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RESUMO

A industria de confec¢Ges € uma das maiores empregadoras de mio de obra do
pais. Sua contribui¢do na gerag@o de impostos € muito importante em varios estados da unido
e ela atua como forte redistribuidor de renda, devido ao seu extenso relacionamento com
outros ramos industriais. A alta taxa de mortalidade das empresas de confec¢do e sua curta
longevidade, sdo importantes problemas identificados a partir de estudo pratico réalizado
sobre o terreno. Procurou-se identificar as contribuigdes tedricas que a logistica, a estratégia,
o marketing e a teoria das organizagdes oferecem para explicar o funcionamento logico das
empresas deste ramo industrial. A andlise estratégica das confec¢bes, sob a Otica dos
conhecimentos tedricos identificados, permitiu construir, de forma interativa, trés proposi¢des
que explicam as causas do problema apontado e propdem solugbes. A mortalidade foi
relacionada ao crescimento do tamanho das empresas, apontando-se o tamanho pequeno como
o de maior probabilidade de sucesso, e a longevidade, foi relacionada a duragfio da vida ativa
do proprietario. A solugdo proposta passa pelo reconhecimento de que a logistica € a causa e a
solugdo para os problemas das empresas de moda. A logistica estratégica estabelece que as
empresas de moda devem ser organizadas, a partir das restri¢des logisticas do ambiente de
negdécios. Desta forma, as estratégias logisticas se constituem em um fator facilitador, para
permitir que as confecgdes possam atingir maiores tamanhos, de forma sustentavel, com
probabilidade de sucesso, e ter maior duragdo de vida. As proposi¢ées construidas foram
transformadas em hipéteses e, para sua validagdo, trabalhou-se com um estudo multicasos
sobre o segmento dos fabricantes de jeans femininos para adolescentes e jovens, na regido
metropolitana de Fortaleza. O segmento escolhido € o que reage mais rapido a variagdo da
moda e o de maior instabilidade, isto devido & propria idade e caracteristicas dos seus
integrantes. Planejou-se levantar a opinido dos integrantes do universo das confecgdes de
jeans femininos, através , inicialmente, de uma pesquisa voluntéria, feita com a remessa de
questionarios pelo correio para as empresas integrantes, identificadas através de consulta a
Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard. Em seguida se realizou um trabalho de visita as
empresas identificadas pelos sindicatos patronais como as mais representativas do segmento
dos fabricantes de jeans femininos, obtendo-se um numero suficiente de respostas para validar
as hipéteses levantadas. Os dados foram tabulados e analisados, inferindo-se contribui¢des

significativas ao conhecimento da logistica, da gestdo e da pratica empresarial das confecgdes.

Palavras chave: Logistica, estratégia, industria de confecgdes
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ABSTRACT

The garment industry is one of the biggest employers in the country. Its tax
generation is important to many States of the Union and it is a strong actor on the
redistribution of incomes, due to its large relationship with others industrial fields. The high
tax of mortality on the apparel companies and its short longevity, are important problems
identified through an applied study over the segment. The theoretical contributions from the
logistics, strategy, marketing and business administration were collected and identified, to
explain the logical operation of the enterprises acting inside this field. The strategic analysis
of the garment companies, done through the optics of the theoretical knowledge pointed,
made possible to build, in a interactive way, three propositions that explain the causes of the
problem pointed and to propose solutions. The mortality was related to the size growth of the
garment companies, identifying the small size as the one most probable to have success. The
longevity was related to the productive life span of the owner. The proposed solution accepts
the fact that the logistics is the cause of the problems in the industry, as well as its solution.
The strategic logistics establishes that the fashion industries must be organized, starting from
the logistic restrictions of the environment. The logistic strategy becomes a success factor,
allowing the garment firms to reach bigger sizes with higher chances of success and with a
greater life span. The propositions built were transformed into hypothesis and validated
through a multicase study, over the branch of the feminine jeans makers for teenagers and

| youngs, working on the metropolitan area of Fortaleza. This segment was selected because it
follows blindly the fashion and its recognized as instable, due to the age and the
characteristics of the customers. The plan chose to get the opinion of the members was a
voluntary sampling, at first. A questionnaire was sent by mail to all apparel companies
identified by the Secretary of Finances of the State of Ceara. As a second step, a visit was
made to those companies identified by the Syndicate, as the most distinguished of the market,
in the feminine jeans branch. The quantity of answers was sufficient to validate the
hypotheses. All data was tabulated and analyzed. Many important contributions were added to

the logistics and administration knowledge, as well as to the garment enterprises practices.

