistema de distribuiQao.

e Novos produtos: qual o foco, como garantir a frequ6ncia e a
rapidez neces6rias na introdu9ao de novos produtos.

e Medidas de desempenho: quais crit6rios tim prioridades, que

medidas os representam, que padr6es adotar, quais m6todos utilizar, com que

frequ6ncia controlar.
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• Organiza9ao: que nfvel de centralizaQao. qual estilo de lideranQa,

como prover a comunicaQao em nfveis necessdrios, que processo de tomada de
decisao.

Dessas areas de decisao, apenas a Integra9ao Vertical nao ser6
analisada.

Para priorizar as areas de decisao foram utilizados dois crit6rios: o nivel

de relaQao entre a area de decisao e cada crit6rio competitivo e o nivel de

prioridade de a9ao dado a esses crit6rios. Aqui vale mencionar que os gerentes

entenderam que seria melhor nao utilizar o crit6rio flexibilidade de prazo para a

an61ise. lsso porque ele perde o sentido quando utilizado em conjunto com o
crit6rio velocidade de prazo (com um prazo de entrega veloz, a flexibilidade
desse prazo deixa de ter importancia para o cliente) e a empresa prefere se

concentrar na melhoria da velocidade de prazo de entrega do que da sua
flexibilidade.

Para determinar o nfvel de rela9ao entre o crit6rio competitivo e a area

de decisao foi utilizada a seguinte pontua9ao:
nao ha relacao: 0

relacao fraca: 1

relacao mediana: 2

- rela9ao forte: 3

Para determinar a prioridade de a9ao sobre o crit6rio competitivo:
crit6rio na zona de excesso: 0

crit6rio na zona satisfat6ria: 1

crit6rio na zona de melhoria: 2

crit6rio na zona de urg6ncia: 4

A pontuaQao 4 atribufda aos crit6rio situados na zona de urg6ncia da
matriz importancia x desempenho (Capftulo 5) foi escolhida para que as areas

de decisao mats fortemente relacionadas com crit6rios que necessitam de
melhorias a curto prazo tenham uma pontua9ao maior.

O nfvel de prioriade de aQao sobre uma area de decisao ser6 definido
pela soma dos produtos entre a pontuaQao de relaQao entre a area de decisao e

cada crit6rio competitivo e a pontua9ao de prioridade do crit6rio competitivo.

As tabelas utilizadas para a prioriza9ao das areas de decisao para os

quatro grupos estao nas p6ginas seguintes.
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6.5. Praticas atuais da empresa nas areas de decisao

O objetivo dessa etapa 6 analisar quais sao as pr6ticas atuais da
empresa nas areas de decisao. As areas de decisao prioritgrias (que para os

quatro grupos foram fluxo de materiais, tecnologia e desenvolvimento de novos

produtos) serao analisadas um pouco mais profundamente que as areas nao

prioritarias .

Areas de decisao prioritarias:

• Fluxo de materiais

- polfticas em relagao aos fornecedores: na escolha de um fornecedor
de fios, a unidade de meias coloca a qualidade de conformidade desses fios

como um crit6rio qualificador, mas com um nfvel de qualificaQao bastante

elevado (essa 6 uma prgtica de todas as unidades da empresa). Uma vez que a

empresa tenha se qualificado no crit6rio qualidade de conformidade, o crit6rio

ganhador de pedidos 6 o preQO, mesmo que para isso eIa tenha que buscar um

fornecedor de outro pafs que tenha um lead time de entrega maior (os
fornecedores nacionais oferecem um prazo m6dio de 20 dias, contra um prazo

de 30 a 45 dias dos fornecedores estrangeiros). A unidade de meias somente

compra de revendedores no caso de fios de baixfssimo consumo (as revendas
muitas vezes entregam a mat6ria prima no mesmo dia). Atualmente. ha um

esforQO no sentido de desenvolver rela96es de parceria com os fornecedores

com o objetivo de diminuir o estoque m6dio de mat6ria prima atrav6s de uma

melhor confiabilidade de entrega do fornecedor.

- Sistema de administraQao da produQao: a unidade de meias comeQou

a utilizar um sistema de MRP II a pouco tempo . Entretanto, nao vem utilizando

o software para a programaQao das datas de entrada dos lotes de fabricaQao

nas maquinas em fun9ao da data de entrega. O encarregado da produQao

apenas utiliza um relat6rio de necessidades Ifquidas de produ9ao calculado em
funGao dos niveis atuais de estoque, dos pedidos que ja foram inseridos no
sistema, do estoque em processo e dos volumes de venda projetados para o

m6s. A programaQao 6 feita simultaneamente para a confec9ao e para o
acabamento. Como o prazo de entrega 6 relativamente grande (se comparado

com o lead time de produQao) os pedidos sao agrupados em grandes lotes com

uma data de fabricaQao limite com o intuito de minimizar os setups cumprindo o
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prazo de entrega. Ultimamente, os crit6rios utilizados para a priorizaQao de
pedidos sao o tipo de pagamento (a vista ou a prazo) e o nivel de importancia

dado ao cliente.

- estoques: os tipos de estoque mais significativos da unidade de meias

sao o de mat6ria prima e o de produto acabado. O estoque em processo 6
muito pouco significativo. O estoque de mat6ria prima 6 mantido em nfveis
bastante elevados. Os principais motivos sao atrasos de entrega de
fornecedores (no caso de fornecedores estrangeiros, as cargas de fios ja
chegaram a ficar mais de um mds aguardando libera9ao no porto) e incertezas

quanto ao volume de produ9ao e quanto ao mix de produtos. O estoque de
produtos acabados nao 6 tao significativo quanto o de mat6ria prima. Ele 6
utilizado como amortecedor para problemas de falta de confiabilidade no
sistema (garantindo o prazo de entrega), de falta de capacidade produtiva e

para suportar a forte sazonalidade que caracteriza a demanda de meias.

• Tecnologia

- flexibilidade e versatilidade: as m6quinas utilizadas no processo

produtivo de meias sao as de tecelagem e de fechamento do bico da catena (no

acabamento). A maquina de fechamento de bico 6 a mesma utilizada para
todos os tipos de mela (nao 6 necessario nenhum tipo de preparagao para

mudar o modelo a ser costurado), sendo de baixo custo. Jd as mgquinas de

tecelagem nao sao tao versateis e. geralmente, uma maquina pode fabricar
apenas alguns tipos de catenas.

As meias de futebol estao sendo fabricadas com maquinas bastante

antigas (mecanicas de baixa rota9ao). Essas m6quinas, a16m de uma
capacidade produtiva bastante baixa. tem tempos de preparaQao bastante
elevados (de um a tr6s dias) e necessitam de manutenQao relativamente

elevada. Outro ponto negativo dessas maquinas 6 a impossibilidade de desenhar

logotipos ou estampas.Apesar desses pontos negativos, existe a vantagem de
ja estarem totalmente depreciadas e de serem capazes de confeccionar meias
de futebol lisas (sem desenho) com um bom nfvel de qualidade de
conformidade. Atualmente, a empresa esti trazendo novas maquinas

eletr6nicas para confeccionar meias de futebol. A id6ia 6 utiliza-las para as
meias de mais alta tecnologia e para as que necesitam de estampas (como
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meias para vestir clubes profissionais de futebol que precisam ter distintivos
bordados) .

As meias esportivas tipo populares sao fabricadas em maquinas muito

semelhantes as mgquinas de futebol. sao antigas, de baixa produQao, com altos

tempos de prepara9ao e ja totalmente depreciadas.

A meias esportivas tipo lazer sao confeccionadas tamb6m em maquinas

mecanicas, mas de capacidade de produ9ao superior (mesma capacidade de

produeao das eletr6nicas). Essas maquinas t6m tempos de preparaQao bastante

altos (de um a tr6s dias) e limita96es quanto aos tipos de desenhos que podem
executar (podem executar apenas desenhos pequenos e de baixa resoluQao).

As meias de grife sao confeccionadas em maquinas eletr6nicas. Nessas

m6quinas, para se trocar o desenho da catena 6 necesario um tempo m6dio de

prepara9ao de apenas 15 minutos (o tempo necess6rio para carregar o novo

programa na mgquina). Entretanto, para se trocar o modelo de catena, o tempo

de preparagao jg 6 maior: em m6dia tr6s horas, podendo chegar a ate um dia,
no caso de problemas com o programa. A capacidade de produQao dessas

m6quinas 6 a maior entre as maquinas utilizadas pela unidade de meias

atualmente e tdm necessitado pouca manutenQao. Os seus custos de
depreciaQao, no entanto, sao bem superiores (sao maquinas compradas

recentemente). Mesmo assim, nao sao superiores a 10% do custo total das

meias de grife. A Onica limitaQao dessas maquinas 6 a relativa baixa resolu9ao
de seus desenhos.

Atualmente, a maioria dos fabricantes de m6quinas para a confeccao

de meias oferece apenas m6quinas do tipo eletr6nicas. Gereralmente sao

bastante vers6teis. Apenas em alguns casos sao de uso mais especffico, como

no caso das compradas para a fabricaQao de meias de futebol. As maquinas

eletr6nicas que a unidade de meias possui estao entre as de maior capacidade

produtiva disponfveis no mercado. Existem maquinas com menor capacidade

produtiva no mercado mas com redu96es de preQO muito pequenas.

• Desenvolvimento de novos produtos

- Recursos empregados: O desenvolvimento de novos produtos pode

hoje ser separado em: desenvolvimento de desenhos e desenvolvimento de

catenas. O desenvolvimento de desenhos (estampas e logotipos) 6 feito por um
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Designer {funcionario exclusivo da unidade de meias) que adapta os desenhos

que desenvolve aos programas jg elaborados para a confec(,ao de uma
determinada catena. No caso do desenvolvimento de um desenho para uma
meia que sera fabricada numa maquina mecanica ele apenas cria o desenho.

Como esse funcionario tamb6m 6 responsavel por outra atividades de

inform6tica, uma soluQao encontrada para que se conseguisse aumentar o
nOmero de desenhos desenvolvidos foi o de contratar os servicos de um
profissional aut6nomo que entrega para a empresa nao s6 o desenho criado,

como tamb6m o programa adaptado ao tipo de mgquina na qual sera fabricado

(as linguagens utilizadas nas maquinas eletr6nicas diferem de fabricante para

fabricante e algumas vezes de modelo para modelo de um mesmo fabricante).
Um outro funcionario, o chefe do setor de confec9ao, 6 quem desenvolve,

juntamente ao gerente de produ9ao. novas catenas {uma vez que para isso 6

necessario um bom conhecimento da parte mecanica das m6quinas). Ele

tamb6m 6 o respons6vel de adaptar desenhos desenvolvidos delo Designer para

as m6quinas mecancias. Tanto os desenhos como as catenas sao testados ou

mesmo desenvolvidos nas maquinas utilizadas para a produQao.

- foco de desenvolvimento de novas catenas: uma vez que as catenas

sao desenvolvidas com grande participa9ao do gerente, os novos modelos tem

grande afinidade com as propostas do departamento de marketing para cada
marca: alta tecnologia e qualidade de conformidade para as meias de futebol e

de grife, alta qualidade de conformidade para as meias esportivas tipo lazer e
baixo custo para as meias populares.

Areas de decisao nao prioritarias:

• Capacidade

nfvel de utilizaQao: o direcionamento da utiliza9ao da capacidade

6 no sentido de maximo aproveitamento possfvel. Boa parte da avaliaQao do
desempenho 6 atrav6s do grau de utilizaQao do maquingrio. E importante

ressaltar que, no gasto total da unidade de meias. os custos decorrentes da

deprecia9ao do maquin6rio correspondem a menos de 5%.
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• Instala96es

arranjo ffsico: o arranjo ffsico 6 funcional. A confec9ao 6 separada

do acabamento e, dentro da confecQao, as mgquinas sao agrupadas em

mecancas de baixa rotaeao, mecancias de alta rotaeao e eletr6nicas.

- manuten9ao: a manuten9ao 6 predominantemente corretiva,

sendo executada por mecanicos especializados. No caso de problemas com as

maquinas eletr6nicas, sao utilizados os servigos de um profissional de
manuten9ao da empresa fornecedora da miquina.

• Forca de trabalho

especializaQao: Os funcionarios do acabamento praticamente nao

possuem prepara9ao t6cnica. Ja os funcion6rios da confec9ao t6m uma

preparaQao maior mas, em geral, sao especialistas em um tipo de maquina.

• Qualidade

controle: pode-se dizer que a qualidade de conformidade das

meias 6 definida em funQao de tr6s pontos: qualidade de conformidade dos fios,

confeccao da catena, e fechamento do bico da catena. Como os fornecedores

atuais de fios da unidade de meias sao empresas de forte conceito em
qualidade de conformidade nao se faz nenhum tipo de inspeQao de mat6ria

prima. J6 ap6s a confec9ao da catena 6 feita uma inspe9ao de 1 OO% quanto ao

cumprimento e largura. Ap6s a costura do bico, 6 aproveitada uma opera9ao
chamada "conformaQao a frio" para que se faQa uma inspeQao tamb6m de

1 OO% nessa costura.

- grupos de melhoria: o gerente de meias esti come9ando a

trabalhar com grupos de soluQ6es de problemas. Esses grupos estao,
atualmente, direcionados para a diminui9ao de refugos (o gasto com mat6ria

prima corresponde a mais de 60% dos gastos totais da unidade de meias).
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• Organiza9ao

A empresa esti organizada de uma forma bastante tradicional. Cada

uma das f6bricas (confecGao e acabamento) tem um chefe que se reporta

diretamente ao gerente de produQao. Tamb6m ligado ao gerente, temos um

chefe de PCP, o responsavel pelo almoxarifado e o designer de meias. Abaixo

dos chefes estao os operadores de maquinas e as costureiras (acabamento).

• Medidas de desempenho

As principais medidas de desempenho realizadas sao:

produtividade da mao de obra direta;

fndice de aproveitamento do maquin6rio;

fndice de refugos;

n6mero de pedidos em atraso {6 utilizado apenas para para
verificar a situaeao atual de necessidades Ifquidas de produQao; nao hi

estatfsticas indicando a confiabilidade do prazo de entrega).
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6.6 Contribuigao das areas de a9ao para os crit6rios competitivos

O objetivo dessa se9ao 6 esquematizar os efeitos das praticas atuais
nas divis6es de cada uma das areas de decisao consideradas prioritarias para

cada um dos crit6rios competitivos. Para isso sera utilizada uma adaptaQao de
uma ficha proposta por Gregory e Platts (1988 ) para o mesmo fim.

Para descrever a relaQao entre a pr6tica atual na area de acao e o
crit6rio competitivo sera usada uma escala de -2 a +2, sendo:

• -2: prdtica altamente desfavoravel para o atingimento do
desempenho necessario para uma posi9ao competitiva superior.

• O: a pr6tica tem pouco efeito no atingimento do desempenho
necessario para uma posi9ao competitiva superior.

• + 2: pratica altamente favoravel para o atingimento do

desempenho necessario para uma posiQao competitiva superior.

Para descrever a importancia do crit6rio:

• 0: para crit6rios nao importantes;

1 : para crit6rios qualificadores;

3: para crit6rios ganhadores de pedidos.

•

•

Para indicar a importancia de cada divisao das areas de decisao. sera
utilizada a somat6ria dos produtos entre essa divisao e a importancia do crit6rio

competltlvo .

As fichas referentes a cada grupo estao nas p6ginas seguintes. Essas
fichas serao utilizadas para auxiliar a elabora9ao de uma proposta de um pIano

de aQao para a manufatura da unidade de meias.
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6.7 PIano de a9ao para a unidade de meias

A partir de agora, sera elaborado um pIano de aQao para a unidade de

meias com medidas que deverao ser tomadas a curto, m6dio e longo prazo,

tendo como intutto o fortalecimento da posiQao competitiva da empresa.

Primeiramente serao apresentadas as medidas comuns a todos os grupos e.

entao, serao apresentadas aas medidas especificas para cada um.

6.7.1 Medidas conjuntas

As medidas conjuntas estao relacionadas a segmenta9ao das

operaQ6es de manufatura:

- Como ja foi dito anteriormente, 6 inten9ao do gerente da unidade

de meias criar um conjunto de minifabricas no comeQO do pr6ximo ano. Esse

perfodo foi o escolhido pois a demanda de meias 6 muito pequena no comego
do anD, sendo possivel perder capacidade produtiva durante o reposicionamento

dos recursos produtivos sem que haja problemas no atendimento dos pedidos.
Assim, 6 possfvel a curto prazo separar fisicamente os recursos produtivos

destinados a manufatura de cada grupo. Para isso, nao sera preciso que
nenhum equipamento seja comprado e sim que seja mudado o crit6rio que

definir6 a constituiQao das minifabricas (como explicado no item 6.3).

- Ap6s a segmentaQao fisica dos recursos produtivos, deve haver o

treinamento das pessoas que seriam responsaveis pelas minifabricas para que
assumam responsabilidade tamb6m pelo almoxarifado de manufatura e pela

programaQao da produ9ao. Eles devem ser treinados para serem, ao inv6s de
chefes de confecQao e costura, uma esp6cie de gerentes das minifabricas

responsaveis por todas as atividades de produQao de seus grupos de produtos.

Ap6s os gerentes das minifabricas estarem preparados, deve-se

partir para a segmenta9ao do almoxarifado de mat6ria prima. Cada minifabrica
poder6, entao, adotar suas pr6rias polfticas de escolha de fornecedores (que
serao mencionadas quando forem apresentadas as medidas especfficas de cada

grupo) .

Com os gerentes devidamente preparados, estes poderao assumir

a responsabilidade pela programaQao da produ9ao, que sera feita de forma
diferenciada para cada grupo de produtos. Embora seja necessario que se
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espere para que seja dividida a responsabilidade pela programa9ao da produt,'ao

da unidade de meias, pode ser colocado como medida de curto prazo a
diferenciagao dos crit6rios de priorizat,'ao dos pedidos e a diferenciat,ao dos
tamanhos dos lotes de fabricaQao, como sera colocado nas propostas

especfficas de cada grupo.

- Tamb6m como medida de m6dio prazo deve ser colocada a

segmentat'ao do desenvolvimento de novos produtos. lsso porque sera

necess6rio antes alocar mais recursos para essa atividade (como sera colocado

adiante) .

Como medida de longo prazo, devem ser desenvolvidos m6todos
distintos de avaliaQao de desempenho para cada uma das quatro minifabricas,

que ajudem a direcionar os esforgos para os crit6rios competitivos que
realmente definem uma melhor posiQao competitiva da empresa em cada

conjunto de segmentos de mercado.
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6.7.2 Medidas para o grupo 6

• segmentos de mercado: meias de futebol tipo profissional e nao

profissional para atacadistas e lojistas de material esportivo; meias de grife (de

performance\ para lojas de material esportivo e lojas varejistas de calt,'ados.

• crit6rios competitivos crfticos: diversidade de catenas (zona de

urg6ncia) e confiabilidade e velocidade de prazo (entre a zona de melhorias e a
zona de urg6ncia).

• areas de a9ao prioritgrias: fluxo de materiais, tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos.