Key words: Logistics, strategy, apparel industry.
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INTRODUCAQ

Este trabalho trata da determinagdo da influéncia da logistica sobre o tamanho
e a longevidade das empresas de confecgdo. Estas empresas trabalham no universo da moda,
ambiente de rapida mutagdo e incerteza, sujeito a influéncia de um grande nimero de
varidveis. O segmento escolhido para servir de base ao estudo foi o da confecgdo de jeans
femininos para adolescentes e jovens, em razdo de ser o mais volatil da induastria de
confecgdes.O estudo foi desenvolvido na Regido Metropolitana de Fortaleza, importante pélo

brasileiro de confecgdes de moda.

O autor, em razdo de ter trabalhado durante vinte e cinco anos como dirigente de
empresas de confecgdo de jeans, ter sido dirigente do sindicato patronal da categoria e ser
professor universitario na area de engenharia de produgfo, durante todo este periodo, teve a

oportunidade privilegiada de interagir e pesquisar as empresas do ramo com maior facilidade.

A industria téxtil, em razio de ser um dos mais antigos ramos industriais, foi bastante
pesquisada e ja ndo oferece a mesma atratividade investigatoria que as industrias eletronicas,
de automacgdo ou de informatica. Entretanto, verifica-se que a cadeia téxtil em geral, e as
confec¢bes em particular, se constituem em um canteiro propicio a aplicagdo de todas as mais
recentes inovacdes cientificas e tecnoldgicas. A industria de confecgdes é uma das maiores
empregadoras de mio de obra feminina com baixa instrugdo e o segmento de jeans femininos
para adolescentes e jovens, usando equipamento convencional, criatividade e mio de obra
habilidosa e barata, ¢ um laboratdrio aberto ao desenvolvimento de novos modelos de gestio e

ao estabelecimento de novos aportes ao conhecimento tedrico.

O Problema:

Sdo fatos comprovados em todo o mundo as dificuldades que sofrem as novas
empresas para sobreviver nos seus primeiros anos de vida. A mortalidade precoce do setor

industrial das confec¢Ges apresenta valores superiores 8 média dos demais setores.

O autor identifica a curta longevidade das empresas de confec¢Ges como uma

conseqiiéncia visivel do real problema de sobreviver em um ambiente de incerteza e rapida



variabilidade. Grande parte das empresas que atuam nos segmentos mais sujeitos as
oscilagdes da moda, morre antes de atingir a adolescéncia. Este fato gera uma inexperiéncia
generalizada entre os empreendedores € um €xodo da méo de obra treinada, o0 que propicia a
reincidéncia nos mesmos erros, sem que se adotem agdes corretivas. As empresas que
sobrevivem, precisam de constante atualizag@o para acompanhar as necessidades dos clientes,
0 que exige vitalidade dos empresarios, renovagdo constante de idéias, criatividade e
consequentemente formag@io e treinamento continuos, caracteristicas empresariais que
diminuem com a idade dos dirigentes, gerando redugdo de competitividade e o conseqiiente

fechamento das empresas.

O problema da mortalidade precoce tem varias causas, fixar-se-a no estudo da parte do
problema gerado pelos fluxos logisticos. Os fluxos de informacio, de produgido e financeiro,
da forma como sdo realizados no setor de confec¢des, requerem um tempo de reagdo
incompativel com a dindmica do setor e exigem um capital desproporcional ao porte das

empresas.
A Importancia do Problema:

Em todo o Brasil, o ramo do vestuario e em particular as confec¢des de jeans, sdo
grandes empregadores de méo-de-obra e t€m significativa influéncia na arrecadagdo fiscal de
boa parte dos estados da Unido. No Estado do Cear4, as empresas de confec¢do ocupam lugar

de destaque.

Tendo como vantagem competitiva a grande habilidade manual da mulher cearenge e
contando com os incentivos da SUDENE - Superintendéncia do Desenvolvimento do
Nordeste, inicialmente, e com o FNE — Fundo de Desenvolvimento do Nordeste, atualmente,
além de incentivos fiscais do Governo do Estado, a industria de confec¢des migrou de varios

Estados para o Ceara, tornando-o um poélo avangado da moda no Brasil.