Atrav6s da analise da contribuigao das atuais pr6ticas da empresa em
relaQao a cada divisao das areas de decisao priorit6rias estudadas, podemos

identificar como principais pontos de a9ao:

I. Flexibilidade das maquinas utilizadas para a fabricaQao das meias
de futebol.

As mgquinas utilizadas atualmente para a fabricaQao das m6quinas de

futebol necessitam de altfssimos tempos de preparaQao para a troca de catenas
a serem fabricadas. E preciso que se tome duas aQ6es para minimizar esse
problema:

- a primeira 6 migrar das maquinas mecanicas gradualmente para as

maquinas eletr6nicas. lsso corresponde as inten96es atuais da empresa (ja
estao disponfveis novas m6quinas eletr6nicas especfficas para a fabricacao de

meias de futebol, mas que ainda nao estao sendo utilizadas). Essas miquinas
podem ser utilizadas para a fabricaQao das meias mais sofisticadas deixando as

maquinas mecanicas para a confec9ao das meias mais simples.

- disparar um projeto de reduQao de tempos de preparaQao. Os tempos
de preparaQao sao assumidos como uma restri9ao para a variedade de catenas

oferecidas pela fabrica. Entretanto nao foi tentado nenhum esforQO no sentido

de se diminuir estes tempos. lsso pode ser feito nao somente para as maquinas
mecanicas (que t6m um tempo m6dio de setup de um a tr6s dias) mas tamb6m

para as mdquinas eletr6nicas, cujo tempo de setup para a troca de catenas

chega a ser de um dia. Deve-se ressaltar que os recursos destinados para o
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projeto de redugao de tempos de preparaQao devem ser concentrados

inicialmente para as maquinas de meias de futebol. As solu96es encontradas

para estas maquinas poderao ser, entao, adaptadas para as maquinas de meias
de grife.

Devido a forte sazonalidade da demanda de meias, o comet,'o do ano

(janeiro a abril) 6 a melhor 6poca para que a empresa comece a trabalhar com
um nOmero maior de catenas. lsso porque a capacidade instalada 6 muito

pouco utilizada e sera possivel arcar com um nClmero maior de setups mesmo
sem uma melhoria na flexibilidade de resposta das maquinas. A empresa podera

verificar os efeitos no volume de vendas de trabalhar com um nOmero maior de

catenas e programar um eventual investimento em aumento de capacidade

produtiva (o prazo de entrega de uma mgquina de confec9ao de meias 6 de tr6s

meses). As novas maquinas seguiriam o padrao das Oltimas maquinas

compradas. lsso 6 valido nao s6 para as meias de futebol, mas tamb6m para as

meias de grife. Nesse caso, as m6quinas a serem adquiridas devem ser de

maior resoluQao de desenhos, uma das limitaQ6es das atuais mgquinas.

Analisando os gastos mensais da unidade de meias. 6 possfvel verificar

que os custos decorridos da depreciaQao sao inferiores a 5% do total. Mais de
20% correspondem a outros tipos de custos fixos. Assim, 6 possivel propor,

tamb6m, que a empresa arque com custos superiores referentes a uma

diminuiQao da utilizaQao da capacidade instalada (essa 6 uma decisao que pode

ser tomada tanto para as meias de futebol quanto para as de grife) com o
intuito de oferecer um nOmero maior de catenas. Como o crit6rio diversidade de

catenas 6 um ganhador de pedidos, estes custos deverao ser mais do que

compensados pela maior dilui9ao dos outros custos fixos. e a posiQao

competitiva da empresa ser6 melhorada.

n. Versatilidade das maquinas de futebol

Esse 6 um ponto fortemente relacionado com a variedade de catenas.

lsso por causa da limitagao das maquinas mecancias para a confecQao de
alguns modelos. Esse problema sera resolvido quando a empresa passar a
utilizar as m6quinas eletr6nicas ja disponfveis. Essa medida tamb6m tender6 a

melhorar a confiabilidade de entrega pois aumentarg a flexibilidade de robustez

da manufatura (Corr6a, 1994). Havendo uma maior nOmero de maquinas

capazes de fabricar um modelo, serao menores os problemas causados pela
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quebra de uma miquina especffica, pois existem mais possibilidades de re-

roteamento da produ9ao.

III. Sistema de administraQao da produ9ao

Em relagao ao SAP, 6 possfvel detectar tr6s problemas:

- o primeiro tem rela9ao com a confiabilidade de entrega. Com o atual

sistema de prioriza9ao de pedidos. a confiabilidade de prazo de entrega pode

ser preterida em fun9ao do tipo de pagamento e da importancia do cliente que

fez o pedido para a empresa. Embora este Oltimo crit6rio possa ser mantido, 6
necess6rio que se deixe de lado o primeiro e se adote como crit6rio principa a

data de entrega do pedido. lsso pode ser feito de imediato, com perdas
financeiras muito pequenas para a empresa, e aproveitando um recurso que 6

oferecido pelo software de MRP II (um dos pontos fortes dos softwa res de MRP

I1 6 sua contribuiQao para o cumprimento de prazos).

- o segundo 6 o tamanho dos lotes de fabricaQao (um agrupamento de

pedidos com uma data limite de fabrica9ao) que prejudica a velocidade interna.

Uma vez que se decida por oferecer prazos d, entrega menores para os clientes

(um crit6rio ganhador de pedidos) sera preciso que a empresa aumente seu
desempenho interno em velocidade para que nao tenha que arcar com custos
maiores em estoques de produto acabado. Para isso, sera necessario diminuir o

tamanho dos lotes de fabricaQao. Mas como ja foi sugerido que sejam aceitos
de imediato custos maiores com bens de produ9ao para a fabricaQao de um
nOmero maior de catenas, 6 melhor que se deixe esta como uma medida de

m6dio prazo. Para que nao haja custos ainda maiores com a diminui9ao da
utilizaQao da capacidade instalada, a empresa pode aguardar pelos resultados

das aQ6es para melhoria da flexibilidade de resposta das maquinas (migraQao

para as m6quinas eletr6nicas e projeto de redu9ao de tempos de preparaQao).

i

- o terceiro 6 o tempo necessdrio para que o pedido coletado pelo

representante de vendas alimente o PCP. Atualmente, um pedido pode chegar a

esperar 5 dias para ser passado pelo representante de vendas para a f6brica,

pois como a empresa trabalha num sistema de cotas m6ximas para cada
representante, 6 necessario que este, ao final de uma semana de coleta de
pedidos, reveja os volumes que vendeu para nao superar a sua cota. Uma vez

que o crit6rio velocidade de entrega 6 ganhador de pedidos. este 6 um intervalo
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de tempo muito grande. A m6dio/longo prazo, 6 importante que a empresa

estude uma maneira de reduzir esse intervalo de tempo. Uma op9ao 6 que se

trabalhe num sistema de troca de informa96es via modem . no qual o
representante possa verificar a possibilidade de vender o volume requerido pelo

cliente (com uma flexibilidade maior nos sistema de cotas maximas), inserindo o

pedido diretamente no sistema de PCP.

IV. Recursos empregados no desenvolvimento de novos produtos.

Os recursos atualmente empregados para o desenvolvimento de novos

produtos tdm se mostrado insuficientes. A unidade de meias nao consegue

acompanhar a frequ6ncia necessaria de introduQao de novos modelos (imposta

pelo desempenho da concorr6ncia) e tamb6m nao consegue desenvolver a
diversidade de modelos necessdria. lsso acontece mais intensamente com as

catenas (os desenhos sao mais faceis de serem desenvolvidos).

E preciso que a unidade de meias desloque de forma urgente um
volume maior de recursos para o desenvolvimento de modelos. EIa disp6e de

duas op96es: formar ou contratar mais profissionais para trabalhar internamente
com desenvolvimento, ou utilizar com maior intensidade os servieos de

profissionais liberais. Para o estagiario, a melhor op9ao 6 a primeira. lsso
porque, com o desenvolvimento feito internamente, 6 possfvel uma maior
interaQao entre os designers e os profissionais diretamente ligados com a

operaQao da m6quinas de confec9ao. A segunda op9ao deve ser utilizada

apenas a curto prazo, enquanto sao formados novos profissionais de
desenvolvimento de produtos, para que a empresa possa, rapidamente, oferecer

o n(lmero necessarios de catenas para seus clientes.

V Flexibilidade das maquinas utilizadas para as meias de grife

Como ja foi mencionado anteriormente, 6 necessario um projeto de

reducao de tempos de prepara9ao tamb6m para as m6quinas eletr6nicas. Uma

vez que o projeto voltado para as maquinas de meias de futebol estiver dando

resultados, 6 importante que ele seja estendido para as maquinas utilizadas

para as meias de grife.
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VI. Relacionamento com os fornecedores.

Os crit6rios utilizados pela empresa para selecionar seus fornecedores

sao bastante apropriados para os produtos do grupo 6. A iniciativa de
desenvolver um melhor relacionamento com os fornecedores para melhorar a

confiabilidade de suas entregas tamb6m 6 uma decisao bastante acertada, pois

sera possfvel, assim, diminuir os nfveis de estoque de mat6rias primas (o custo
com a manutenQao dos estoques de mat6ria prima 6 bastante significativo na
unidade de meias). Uma outra iniciativa que deve ser posta em pratica 6 a de

negociar junto a esses fornecedores prazos de entrega mais curtos que os
atuais. lsso possibilitara a empresa decidir pela compra de mat6rias primas em

um instante mais pr6ximo daquele em que as mat6rias primas serao realmente
necessarias, melhorando a qualidade das previs6es de nfvel de demanda e de

mix, o que pode acarretar em volumes ainda menores de estoque de mat6ria

prIma.

Analisando as praticas atuais da empresa nas areas de decisao que nao

foram consideradas crfticas podem ser colocadas outras prioridades:

VII. CapacitaQao da mao de obra

Uma vez que o setor de confecQao tera de suportar um n6mero muito
maior de preparaQ6es, eIa estar6 sujeita a um nOmero maior de problemas que

surgem comumente durante um setup. Por isso, os operadores das m6quinas
deverao ser melhor preparados para solucionar esses problemas. Uma melhor

preparaQao consiste em treinamento no software utilizado pela m6quina (no
caso das maquinas eletr6nicas), em mecanica e em conhecimentos basicos de

construcao de meias. E preciso que a curto prazo a empresa comece a
estruturar um processo de forma9ao desses funcion6rios para que este possa

ser posto em pr6tica a m6dio prazo.

VIII. Direcionamento dos grupos de solu9ao de problemas

Atualmente, as reuni6es para solu96es de problemas tem se
concentrado na reduQao de fndices de refugos no processo produtivo. O
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estagiario entende que, para os produtos do grupo 6 as prioridades dos grupos
devem ser:

- curto prazo: reduQao dos tempos de preparaQao;

- m6dio prazo: aumento da confiabilidade do processo produtivo;

Vale ressaltar que essas medidas tamb6m incorrem em reduc6es de

custos, embora por motivos diferentes daqueles decorrentes da diminuiQao dos

fndices de perdas de material.

6.7.3 Medidas para o grupo 7

• segmentos de mercado: meias esportivas tipo lazer para

atacadistas. Aqui vale ressaltar que, embora o tipo principal de cliente tenha

sido definido como o atacadista, nao 6 interesse da empresa desenvolver uma

operaQao para distribuir os produtos do grupo 7 (marca B) exclusivamente com

esses atacadistas, num acordo de parceria.

• crit6rios competitivos crfticos: diversidade de catenas e preeo
(zona de urg6ncia), confiabilidade e velocidade de prazo (entre a zona de
melhorias e a zona de urg6ncia).

• areas de a9ao priorit6rias: fluxo de materiais, tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos.

Atrav6s da analise da contribuiQao das atuais praticas da empresa em

rela9ao a cada divisao das areas de decisao prioritarias estudadas, podemos
identificar como principais pontos de aQao:

1. Flexibilidade das maquinas de confecQao

Para a confec9ao das meias do grupo 7 sao utilizadas, hoje, apenas

maquinas mecancias de alta rotaQao. Essas maquinas apresentam altos tempos

de preparaQao (de um a tr6s dias) e limita96es quanto ao tamanho e a definieao
dos desenhos. Essas limita96es implicam no baixo desempenho nos crit6rios

diversidade de catenas (posicionado na zona de urg6ncia da matriz importancia
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x desempenho) e diversidade de desenhos (posicionado na zona de melhorias).

Atualmente, a empresa oferece apenas 3 modelos de meia do tipo lazer. Seus
bons concorrentes oferecem de oito a dez modelos.

As a(,'6es necess6rias para solucionar esses problemas sao:

- disparo de um projeto de redu9ao de tempos de prepara9ao, para

diminuir o tempo de troca tanto de catenas como de desenho.

- a partir de janeiro. a empresa, assim como no caso do grupo 6,

podera comeQar a trabalhar com um nOmero maior de catenas uma vez que
havera capacidade disponfvel para isso. A empresa podera analisar os efeitos

dessa medida sobre o volume de vendas e programar investimentos para o

segundo semestre do ano.

- migraQao das maquinas mecancias para as eletr6nicas, que tdm

tempo de prepara9ao menores. lsso pode ser feito transferindo as mgquinas

utilizadas para a fabrica9ao das meias de grife para a fabrica9ao das meias tipo

lazer e adquirindo maquinas de maior resoluQao de desenho para as meias de

grife

- uma alternativa a migraQao para as m6quinas eletr6nicas 6 adquirir um

nOmero maior de mgquinas mecancias de alta rotaQao (provavelmente serao

m6quinas usadas). trabalhando nessas m6quinas com um fndice de
aproveitamento da capacidade instalada relativamente baixo. Embora esta seja

uma alternativa de mais baixo custo, haveri o problema da limitaQao do
tamanho e da resoluQao dos desenhos capazes de serem produzidos nas
maquinas mecanicas.

Assim como no caso do grupo 6, 6 interessante para a empresa

trabalhar com custos maiores com equipamentos para que possa trabalhar com

um grande nClmero de catenas.

H. Versatilidade das m6quinas de confecQao

Este 6 um ponto limitador tanto para a diversidade de catenas como

para a diversidade de desenhos. O anico caminho para a solu9ao desse
problema 6 a empresa decidir pelo investimento em maquinas eletr6nicas, como

foi sugerido no item anterior.
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m. Sistema de administraQao da produQao

Aqui cabem as mesmas analises e sugest6es dadas para o SAP do
grupo 6: alteraq;ao nos crit6rios de priorizaQao de pedidos, diminuieao dos lotes

de fabricaQao e novos m6todos de entrada de pedidos na fdbrica.

rv. Recursos alocados para desenvolvimento de novos produtos

As analise e sugest6es para esse t6pico sao os mesmos que para o

grupo 6. £ preciso que a empresa aumente os recursos alocados para o
desenvolvimento de novos produtos para que tenha a agilidade necessaria para

competir no mercado.

V. Relacao com os fornecedores

Se no caso dos produtos do grupo 6 os atuais crit6rios de escolha de

fornecedores de mat6ria prima sao adequados. isso ja nao ocorre para os
produtos do grupo 7. lsso por dois motivos principais:

- os produtos dessa famnia competem numa faixa de preQO

significativamente inferior e os custos com mat6ria prima representam por volta
de 60% dos custos de fabricacao da meta.

- o cliente imediato desses produtos presta mutio pouca atencao na

tecnologia e nas especifica96es das metas, colocando a qualidade de
conformidade apenas como um crit6rio qualificador. Tecnologia e qualidade de

especificaQao sao pontos fortes dos atuais fornecedores de mat6ria prima.

Assim, 6 importante que a unidade de meias passe a escolher

fornecedores para o grupo 7 dando um peso maior para os custos decorrentes

da mat6ria prima. Uma vez tendo sido escolhido um novo conjunto de
fornecedores (ou mesmo novos tipos de fios, menos sofisticados), a empresa

podera colocar como prioridade de m6dio/longo prazo estabelecer relac6es mais

pr6ximas com esses fornecedores para trabalhar em cima de confiabilidade e

velocidade de prazo de entrega.
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Analisando as praticas atuais nas areas de decisao que nao foram
consideradas prioritarias, podem ser identificados outros pontos de a9ao

VI. EspecializaQao da forga de trabalho

Para que os operadores das maquinas de confec9ao possam lidar
melhor com o maior nOmero de prepara96es sera preciso capacit6-1os para
solucionar os problemas que possam eventualmente aparecer durante essas

preparaQ6es. Os conhecimentos que deverao ser passados para os operadores

sao os mesmos que no caso do grupo 6, mas havera uma demanda maior por

operadores especializados em mecancia.

Tamb6m nesse caso 6 importante que se comece de imediato a

desenhar o projeto de instru9ao dos operadores. Projeto este, que poder6 at6

ser o mesmo que o desenhado para o grupo 6.

VII. Direcionamento dos grupos de solu9ao de problemas

Assim como no caso do grupo 6, o direcionamento dos grupos de
melhoria deveria ser:

- curto prazo: redu9ao dos tempos de preparaQao;

m6dio prazo: aumento da confiabilidade do processo produtivo;
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6.7.4 Medidas para o grupo 8

• segmentos de mercado: meias esportivas tipo lazer sob

encomenda para magazines e lojas varejistas de caIQados.

• crit6rios competitivos crfticos: diversidade de catenas (zona de

urgencia da matriz importancia x desempenho) e confiabilidade e velocidade de

prazo (na zona de melhorias);

• areas de decisao prioritarias: fluxo de materiais, tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos.

Este 6 um segmento de mercado no qual a empresa esti come9ando a

atuar. Na realidade, eIa esti praticamente sozinha no mercado. Embora existam

outras empresas que fabricam meias para terceiros (atrav6s de licenciamento),

nenhuma oferece para as lojas a oportunidade de desenharem uma estampa

exclusiva na catena em que escolherem a cada compra.

Como esta 6 uma atividade nova, a empresa comeQou a fabricar os

produtos sob encomenda utilizando a capacidade ociosa das maquinas

eletr6nicas utilizadas na fabrica9ao das meias de grife. Um problema causado

por essa pratica foi que, com o aumento de vendas no final do ano (devido a
sazonalidade e aos efeitos do pIano Real), a empresa deixou de ter capacidade

ociosa para fabricar essas meias sob encomenda e teve que suspender,

provisoriamente, o projeto. Segundo o diretor superintendente, a empresa

pretende investir em maquinas exclusivamente para o novo n6gocio. Entretanto,

com a queda das vendas prevista para o comeQO do ano, a fabricaQao das
meias voltar6 a ser feita, a princfpio, com as maquinas das meias de grife,
sendo essas as maquinas que deverao ser utilizadas para a segmentaQao da
manufatura em minifgbricas.

Atrav6s da analise da contribui9ao das atuais praticas da empresa em

relaQao a cada divisao das areas de decisao prioritarias estudadas, podemos
identificar como principais pontos de a9ao:

1. Sistema de administra9ao da produQao

Na manufatura do grupo 8 existe uma diferen9a fundamental: os

produtos sao feitos sob encomenda. Nao existe a possibilidade de se estocar
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produtos acabados para melhorar a percepQao do cliente quanto a velocidade

ou a confiabilidade de entrega. Assim, o desempenho em confiabilidade e
velocidade de prazo que sera percebido pelo cliente corresponde ao
desempenho em confiabilidade e velocidade conseguido pela manufatura e o

SAP dever6 estar voltado para esses objetivos.