A Regido Metropolitana de Fortaleza abriga cerca de 9% das empresas brasileiras da
industria de confecgdo. No periodo entre 1970 e 1990, as confecgdes responderam por uma

arrecadacdo entre 25 e 28% do PIB cearense;



Evidente se torna, que o problema da mortalidade nas empresas de um setor tio
representativo na economia do Estado do Ceara e na do Brasil, como grande gerador de
empregos € com participagéo significativa no PIB do Estado, ¢ um problema importante e que
precisa de solugdio. A importincia cresce na propor¢io em que OS €SCassoS Tecursos sio
investidos na criagdo de empresas de curta duracdo. Os prejuizos dados a0 Governo em
termos de impostos ndo recolhidos e nos novos investimentos necessarios ao treinamento e
relocacdo da mao-de-obra dispensada sé@o significativos, como também os danos causados a
outros setores, provocados pelos créditos de fornecedores ndo pagos, abalando o equilibrio da
economia e dificultando a abertura de novos negocios. Todos estes sdo fatores que

demonstram a importancia de estudar e tentar resolver este problema.

Objetivos do trabalho:

Gerais:

e Demonstrar que a aplicacdo da logistica estratégica é capaz de aumentar a
probabilidade de sucesso nas empresas de maior tamanho e idade.

e Propor uma metodologia de analise que permita, através de uma abordagem da
logistica estratégica, do marketing, do empreendedorismo e da organizagdo, explicar
as causas do problema da mortalidade precoce nas empresas de moda e propor

medidas para evita-las.

Especificos:
e Aplicar a metodologia proposta no setor da confecgdo de jeans femininos para
adolescentes e jovens, na regiéo metropolitana de Fortaleza, através da:

o Determina¢do dos indicadores para a eficiéncia logistica nas empresas
fabricantes de confecgfio de jeans femininos para adolescentes e jovens.

o Determinacdo do tamanho mais indicado para uma empresa de confecgdes ter a
maior probabilidade de sucesso, a partir das necessidades de operagdo e dos
problemas referentes aos fluxos logisticos,.

o Estabelecimento da longevidade esperada para as empresas de confec¢do de
jeans femininos para adolescentes e jovens, a partir dos requerimentos

logisticos impostos pelo ambiente dos negocios,.



Plano de Desenvolvimento do Trabalho:

Partindo-se da experiéncia vivida pelo autor junto as empresas de confecgdes, foi
estabelecida a questdo central da pesquisa. Através do levantamento bibliografico das
contribuigcdes tedricas das 4areas de logistica, estratégia, organizagfo e marketing para as
industrias sujeitas a grandes varia¢6es e mudangas rapidas, caso tipico das indtstrias de moda
como as confecgdes, foi possivel estabelecer um encadeamento 1égico para o funcionamento
destas empresas. A analise comparativa da industria de confecgdes, feita sob as 6ticas tedrica
e prética, possibilitou a construgdo de trés proposi¢des, que transformadas em hipdteses,
foram validadas através da tabulagdo e analise dos dados recolhidos em pesquisa, realizada
sobre uma amostra representativa das empresas de confecgdes sediadas na regido
metropolitana de Fortaleza. Ressalte-se que, como o fundamento maior deste trabalho ¢é a
Logistica Estratégica, faz-se necessério falar de Logistica como base da Logistica Estratégica
e de Logistica para a execugdo da Logistica Estratégica, através da Gestdo da Cadeia de

Suprimento, do Empreendedorismo, da Organizagéo e das Estratégias Logisticas.

O primeiro capitulo estabelece a metodologia da pesquisa. Foi escolhido como
enfoque epistemologico, uma combina¢do do construtivismo, usado na primeira parte do
trabalho, e o positivismo, aplicado através do método hipotético-dedutivo. A coleta dos dados

foi feita sob a forma de enquéte, utilizando-se questionarios e entrevistas.

O segundo capitulo descreve o mecanismo da moda e estabelece os requisitos
fundamentais para as empresas que operam neste ambiente. Explica detalhadamente o
funcionamento das empresas produtoras de confecgdes jeans, de forma a permitir a

compreenséo das dificuldades neste tipo de industria.

A tese se fundamenta sobre os conhecimentos da logistica e da estratégia. No terceiro
capitulo o estado da arte destas disciplinas ¢ determinado. Um encadeamento légico das
inovagdes nas areas em estudo € estabelecido, em conjunto com conhecimentos tradicionais
de organizacdo e marketing, de modo a formar as bases que permitirdo validar as proposigées

apresentadas.