Podemos colocar como medidas que devem ser tomadas:

- adotar a data de entrega do pedido como crit6rio priorizador da
produQao, deixando de lado tanto o tipo de pagamento como o nfvel de
importancia dado ao cliente. Essa medida pode ser tomada imediatamente.

- estabelecer a curto prazo uma rela9ao diferenciada entre a produ9ao e

o desenvolvimento de produtos para que o lote de produ9ao possa ser fabricado

imediatamente ap6s a conclusao do desenho da estampa (posteriormente sera

abordada a questao do desenvolvimento do desenho sob encomenda).

II. Recursos alocados para o desenvolvimento de novos produtos e
capacitaQao da mao de obra.

O crit6rio competitivo de maior urg6ncia para o grupo 8 6 a diversidade

de catenas. Para que um nOmero maior de projetos de catenas esteja disponfvel
a empresa poder6 aproveitar as que forem desenvolvidas para o grupo 7, pois a

inten9ao da empresa 6 que as meias desses dois grupos tenham as mesmas
caracterfsticas de constru9ao e de qualidade de fios.

Como o desenho do produto sera definido pelo cliente, sera necessario

que a empresa atue com um grande nOmero de pessoas para desenvolver as

estampas junto aos clientes num espaQO de tempo relativamente curto. Uma
alternativa para isso seria, ao inv6s de oferecer a possibilidade do cliente criar o

desenho que imaginar, a empresa oferecer a ele um grande conjunto de
desenhos que possam ser combinados para criar um desenho exclusivo. As

cores desses desenhos tamb6m seriam escolhidas pelos clientes. A criacao do

desenho seria feita com a ajuda do representante de vendas que passaria a

combinaQao de formas e cores para a fabrica. As medidas para que essa
alternativa seja possfvel sao:
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- a curto prazo desenvolver um grande conjunto de formas que serie

utilizados pelo cliente para fazer a combina9ao. lsso pode ser feito atrav6s do

serviQO de profissionais liberais.

- a m6dio prazo aumentar o nOmero de formas disponfveis para a
combinaQao.

- a curto prazo desenvolver uma operaQao com profissionais aut6nomos

para que estes codifiquem o desenho escolhido pelo cliente na linguagem das

maquinas utilizadas para a confec9ao das meias. A comunicagao entre o

profissional liberal e a produgao pode ser feita via modem.

- a m6dio/longo prazo capacitar os operadores das m6quinas de
confecc'ao para programar as maquinas para fabricar a estampa definida pelo

cliente na catena que este escolher. A vantagem da codifica9ao ser feita pelos

operadores de mgquina 6 que o pedido pode ser colocado na minifabrica do

grupo 8 pelo representante no momento exato que o desenho e a catena

estejam definidos (a empresa, provavelmente, sera capaz de oferecer prazos de

entrega menores). Este procedimento substituiria a relaQao estabelecida a curto
prazo entre a produ9ao e o profissional liberal. Com essa capacitaQao, os

operadores estarao muito mais aptos a lidar com os problemas que a empresa
enfrentara com o altfssimo nOmero de preparaQ6es (quase sempre in6ditas) que
sera necess6rio.

III. Flexibilidade das maquinas de confec9ao

Ja foi dito anteriormente que as maquinas eletr6nicas necessitam de

tempos de preparaQao relativamente elevados para produQao de uma catena

diferente. Como a confeQao das meias do grupo 8 implica num n6mero muito

grande de preparag6es 6 preciso que seja disparado a curto prazo um projeto de

redu9ao de tempos de preparaQao para essas maquinas.

IV. RelaQao com fornecedores e estoque de mat6ria prima

O tipo de fio que sera utilizado para a fabricaQao das meias do grupo 8

6 o mesmo utilizado para a fabrica9ao das meias do grupo 7. Assim, os
fornecedores escolhidos para os dois grupos poderiam ser os mesmos.
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Entretanto, como as incertezas sobre os volumes de venda e, principalmente,
sobre o mix de produtos serao muito maiores. lsso far6 com que a velocidade

de entrega dos fornecedores de mat6ria prima tenha uma importancia muito
maior para o grupo 8.

A16m de utilizar os fornecedores do grupo 7 para comprar a mat6ria

prima de forma planejada, devera ser pesquisado a curto prazo um conjunto de
revendedores que possam fornecer a mat6ria prima cuja utiliza9ao nao tenha

sido prevista.

lsto far6 com que seja possfvel manter uma alta confiabilidade no prazo

de entrega para o cliente, sem que a empresa tenha que manter estoques

excessivos de mat6ria prima.

V. Versatilidade das m6quinas de confec9ao

Dos quatro grupos definidos, o grupo 7 6 o (lnico que certamente

necessitar6 de um aumento de capacidade produtiva para o pr6ximo ano.

Segundo o diretor superintendente esti nos pIanos da empresa comprar novas

m6quinas para produzirem as meias sob encomenda a partir de abril de 1995.

Uma vez que jd est6 decidido que sera feito o investimento, 6
importante que a empresa escolha maquinas de alta versatilidade, que possam

realizar desenhos de varios tamanhos e com uma boa resolu9ao. Outro ponto
importante 6 a empresa procurar investir em maquinas de um mesmo fabricante

para que seja mantido sempre a mesma linguagem de programaQao das

m6quinas (ou pelo menos linguagens semelhantes), facilitando o treinamento
dos funcion6rios.

VI. Direcionamento dos grupos de solu9ao de problemas

No caso dos grupos de melhoria envolvidos com o grupo 8, o
direcionamento deveria ser:

- curto prazo: redu9ao dos tempos de preparaQao;

- m6dio prazo: melhorias na velocidade de fluxo.
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6.7.5 Medidas para o grupo 9

• segmentos de
atacadistas e hipermercados.

mercado: meias esportivas populares para

• crit6rlos competitivos crfticos: flexibilidade de volume, preQO,

diversidade de desenhos e diversidade de catenas (na zona de urg6ncia).

• areas de decisao priorit6rias: fluxo de materiais, tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos.

O grupo 8 apresenta algumas caracterfsticas diferentes dos outros tr6s

grupos. Como a marca utilizada para comercializar essas meias 6 relativamente

inexpressiva e o produto 6 de baixo pre90 (com baixas margens de lucro) um

atacadista dificilmente concordaria em trabalhar com este produto se tivesse
que enfrentar a concorr6ncia da pr6pria empresa para coloca-lo no varejo. lsso

impediria esse atacadista de atingir altos volumes de venda e garantir um bom
lucro. No caso das meias esportivas tipo lazer, essa concorrencia com a
empresa 6 aceita devido a forQa da marca utilizada. Assim, para que a empresa

tenha sucesso nesse mercado de meias populares, sera preciso que desenvolva

um sistema de distribuiQao do produto feito exclusivamente por um pequeno

conjunto de atacadistas. lsso far6 com que seja necess6rio o estabelecimento

de uma rela(,'ao muito mais pr6xima com esses atacadistas do que a relaQao

normalmente estabelecida com seus clientes varejistas. Essa relaQao

diferenciada permitiri que a empresa desenhe sua operaQao de manufatura de

um modo bastante distinto do que sera praticado nos outros grupos.

Atrav6s da analise da contribui9ao das atuais praticas da empresa em

relaQao a cada divisao das areas de decisao prioritarias estudadas, podemos
identificar como principais pontos de a9ao:

I. Flexibilidade das maquinas e utilizaQao da capacidade produtiva

As maquinas utilizadas para a confec9ao das meias populares sao as

mecanicas de baixa rota9ao. Como as outras maquinas mecanicas da empresa,

estas apresentam altos tempos de prepara9ao tanto para desenhos como para

catenas (de um a tr6s dias). A empresa pode adotar como medidas para
solucionar esses problemas:
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- disparar a curto prazo um projeto de redu9ao de tempos de setup
(tanto para a mudanQa de catenas como de desenhos);

- ao contrario dos outros grupos, a empresa nao deve migrar para as

m6quinas eletr6nicas para a confec9ao das meias populares. Para diminuir o

problema da falta de flexibilidade 6 melhor que a empresa continue adquirindo
mgquinas mecanicas que sao muito mais baratas (as m6quinas mecanicas dos

outros grupos, a medida em que forem sendo trocadas por eletr6nicas, podem
ser transferidas para o grupo 8). Para garantir o n6mero de catenas e desenhos

necessgrio, podera ser utilizado um maior nOmero de maquinas com nivel de

utilizaQao da capacidade relativamente baixo. lsso tamb6m sera (Itil para
melhorar o desempenho em flexibilidade de volume (crit6rio critico para essa

famnia e essencial para que se trabalhe conjuntamente com um atacadista) sem

prejudicar o crit6rio preQO (tamb6m um crit6rio crftico). Assim, a empresa ter6

que administrar bem sua demanda sem deix6-la comprometer uma parcela

muito grande de sua capacidade. EIa devera, a curto prazo, trabalhar com

apenas um ou dois atacadistas, procurando restringir suas areas de vendas, e

ampliar o nClmero de parceiros (ou suas areas de vendas) apenas ap6s o
aumento de capacidade produtiva.

II. Sistema de administraQao da produQao

sao tr6s as principais medidas que deverao ser tomadas em relaeao ao
SAP:

- mudan9a do crit6rio de prioriza9ao de pedidos. No caso do grupo 9,
ao inv6s do crit6rio priorizador ser tipo de pagamento e nfvel de importancia do

cliente, este deve ser apenas a data de entrega do pedido, uma vez que a
confiabilidade de entrega 6 um crit6rio ganhador de pedido e todos os clientes

deverao ser tratados com o mesmo nfvel de importancia. Essa 6 uma mudanca

que deverg ser tomada de imediato.

- diminui9ao dos lotes de fabrica9ao para que seja possfvel aumentar a

velocidade de prazo sem que a empresa arque com altos estoques de produto

acabado. Esta deve ser uma medida a m6dio prazo, ap6s as medidas para
melhorar a flexibilidade de resposta surtirem efeito.

- aumento da velocidade de transfer6ncia do pedido do cliente para a

fabrica. Neste caso, devido ao tipo de relaQao possfvel de se desenvolver entre
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a empresa e o cliente. pode-se tomar uma medida diferente da proposta para os

outros grupos. E possfvel. nesse caso, que a empresa faQa sua programaQao

atrav6s de um controle diretamente nos estoques de produtos dos seus clientes

(atrav6s do acesso a posiQao desses estoques e de previs6es de vendas
realizadas pelos pr6prios clientes) ao inv6s de esperar que os pedidos cheguem

atrav6s dos representantes. Como vantagens, a empresa poder6 oferecer ao

cliente menores prazos de entrega, maior confiabilidade do prazo de entrega

(utilizando o tempo ganho como uma "reserva" no caso de eventuais problemas

na produQao) ou mesmo oferecendo pre9os mais atraentes (tanto pela
eliminacao da figura do representante de vendas. como tamb6m atrav6s da
diminuicao de atividades especulativas). Esta medida deve come(,ar a ser

desenvolvida juntamente aos atacadistas a curto prazo.

m. Recursos empregados no desenvolvimento de novos produtos.

Assim como para os outros gfupos, os recursos atualmente

empregados para o desenvolvimento de novos produtos t6m se mostrado

insuficientes. Existem problemas quanto a frequ6ncia de introdu9ao de novos

produtos, a diversidade de desenhos e a diversidade de catenas (em maior

grau).

Tamb6m para os produtos do grupo 9, 6 preciso que a unidade de
meias desloque de forma urgente um volume maior de recursos para o
desenvolvimento de modelos. Aqui serao sugeridas as mesmas medidas para os

grupos 6 e 7:

- num trabalho de m6dio prazo, estruturar uma equipe de
desenvolvimento de novos produtos que trabalhe em conjunto com os
operadores das maquinas de confec9ao.

- a curto prazo contratar o serviQO de terceiros para desenvolver

rapidamente o nOmero necess6rio de catenas e desenhos para a empresa

melhorar sua posi9ao competitiva no mercado.
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IV. Relacao com fornecedores

A mat6ria prima 6 responsgvel por mais de 60% dos custos totais de

uma par de meias, e, como as meias esportivas populares competem com
preQos muito baixos. 6 preciso que a empresa mude bastante seu crit6rio de
escolha de fornecedores de mat6ria prima. E preciso que a empresa deixe em

segundo plano a qualidade de especifica9ao e de conformidade dos fios para se

concentrar nos custos decorrentes da utilizaQao dessa mat6ria prima. Em

conjunto com o desenvolvimento de novos produtos. 6 preciso, tamb6m, que

procure novos tipos de fios para confeccionar as catenas. Este trabalho deve
ser comecado o mais breve possfvel, pots um dos crit6rios crfticos do grupo

nove 6, justamente, o preQO das meias.

Dentre as areas de aQao que nao foram consideradas priorit6rias, pode

ser proposto:

V. Reuni6es de melhorias

A atual orientaQao dada pelo gerente de produ9ao para as reuni6es de

melhoria 6 bastante apropriada para o grupo 9. lsso porque ataca diretamente o

principal componente dos custos da meta que 6 o consumo de material. Como o

preQO 6 um crit6rio ganhador de pedtdos, considerado numa situaQao de

urg6ncia, o estagi6rio entende que esta orienta9ao deva ser mantida.
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7.1 Introducao

O objetivo deste capftulo 6 propor altera96es na metodologia

atualmente utilizada pela empresa para elaborar seu replanejamento estrat6gico.

Essas alterat,'6es visam introduzir nessa metodologia os procedimentos

desenvolvidos no decorrer desse trabalho, facilitando assim, durante os

pr6ximos replanejamentos, o desenvolvimento de uma estrat6gia de manufatura

coerente com a estrat6gia geral da empresa. que garanta um papel proativo da

manufatura e que fa(,'a desta uma fonte de vantagem competitiva sustentgvel.

7.2 Falhas detectadas na metodologia de planejamento estrat6gico

No infcio desse trabalho. afirmou-se que a atual falta de capacitaQao da

manufatura da unidade de meias poderia ser uma consequ6ncia da inexist6cia

de um processo formal de planejamento estrat6gico de manufatura, o que faz
com que o gerente de produ9ao nao tenha diretrizes formais coerentes com as

objetivos de mercado de suas linhas de produto para nelas basear suas a96es
gerenciais. Quando foi estudada a metodologia atualmente utilizada pela
empresa para realizar seu replanejamento estrat6gico, foram detectadas

algumas falhas que confirmaram a suspeita inicial. As falhas detectadas foram:

- enfoque quase que exclusivo no consumidor final, deixando de
lado as expectativas e necessidades do cliente imediato;

pouca aten9ao estrat6gica a manufatura;

periodicidade inadequada;

formaliza9ao de diretrizes para a ger6ncia;

Serao propostas, agora, alterag6es na metodologia que solucionem

esses quatro problemas principais apontadas.
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7.3 Periodicidade inadequada

Atualmente, a empresa dispara seu processo de replanejamento

estrat6gico de dois em dois anos com participaQao de todo corpo gerencial.

realizando um ajuste anual neste replanejamento com a participac'ao apenas da
diretoria. A16m disso, nao existe nenhum mecanismo formal permitindo que

esse replanejamento estrat6gico seja disparado sem que se respeite a
periodicidade inicialmente estabelecida. Como j6 foi colocado, essas praticas

tdm se mostrado inadequadas para a alta competitividade do setor de meias e

para o conturbado cenario econ6mico brasileiro. Os gerentes acabam tomando

decis6es que, ou se baseiam em andlises feitas num "entorno"

significativamente diferente do atual, ou nao se baseiam no replanejamento

estrat6gico realizado .

sao apontadas como medidas necessarias:

• estabelecer um perfodo maximo de um ano entre dois

replanejamentos estrat6gicos;

• adotar um mecanismo que permita o disparo do replamejamento

estrat6gico sempre que seja detectada uma mudan9a que afete .
significativamente, alguma das fun96es estrat6gicas da empresa (esse

mecanismo deve poder ser acionado pelos gerentes respons6veis por essas

funQ6es estrat6gicas e nao s6 pela alta diretoria). Como exemplo dessas
mudaneas, Corr6a e Gianesi (1993) citam:

uma nova tecnologia de processos, que pode vir a representar

uma vantagern competltlva;

uma nova legislaQao de prote9ao ambiental que restrinja a venda

de um determinado produto;

- o surgimento de um concorrente relevante, que altere os padr6es

competltlvos;

a liberaQao das importa96es de um determinado item, antes

protegido;

a abertura de uma nova fonte de financiamentos com juros

subsidiados;

uma nova ferramenta gerencial que se torna disponfvel.
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Adotar essas duas pr6ticas 6 o primeiro passo para a empresa se tornar

capaz de gerenciar rapidamente, e bem. as mudan9as que ocorrem no
ambiente. Num ambiente industrial como o brasileiro, em constante mutaeao e.

especialmente, num mercado altamente competitivo como o de meias, essa a
uma habilidade de extrema importancia.

Para que seja possfvel o replanejamento com intervalos de tempo mais
curtos, 6 importante que a empresa flexibilize a forma como organiza esse

replanejamento estrat6gico. E importante que, sempre que possivel, sejam
convocados para as discuss6es apenas os responsiveis pelas areas afetadas
(tornando a atividade mais "leve" e agil). O replanejamento nos moldes como 6

feito hoje, com todo o quadro gerencial participando, somente deve ser utilizado

para tratar quest6es que afetem a empresa como um todo (um grande nOmero

de unidades e/ou marcas). Em conversas com o diretor superintendente,

chegou-se as seguintes formas de replanejamento que poderiam ser disparados

pela empresa:

- replanejamento global: seria o replanejamento estrat6gico

realizado por todo o quadro gerencial, nos moldes como 6 feito hoje. O perfodo

maximo entre dois replanejamentos seria de um ano no caso de nao haver
nenhuma mudanca relevante no entorno que venha afetar a empresa como um
todo. Esse replanejamento seria disparado apenas pela diretoria.

- replanejamento local: no caso de mudanQas que afetam apenas

uma unidade industrial. Seria disparado tanto a nfvel de ger6ncia como a nfvel

de diretoria. Aqui participaria um n6mero menor de executivos (o gerente de

fabrica, o gerente de produto e o diretor comercial, por exemplo) para que o
replanejamento possa ser feito de forma rapida e pouco custosa para a
empresa. O disparo de um replanejamento local nao interfiriria na data marcada

para o replanejamento global. A presen9a de um membro da diretoria nas
discus6es 6 importante para que se garanta a coer6ncia das decis6es tomadas

com os objetivos da empresa como um todo. No caso dos participantes

conclufrem que a mudanQa, inicialmente julgada de impacto limitado. na
realidade interferir de forma significativa na empresa como um todo, estes
podem, atrav6s do membro da diretoria, disparar o replanejamento global.
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7.4 Pouca aten9ao estrat6gica a manufatura e ao cliente imediato

O planejamento estrat6gico realizado atualmente pela empresa pode ser

considerado um planejamento estrat6gico de marketing. Nao existe uma
tentativa de dar um direcionamento estrat6gico para os esforcos de
manufatura, que assume uma postura quase totalmente reativa. A16m disso, a
maioria das analises feitas sao em funQao apenas do cliente final, mesmo
quando se trata de crit6rios que dizem respeito apenas aos clientes imediatos

(prazo de entrega, por exemplo). Como alternativa para superar essas falhas, a

empresa pode passar a adotar em seu replanejamento estrat6gico as
ferramentas adotadas aqui neste trabalho.