No quarto capitulo, se procede a analise estratégica das informagdes sobre o terreno, a

luz dos conhecimentos tedricos estabelecidos. Como resultado, sdo construidas, de forma



interativa, trés proposig¢des. Estas proposi¢des sdo fruto da experiéncia e analise pessoais do

autor.

No quinto capitulo, se modela a pesquisa. As proposi¢des sdo transformadas em
hipdteses e se elabora o modelo da tese. A influéncia da logistica sobre a idade e a
longevidade das empresas vai estudada através de suas variaveis manifestas, que representam
as restrigdes impostas pelo ambiente dos negocios e as reagbes de ajuste deflagradas pelas
empresas para se adaptarem as novas situagdes. Define-se 0 esquema de coleta de dados
oficiais e das empresas. Elabora-se um questionario, baseado no modelo da tese, e planeja-se

as agdes para a aplicacdio, facilitagdo e coleta dos dados.

No sexto capitulo se procede a tabulacdo e analise dos dados coletados, para validar as

hipoteses estabelecidas:

Hipétese 1: Existe um tamanho mais indicado para as empresas de confecgdes,
determinado pelos fluxos logisticos. )

Hipétese 2: A vida 1til das empresas de confecges depende da vida ativa do
proprietario.

Hipotese 3: Existe uma logistica estratégica mais adequada as empresas de confecgdes.

A conclus@o mostra os resultados tedricos e préaticos obtidos, aponta caminhos a seguir

em novas pesquisas complementares, e faz recomendacdes de ordem metodoldgica.

Resultados alcancados:

A utilizagdo das conclusdes desta pesquisa serd um, dentre outros pontos, que

possibilita:

1. uma diminui¢do na mortalidade das empresas de confecgdes € um aumento no tempo
médio do horizonte da sua vida ftil. Este fato ajuda na melhoria da rentabilidade destas
empresas, em uma maior harmonia nas relagcdes de trabalho entre as empresas e os
operarios, na reducio do risco de prejuizos aos fornecedores e no aumento da estabilidade

na arrecadacdo fiscal do Estado.



2. o conhecimento desenvolvido e sistematizado sobre o setor de confecgdes, gerou farto
material para promover um treinamento eficaz, dirigido as empresas do setor e as
possiveis entrantes.

3. uma abordagem tedrica diversificada mas integrada, que considera a Logistica em seus

niveis empresarial e estratégico, o0 Marketing e a Estratégia..
Limitagdes:

O setor convive com alto indice de informalidade, o que dificulta o levantamento de
dados nas empresas de menor porte, por serem aquelas que mais facilmente proliferam neste
ambiente. Declaragbes do presidente do Sindicato de Confecgbes Femininas a um jornal de
grande circulagdo em Fortaleza, atestam o fato (Diirio do Nordeste, 1998): “Segundo
levantamento da Secretaria da Fazenda, o Estado do Ceara possui 4.327 empresas, estando
2.972 s6 em Fortaleza”. Este nimero, quando comparado com as 1.555 empresas
regularmente registradas no ano de 1998 na Regido Metropolitana de Fortaleza, mostra um

percentual de 47,7% de informalidade.

O setor, em raziio de depender da imagem que passa ao publico sobre sua capacidade
de interpretar as tendéncias da moda, € avesso a fornecer informagdes. Sente nisto a
possibilidade de vazar informagdes para as méos erradas, o que pode se transformar em uma

ameagca & seu sucesso. A pesquisa sofre as limitagdes da dissimulagio nas respostas.

A amostragem foi do tipo voluntdria no seu inicio, o que apresenta bias, ja que
somente participa quem tem interesse. O ajuste promovido para focar a pesquisa nas empresas
produtoras de jeans, apresenta vicio quando a sele¢do das empresas visitadas segue o critério
da projecdo comercial. Foram pesquisadas as empresas mais representativas do setor, segundo

opinido dos dirigentes sindicais e das associa¢des de classe.

O estudo foi realizado em somente um segmento da industria de confecgbes, devido as
restri¢gdes de tempo e a complexidade do problema. Procurou-se aquele segmento mais sujeito

a influencia da moda e portanto mais dependente da logistica.