As fases do replanejamento estrat6gico foram listadas no Capftulo 3
como :

1. Levantamento dos concorrentes e suas principais areas de acao.
2. Levantamento de estatfsticas sobre o consumidor brasileiro.

3. Levantamento das barreiras para novos concorrentes (para cada
unidade fabril).

4. Levantamento das "bases de concorr6ncia" (para cada grande
famnia de cada unidade fabril).

5. Levantamento do desempenho em vendas em relacao aos
principais concorrentes (para cada grande famnia de cada unidade fabril)

6. Levantamento de for9as e fraquezas (para cada unidade fabril em

funeao das "bases de concorr6ncia")

7. Levantamento de propostas e atribuiQao de risco

8. Escolha das propostas (pela diretoria)

9. Planejamento tdtico (entre gerentes e diretores de cada area)

Para introduzir as ferramentas desenvolvidas nesse trabalho, poderao
ser feitas alteraQ6es nas seguintes etapas:

• Levantamento das "bases de concorr6ncia"

Nessa etapa sao levantados uma s6rie de crit6rios competitivos pelos

gerentes e diretores participantes atrav6s de um brainstorming . Essa analise d
realizada para cada uma das grandes famnias (no caso da unidade de meias:

meias de grife. meias de futebol e meias esportivas), em funcao do consumidor
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final. Embora isso seja eficaz para crit6rios relacionados diretamente a "cara"

do produto, nao 6 eficaz para crit6rios relacionados ao "servi9o" que a empresa

pode prestar ao seu cliente imediato. Crit6rios como "pronta entrega"

(levantado no altimo replanejamento) sao analisados tamb6m em funQao da
famnia e nao em funcao do cliente imediato (clientes imediatos diferentes

podem ter expectativas diferentes em rela9ao a pronta entrega para produtos
de uma mesma famnia).

P As altera96es que podem ser feitas sao:

- passar a realizara anglise dos crit6rios competitivos nao mais em

funcao das grandes famnias, mas sim em fun9ao de pares produto x cliente
imediato, como foi feito no Capftulo 4.

- mesmo os crit6rios relacionados com a marca (como qualidade de

especificaQao e de conformidade) devem, numa primeira, fase serem analisados

em funQao do cliente imediato (como o cliente imediato va as expectativas do

consumidor final). No caso de marcas que seguem uma polftica especificada

pela empresa quanto a esses crit6rios, os resultados podem ser posteriormente

reavaliados para que a imagem dessas marcas nao seja prejudicada (assim
como feito no final do Capftulo 4). A vantagem desse procedimento 6 que a

empresa poder6 visualizar melhor quais seriam as expectativas de cada tipo de

cliente em relaQao a cada uma das famnias de produtos e identificar. nao
somente quais sao os canais de distribuiQao mais propfcios a trabalharem com

cada famnia de produtos (da forma como sao concebidas atualmente), mas
tamb6m a possibilidade de criar uma nova famnia de produtos, com uma outra

marca (que seja mais competitiva a curto prazo num determinado canal de
distribuicao) .

como a an61ise em funQao de pares produto x cliente exigiria
ainda mais tempo de trabalho dos gerentes e diretores, estas poderiam ser
desenvolvidas previamente pelos gerentes de produto e de produQao de cada

unidade. Para isso, ao inv6s de ser realizado um brainstorming junto ao corpo

gerencial, isso poderia ser feito utilizando-se os representantes aut6nomos. O

estagiario entende que isto poderia aumentar em muito a qualidade das analises
devido a proximidade muito maior que estes tdm dos clientes (tanto dos

imediatos como dos finais). Para que isso seja possfvel 6 preciso que haja um
forte treinamento dos participantes nos conceitos de crit6rios competitivos e na

escala proposta por Slack (1992), principalmente nos conceitos de crit6rios

ganhadores de pedido, qualificadores e menos importantes.
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- ap6s a apresenta9ao das anglises feitas para os diversos pares

produto x cliente, a manufatura podera assumir um papel proativo

apresentando suas capacidades basicas atuais, a16m de quais sao os possiveis

caminhos de desenvolvimento a serem seguidos e como estes podem ajudar na

posi9ao competitiva da empresa em cada segmento de mercado. Para isso, a

empresa podera exigir de seus gerentes de produ9ao um nOmero mfnimo de
cenarios tecno16gicos futuros (para dois a cinco anos), com os custos

necessgrios para se atingir cada um deles e suas implicag6es em relat,'ao ao
crit6rios competitivos principais. Com esses dados, o agrupamento dos
segmentos de mercado em funQao do nfvel de importancia dos crit6rios
competitivos e da preservaQao da identidade das marcas (final do Capftulo 4)
pode ser feito com muito mais qualidade.

• Levantamento de forQas e fraquezas

Nesta etapa sao analisadas as forQas e fraquezas da empresa e de seus

principais concorrentes em rela9ao aos principais crit6rios levantados na etapa
de "bases de concorr6ncia". Esta etapa pode ser substitufda pela analise de

desempenho da empresa nos crit6rios competitivos, utilizando a escala proposta

por Slack (atualrnente, a empresa classifica os crit6rios apenas em fraco, m6dio
e forte). Com isso, sera possfvel combinar os resultados da an61ise de
importancia dos crit6rios competitivos com a analise do desempenho relativo da

empresa nesses crit6rios e elaborar a matriz importancia x desempenho.

Atrav6s da matriz importancia x desempenho, os executivos terao uma forte
ferramenta para elaborar as propostas e, posteriormente, o planejamento tatico

entre diretores e gerentes.
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7.5 Formalizagao das diretrizes estrat6gicas para os gerentes

Atualmente, o 6nico instrumento formal para direcionar as aQ6es

gerenciais na manufatura 6 o sistema de premia9ao. Os dois gerentes de

produQao com os quais o estagi6rio trabalhou durante a elaboraQao deste
trabalho disseram que tomam suas a96es fortemente embasadas nesse sistema

de premiaQao, uma vez que, como nao t6m acesso ao pIano estrat6gico (mesmo
tendo auxiliado a elabora-lo), este 6 a Onica "oficializa9ao" do que os diretores

esperam deles. Como foi visto no Capftulo 5, esse sistema incentiva fortemente

ac6es que impliquem em resultados de curto prazo e as aQ6es atualmente

tomadas pelos gerentes sao quase que exclusivamente direcionadas para a
diminuic,'ao do custo (sendo totalmente coerente com o sistema de premia9ao).

Com isso, a manufatura esti deixando de se capacitar para atingir os niveis de

desempenho que serao necess6rios para melhorar a posiQao competitiva da
errlpresa.

Para solucionar esse problema poderao ser tomadas duas medidas:

alterar o sistema de premia9ao, incluindo entre os itens avaliados

niveis de desempenho para os principais crit6rios competitivos (os mais

importantes e os mais crfticos). Como as famnias de produtos t6m importancias

distintas para os crit6rios competitivos (como sera definido na nova etapa de
"bases de competiQao"), a premiaQao devera ser feita por um composto de

desempenhos em cada um dos agrupamentos de famnias definidos. Pode ser

feita a premia9ao, por exemplo, em fun9ao do nClmero de catenas que a
manufatura oferece para as meias populares, o nOmero de novos produtos que

introduziu no ano para as meias de grife e de futebol, etc. Assim, sera

diminufda a importancia dos resultados de curto prazo e aumentada a
importancia do aumento de capacita9ao da manufatura para atingir os padr6es
de desempenho que serao necessarios no futuro (que 6 o mats importante

quando o objetivo da empresa nao 6 o lucro imediato e sim a continuidade).

- garantir aos gerentes o acesso a alguns pontos do pIano

estrat6gico. Mesmo que a empresa nao esteja disposta a dar acesso a um
gerente a todo o pIano estrat6gico, 6 importante que esse gerente tenha
acesso, pelo menos, as etapas de atribui9ao de importancia aos crit6rios

competitivos e analise do desempenho relativo {com a elabora9ao da matriz
importancia x desempenho) referentes a sua unidade. Assim, ele tera
condic6es de analisar se seus esforcos sao coerentes com as diretrizes
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estrat6gicas discutidas durante a elaboraQao do pIano estrat6gico e, assim.
evitar prejufzos bastante custosos a posi9ao competitiva da empresa.



(:apitulo 8

Conclusao
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8.1 Resultados obtidos

Os objetivos colocados no infcio do trabalho foram:

- desenvolver uma estrat6gia de manufatura para a unidade de

meias, partindo da analise de como competem as diversas famnias de produto

no mercado, passando pela avaliaQao do desempenho da empresa frente seus

principais concorrentes e chegando a um pIano de aQao para que fossem
tomadas medidas de melhoria na manufatura.

- propor altera96es na metodologia atualmente utilizada para o

replanejamento estrat6gico, de forma a solucionar as falhas detectadas

(periodicidade inadequada, pouca aten9ao estrat6gica a manufatura, pouca
atenc'ao ao cliente imediato e o sistema de formalizaQao de diretrizes para a

ger6ncia) .

Pode ser afirmado que ambos os objetivos foram atingidos. Foi
possfvel, ap6s todas as analise iniciais chegar a um bom nfvel de detalhamento

no pIano de a9ao proposto. Tamb6m foram propostas alteraQ6es bastante
especificas na metodologia e no modo como 6 organizado o replanejamento

estrat6gico .