CAPITULO I - METODOLOGIA DA PESOUISA

Este trabalho se fundamenta sobre os estudos tedrico-praticos e experiéncias interativas
desenvolvidas pelo autor durante os 25 anos em que militou diretamente na industria de confecgdes
como dirigente e, concomitantemente, na area académica como professor universitirio nas areas de

produgéo e qualidade.

1.1 Abordagem epistemologica

Rollet (1997) apresenta as defini¢cdes de epistemologia de Fichant, Lalande e Balibar, dentre
outras, mostrando que todas conduzem a um ponto de consenso: “epistemologia é o estudo das

condigdes e das possibilidades da produgdo do conhecimento cientifico”.

Segundo Le Moigne (1989) existem duas epistemologias, o positivismo € o construtivismo.
O positivismo se fundamenta nos trés axiomas de Aristoteles: identidade, ndo contradi¢do e
exclusdo da terceira opgéo; e nos quatro preceitos de Descartes: evidéncia, analise (reducionista),
sintese (causalidade) e enumerac¢do (exaustividade). Baseia-se na analise com neutralidade. O
construtivismo, na visdo de Watzlawick (1980) e Bateson (1988), ambos pertencentes 4 chamada
“Escola de Palo Alto”, é, ao contrario do positivismo, a analise subjetiva dos processos, através dos
quais se criam as realidades, sejam individuais, familiares, sociais, internacionais, ideoldgicas ou
cientificas. “O swjeito se ajusta a realidade que ele percebe, mas ao mesmo tempo sua percep¢do

contribui para construir esta realidade’.

A abordagem epistemolégica adotada neste trabalho é construtivista na sua primeira fase. O
autor, usando seu conhecimento sobre o terreno e os registros levantados de sua interatividade com
o meio, onde trabalhou e agiu de forma significativa para modifica-lo segundo sua percepgido
(anexo 1), buscou apoio nas teorias da logistica, da estratégia, do marketing e da gestdo, para

construir trés proposi¢des que explicam o problema levantado e ajudam a soluciona-lo.

Na segunda fase do trabalho a abordagem epistemoldgica assume a visdo positivista. As
proposi¢des construidas na primeira fase sdo transformadas em hipdteses e através de uma
abordagem hipotético-dedutiva se vai ao terreno para levantar dados que permitam realizar os testes

de falseamento das hipdteses, o0 que servira para lhes validar ou refutar.



1.2. Metodologia cientifica

Lakatos € Marconi (1991) apresentam cinco métodos cientificos para a comprova¢io de
afirmagdes que constituem o conhecimento de uma ciéncia: indutivo, dedutivo, hipotético dedutivo,
dialético e os métodos especificos das ciéncias sociais. Avenier (1989), estudou os métodos
aplicados ao terreno da gestdo estratégica, bem ajustados & visdo da logistica como estratégia

adotada pelo autor deste trabalho. Resume seu ponto de vista na determinagdo de quatro métodos

tipicos de pesquisa aplicada, mostrados na tabela 1.

Pesquisa empirica Estudo de caso Pesquisa Pesquisa-agio
experimental
Objetivos e testar as e  descobrir as novas e testar as tornar inteligivel os
possiveis hipoteses probleméticas hipéteses fenémenos para e
‘ e  pesquisar as e tornar inteligivel um pelas agdes
regularidades fenémeno inventar os novos
e sugerir as hipéteses “dispositivos de
e verificar as hipéteses gestao”
Modos de|e coletade e observacio direta e experiéncias observacdes ao longo
investigacio informacées e  questionirios controladas em das intervencdes
~ publicas e entrevistas laboratério demandadas pelas
e  questiondrios e andlise de organizagdes
documentos
Hipoéteses e neutralidadedo {e neutralidade do e neutralidade a intervenciao
implicitas observador observador do observador permitira ao
e causalismo . e causalismo pesquisador recolher
as informagdes
pertinentes ao seu
projeto de pesquisa

Tabela 1 — Principais caracteristicas dos quatro métodos tipicos de pesquisa aplicada
(Fonte: Avenier, 1989, p.203)

Este trabalho se enquadra, em sua primeira fase, como uma pesquisa-a¢do. O pesquisador
realizou observag¢Ges enquanto fazia as intervengdes demandadas pelas empresas onde trabalhou.
No seu objetivo de tornar inteligivel os fendmenos geradores da mortalidade precoce das empresas
de confecgdes produtoras de jeans femininos para adolescentes e jovens, o pesquisador modelou o
funcionamento deste tipo de empresa e construiu trés proposi¢des de sua invenc¢io, que explicam o

problema e apontam para a sua solugéo.

O método hipotético-dedutivo de Bunge (1976) foi adotado na segunda fase da pesquisa. A
etapa de colocagdo do problema jé havia sido realizada na primeira fase e a constru¢do do modelo
tedrico, passou a ser a simples adogéo, como hipédteses, das proposi¢des construidas anteriormente.

A procura de suportes racionais levou a construgdo do modelo da tese, que foi usado para formular
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os testes das hipdteses. Elaborou-se um esbog¢o da prova, que foi executado. Os dados foram
coletados e processados, inferindo-se as conclusdes. Ao final, comparando-se as conclusdes com as
predi¢des, relacionou-se as contribui¢des a teoria cientifica da logistica bem como os aportes
aplicados a gestdo estratégica das empresas de confecgGes. Analisadas as limitagdes a que foi

submetido o trabalho, formulou-se sugestdes para trabalhos posteriores.

1.3. Descricao da metodologia utilizada

A metodologia est4 sumariada na figura 1 abaixo. Partiu-se do conhecimento do campo de
acdo das empresas de confecgdes para definir o problema a ser analisado. Buscou-se 0 apoio dos
aportes tedricos conhecidos nos campos da logistica, principalmente, ¢ da estratégia, do marketing e

da gestio, de forma complementar.

Contribuigdes tedricas a explicagio
do modo de funcionamento l6gico
da indiistria de confeccio
Logistica — Estratégia — Marketing -
Organizac¢io

/ A

O universo das empresas de
confeccio

Problema

Alta mortalidade

ica iente e d
Descrigdo do ambiente e da Curta longevidade

operagdo das empresas

A

Anélise estratégica das
confeccdes
Construcio de trés
proposi¢cdes

|

Modelagem da pesquisa

Definigdo das hipdteses
Modelo da tese

Roteiro da pesquisa
Elabora¢do do questionario

.

Analise dos resultados

Tabulacdo dos dados
Anélise dos resultados
Validagdo ¢ sintese

4« T~

Modelos de gestio Aportes teéricos

Figura 1 — Metodologia utilizada na pesquisa (Fonte: criagdo pessoal).



Analisando a realidade das empresas de confecgbes, de forma estratégica e a luz das
contribuigdes tedricas do estado da arte destas ciéncias sociais, construiu-se trés proposigdes, fruto
da observagdo ¢ interagdo do autor junto a industria. Desejava-se mais abrangéncia e confiabilidade
nas conclusdes deste trabalho e desta forma, transformaram-se as proposi¢bes construidas em
hipdteses e partiu-se para modelar a influéncia da logistica sobre o tamanho e a idade das empresas,
ja que se considera e se mostra que a logistica € a causa dos problemas das empresas de confeccio

que atuam neste segmento de alta mutagdo da industria téxtil.

O modelo foi construido tendo como base o que Aurifeille (2000) chama de modelo de
equagdes estruturais. A morfologia do modelo (Figura 2) consta de variaveis latentes, que explicam
o problema mas que ndo podem ser medidas, e de varidveis manifestas, que sdo mensuraveis e
traduzem o reflexo das varidveis latentes. As varidveis latentes sdo a realidade “transcendente”,
desprovida de erro, enquanto as varidveis observadas, ditas manifestas, sdo os reflexos imperfeitos

dos indicadores.

O que se quer estudar
esta sob a forma latente
€ nio se consegue
mensurar diretamente

Medem-se as
conseqiiéncias aparentes
do ajuste das empresas a
influéncia da varidvel
latente logistica sobre as
variaveis latentes
tamanho ¢ idade

Medem-se as acoes
visiveis do ambiente de
negocios que representam
a influéncia da variivel
latente causa: a logistica

Pode-se entdo tirar
conclusées sobre a influéncia
de uma variavel latente sobre
as outras

Figura 2 - Esquema de demonstraco da influéncia de varidveis latentes através de varidveis
manifestas (Fonte: Interpretac@o pessoal do modelo de equagdes estruturadas, usado por Jain e
Srinivasan, 1990)
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O método adotado na fase hipotético-dedutiva deste trabalho, enquadra-se na categoria de
estudo multicasos. Avenier (1989), recomenda que as investigagdes sejam feitas através da analise
de documentos, de questiondrios, entrevistas e finalmente da observagdo direta. Selecionaram-se
como oOrgdos publicos capazes de fornecer dados tteis & pesquisa, a Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceara (SEFAZ), a Junta Comercial do Estado do Ceara (JUCEC) e o Ministério do
Trabaltho € do Emprego (MTE). Os dados coletados forneceram os perfis gerais das empresas de
confecgdes do Estado do Cearda e propiciaram sua identificagiio para fins de aplicacdio de

questionarios e realizagfio de entrevistas.