Entretanto, 6 preciso que se fa9a algumas observaQ6es quanto a forma

como foi realizado o trabalho, a16m de algumas sugest6es de alteraQ6es no

procedimento adotado que poderiam resultar em um pIano de aQao de melhor

qualidade .

Como foi descrito durante a etapa de atribui9ao de importancia aos
crit6rios competitivos, foi possivel trabalhar com apenas seis profissionais da

empresa para realizar as pesquisas. Embora esses sejam profissionais

qualificados, 6 prov6vel que se conseguisse melhores resultados com um maior

nOmero de pessoas (mais representantes de vendas, como foi sugerido no
Capftulo 7). Uma outra provid6ncia que poderia ter sido tomada no infcio do
trabalho 6 um maior treinamento dos gerentes envolvidos nos conceitos de
Estrat6gia de Manufatura. Com isso, esses gerentes talvez apresentassem uma

postura menos defensiva (do tipo "tudo 6 importante para o cliente") durante a

prioriza(,ao de crit6rios competitivos.

Um outro problema foi a dOvida apresentada pelos entrevistados de

considerar a forQa da marca na atribuiQao de importancia aos crit6rios

competitivos ou analisar o produto de uma forma generalista, desconsiderando
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essa marca (analisar a importancia dos crit6rios para as meias de futebol da

marca A ou analisar a importancia dos crit6rios para meias de futebol tipo
profissional em geral). A decisao que se tomou foi a de considerar o produto de
uma forma generalista. Para facilitar a an61ise dos resultados, entretanto, seria

interessante que, numa pr6xima pesquisa, fosse analisado tamb6m o crit6rio

"importancia da forQa da marca", a16m daqueles analisados no Capftulo 3.

Durante a elabora9ao das propostas de melhoria da manufatura,

tamb6m houve o problema da pouca disponibilidade de tempo por parte do
gerente para trabalhar em parceria com o estagiirio somada com a limitaQao de

tempo para a conclusao do trabalho. Com mais tempo disponfvel de ambas as
partes, seria possfvel a elaboraQao de propostas ainda mais detalhadas.

Mesmo com as limitaQ6es dos resultados obtidos, tanto o presidente

como o diretor superintendente (os propriet6rios da empresa) se mostraram

bastante sensibilizados, o que 6 fundamental para que os conceitos

desenvolvidos durante o trabalho possam ser adotados. Existe a intencao nao

s6 de adotar as modificaQ6es propostas na metodologia de replanejamento

estrat6gico, mas tamb6m de implantar parte das propostas de melhorias

apresentadas.

8.2 Possivel plano de a9ao para a ado9ao dos conceitos apresentados

Mesmo que a alta diretoria da empresa tenha se mostrado sensfvel aos

conceitos desenvolvidos ao longo desse trabalho e esteja disposta a implantg-

los, pode haver algumas d6vidas a respeito de quais passos seguir. O estagiario

pretende, aqui, dar uma sugestao de quais seriam esses passos:

1. Atrav6s de uma trabalho entre o diretor superintendente e o
diretor industrial devem ser alterados os crit6rios atualmente utilizados no

sistema de premiaQao gerencial da unidade de meias, uma vez que as
sugest6es de alteraQao na manufatura propostas sao, pelo menos a curto prazo,

conflitantes com grande parte desses crit6rios. Devem ser utilizados novos
crit6rios de avalia9ao. baseados nos crit6rios competitivos considerados mais

importantes e nos de maior urg6ncia de melhoria. Como o sistema de premiaQao

gerencial e alterado, normalmente, a cada seis meses, isso pode ser feito com
intuito de alterar jg a premia9ao de 1 995.
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2. Com os novos crit6rios de avaliaeao definidos, deve ser feita uma

negociagao entre o diretor industrial. o gerente de produ9ao de meias e o
gerente de produto de meias das metas a serem atingidas. Como a premiaQao 6

semestral, podem ser estipuladas metas para o pr6ximo semestre e metas para

o final do ano que seriam renegociadas no segundo semestre do ano. O
cronograma da separaQao das operaQ6es de manufatura da unidade de meias
deve ser discutido e as metas estabelecidas como priorit6rias.

3. O gerente de produQao devera, juntamente ao gerente de RH,
planejar como sera feita a preparaQao da chefia da unidade de meias para a
nova forma como sera organizada a manufatura. Devem ser estudados os

treinamentos e as medidas legais necess6rias para altera9ao das fun96es

exercidas por esses chefes.

4. O gerente de produ9ao da unidade de meias deverg comeQar a

implantar as propostas feitas no Capftulo 6, de acordo com o nfvel de prioridade

atribufdo a cada uma delas. O ponto inicial deve ser a segmentagao das
operaQ6es.

5. E preciso comeQar um trabalho de treinamento do corpo gerencial

e diretivo nos conceitos de Estrat6gia de Manufatura para que haja uma

mudan9a na forma como a manufatura 6 vista dentro da empresa e que a

metodologia atualmente utilizada para a realizaQao do replanejamento

estrat6gico possa ser alterada com sucesso. A melhor OPQao seria a
contrata9ao de uma empresa de consultoria especializada para realizar o
trelnamento .

6. Deve haver um treinamento dos representantes de vendas nos

conceitos envolvidos na priorizaQao dos crit6rios competitivos para que os
gerentes possam coletar informa96es de melhor qualidade a serem utilizadas no

replanejamento estrat6gico e na tomada de decis6es gerenciais.

7. Deve ser marcada uma data para a realizac'go de um
replanejamento estrat6gico de toda a empresa, e os gerentes deverao preparar

suas informaQ6es (prioriza9ao de crit6rios competitivos, organizacao de
informa96es sobre os mercados e sobre concorrentes, cenarios tecno16gicos)

para que a reuniao de replanejamento possa ser realizada nos moldes propostos

no Capftulo 7.
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8. A empresa deve estruturar uma nova forma de coletar

informat,aes a respeito de seu desempenho e do desempenho de seus principais

concorrentes, baseada nos crit6rios priorizados no replanejamento estrat6gico.

Esse trabalho pode ser feito entre os gerentes de produQao e de produto de

cada unidade, com apoio da ger6ncia comercial e dos diretores comercial e
industrial .

9. Com o replanejamento estrat6gico realizado. todas as unidades

fabris contarao com uma estrat6gia de manufatura coerente com as
necessidades competitivas da empresa. E necessario, agora. que a alta diretoria

adote os mecanismos propostos no Capftulo 7 para o disparo do replanejamento

(ou discutir uma outra forma que garanta a periodicidade adequada), e crie
condic6es que garantam a utiliza9ao desses mecanismos.

Vale ressaltar que dizer que a alta diretoria deve estar sensibilizada,

significa dizer que deve haver o apoio explfcito tanto do presidente como do
diretor superintendente, sem o qual sera praticamente impossfvel que a
empresa mude sua percep9ao sobre o papel que a manufatura representa no

atingimento de uma posi9ao competitiva superior.
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Ap6ndice A - Re§ultados das pesquisas individuais
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Ficha A.1 - AtribuiQao de importancia aos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)



Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais

Produto: Meias de Futebol tipo profissional em lojas de material esportivo

F)reg,o

flexib

Escalalidade

-':“'-' 2 2 2 23

T1 T2 TT 31 1 1

T1 T721

22 44 1

1 5
t2 +++1–d27

r–[–I IIL8

E=9===E9=

0,93 0,28

MWMr a@®®IB

Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - 6 sempre considerado
Proporciona uma vantagem Otil junto==To

m;aar-e=
FF;cTs=s) d-a-8=iRbeT8
Precisa estar em torno da m6dia do setor industrial
> a

>
r

Muito raramente d considerado pelos clientes
Nunca d considerado pelos clientes e, provavelmente, nunca sera
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais
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Ficha A.3 - Atribui9ao de importancia aos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)



Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais

Produto: Meias de Futebol tipo nao prodissional em atacadistas
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais

Produto: Meias tipo SOK em atacadistas
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais
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Ficha A.6 - Atribuigao de importancia aos crit6rios competitivos (elaborado pelo autor)



Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuai$

Produto: Meias tipo SOK em lojas varejistas de calgados
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Ap6ndice A - Resultado$ das pesquisas individuais
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Ap6ndice A - Resultado$ das pesquisas individuais
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisas individuais

Produto: Meias tipo carij6 em atacadistas
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Ap6ndice A - Resultados das pesquisa$ individuals
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de Gerentes
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Ap6ndice B - RQ$ultadQS da ReuniaQ de (Jerentes

Produto: Meias de Futebol tipo profissional em lojas de material esportivo
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Ap6ndice B - Resu]tadQS da Reuniao de (Jerentes

Produto: Meias de Futebol tipo nao profissional em lojas de material esportivo
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de Gerentes

Produto: Meias de Futebol tipo nao profissional em atacadistas
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de (,erentes

Produto: Meias esportivas populares em hipermercados
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Ap6ndice B - Re$ultados da Reuniao de Gerentes
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de Gerentes

Produto: Meias esportivas tipo lazer em magazines
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Ap6ndice B - Resultado s da Reuniao de (?erentes

Produto: Meias esportivas tipo lazer em lojas varejistas de caIQados
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de (,Jerentes

Produto: Meias esportivas tipo lazer em hipermercados
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de (;erentes

Produto: Meias esportivas de grife em lojas de artigos esportivos
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Ap6ndice B - Resultados da ReuniaQ de (Jerentes

Produto: Meias esportivas de grife em lojas varejistas de caIQados
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Ap6ndice B - Resultados da Reuniao de Gerentes

Produto: Meias esportivas populares em atacadistas
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