A planejamento da pesquisa constou inicialmente da especificagdo do objetivo, definido
como coletar dados junto as empresas de confecgSes da Regido Metropolitana de Fortaleza que
permitissem estabelecer indicadores representativos das varidveis manifestas apontadas no modelo
da tese. Elaborou-se, em seguida, um esquema das a¢des a serem desenvolvidas para atingir as
empresas representativas do segmento focado (Quadro 1), que inclui os recursos necessarios para

coloca-las em pratica.

. SEFAZ fornece a relagao das empresas ativas por tamanho e C.A.E.;
PESQUISADOR elabora questionario ajustado as caracteristicas do empresario
de confeccoes;

. PESQUISADOR busca o apoio da AICEC, SINDICONF e SENAI (ver
especificacio na pagina seguinte) para a distribuicao do questionario;

. AICEC colabora montando uma equipe de trabalho para identificar as empresas
representativas do segmento e visitd-la para facilitar a resposta ao questionario;

. PESQUISADOR estabelece a amostra estatistica representativa do segmento que
devera ter seus dirigentes entrevistados;

. PESQUISADOR conduz as entrevistas com os empresirios, seus principais

clientes e fornecedores;
. TABULACAO dos dados;
° ANALISE dos indicadores;
. CONCLUSOES.

Quadro 1 — Esquema das agdes e recursos necessarios a realizagéo da pesquisa de campo
(Fonte: criagdo pessoal)

A pesquisa de campo foi definida como quantitativa-descritiva. O questionario foi elaborado
visando adequar-se ao linguajar caracteristico do setor. Escolheu-se fazer perguntas de miltipla
escolha na maioria, reservando algumas fechadas para os casos em que se necessita conhecer um
valor, quantidade ou percentual especifico da empresa. Como se desejava levantar alguns dados de

carater macro econdomico, ¢ como ndo se podia determinar, a partir da relagdo da SEFAZ, quais as
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empresas que constituiam o universo do segmento pesquisado, decidiu-se enviar a pesquisa por

correio para todas as empresas de confec¢do constantes da relagéo.

Conhecedor das caracteristicas do empresario de confecgdo, arisco a revelar
espontaneamente dados de sua empresa que possam mostrar sua fragilidade organizacional, o
pesquisador angariou junto aos 6rgdos de apoio ao setor, no caso a Associagdo das Indistrias de
Confecgdes do Ceara (AICEC), o Sindicato das Confec¢des Femininas (SINDICONF) e o SENAI
Ceara, a formagdo de uma equipe que o ajudasse no trabalho de facilitar o preenchimento dos
questionarios. Um grupo de universitarios estagiarios foi disponibilizado e treinado pelo
pesquisador. As cento e vinte empresas mais representativas do segmento, em todos os tamanhos,

foram contatadas e/ou visitadas.

A partir das respostas obtidas, separaram-se os fabricantes de jeans femininos para
adolescentes e jovens e se procedeu a entrevistas individuais com cada um deles. Desta feita foram
feitas seis perguntas abertas, que complementaram as informagSes das empresas de confecgdes,
necessarias @ montagem do quadro de influéncia da logistica sobre o seu tamanho e a sua idade. Os
principais fornecedores de matérias primas e os principais clientes, com representatividade
nacional, foram também entrevistados para completar o quadro de informagdes referente ao

ambiente dos negocios.

A tabulagio dos dados foi feita de modo a grupar as perguntas que se relacionavam com uma

mesma variavel manifesta, o que permitiu o estabelecimento de indicadores para suportar a

validacdo das hipdteses.
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CAPITULO II - O UNIVERSO DAS CONFECCOES

O ato de vestir tem a finalidade de proteger o usuério contra as agressdes da natureza e
do clima, satisfaz o preceito moral de cobrir a nudez, realca a beleza e os dotes fisicos de
quem veste. Todo homem civilizado usa roupa € a grande maioria estd sempre tentando
manter-se atualizado com oS mais recentes estilos da moda.

A inddustria de confecgbes atende a uma necessidade basica do ser humano, o vestir. A
roupa tem suas origens na época das cavernas, quando o homem descobriu que podia usar a
pele dos animais como protecdo ao seu corpo. A razdo de vestir tem sido motivo de muitas
pesquisas e estas, apontam como causas fundamentais a protegéo, ja mencionada, o decoro,
com suas raizes biblicas que remontam ao tempo de Addo e Eva, o conforto que a roupa
oferece ao usuario, o “status” transmitido pér ela, quer identificando profissdes quando veste
o soldado, a enfermeira ou o piloto, quer ressaltando classes sociais ou mesmo grupos étnicos
e por fim, o adorno, embelezando quem a veste. “4 roupa nos enquadra no grupo a que

pertencemos e nos dd o” status “que temos, ou que queremos ter” (Nunes, 1973).

A industria de confec¢des € uma industria de moda e tal como na defini¢do estatistica,
a moda € a representagdo do que a maioria das pessoas adota como o vestir certo. A moda
varia em funggo do local, tempo e condi¢des climaticas. Ela é influenciada pelos costumes, a
cultura, as inovagdes tecnoldgicas, os eventos internacionais, regionais € locais (Figura 3).
Também merece citagdo as chamadas “ondas”, que sdo movimentos rapidos de variagdo dos
padrdes de vestir de determinadas classes sociais, principalmente atuante entre os jovens, que
ocorrem motivadas pOr eventos esportivos, culturais ou sociais.. O movimento da moda ¢
descendente na pirdmide de distribui¢éo da renda. H4 uma constante tentativa das classes de
renda superior de se diferenciarem das de rendas inferiores € um movimento inverso das
inferiores de imitar as superiores, gﬁardadas as limitagdes das possibilidades financeiras.
Devido a esta movimenta¢io continua, a moda estd sempre em mutacdo, podendo mudar

rapidamente de diregéo.

Voltaire disse (In: Brenninkmeyer, 1953: IX) : “A vida seria bastante tolerdvel se ndo

fosse por seus prazeres”. A afirmagdo pode parecer paradoxal até observarmos homens em
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pleno verdo usando terno com gravata e colarinho armado, mulheres equilibrando-se em

sapatos de salto alto e fino. N&o sdo estes detalhes que déo o prazer de estar bem vestido?

Paul Poiret, famoso estilista dos anos 20, certa vez, afirmou : “Toda moda acaba em
excesso.” (In: Robinson, V.36, n° 6). Em outras palavras, isto representa que a moda ndo
acaba gradualmente, mas sim quando estd no auge, 0 que soma mais incerteza ao mundo da

moda.

Gabrielle Coco Chanel, primeira mulher a se impor como “couturier” foi mais longe
ao afirmar: “4 moda é o que passou” (In: Pearson: 1996). Para ela que fazia alta costura,

quando a maioria usava algo isto era passado, pois ela trabalhava somente com a vanguarda.

Ninguém tem garantia de que o consumidor final vai aceitar os produtos oferecidos.
As empresas seguem pistas, sugestdes € opinides quando langam novas cole¢des, ndo ha
certeza nas agdes. A industria de confecgbes opera em um ambiente de continua incerteza. O
que se quer hoje pode ndo ser o mesmo daqui a uma semana. Os movimentos ndo chegam a
ser cadticos, mas as vezes ndo tém qualquer racionalidade. A questdo que se apresenta entdo

¢: como planejar e controlar as atividades em uma industria que vive em estado de constante

Eventos \

Usos

incerteza?

«— Folclore

Costumes

Clima

Movimento descendente na
pirdmide de classes de renda

»

Figura 3 — Fatores que influenciam a geragdo e o movimento da moda

(Fonte: criagé@o pessoal).
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2.1 Apresentacio da industria de confeccoes

A industria de confecgdes se insere dentro da cadeia téxtil, cujas etapas industriais vio
desde o beneficiamento das fibras até a confec¢io de pegas prontas para o uso. A confecgio é
a ultima atividade industrial antes da comercializagdo. Consiste no corte e transformagio de
tecidos planos ou de malha em pegas de vestuario, com a ajuda de méquinaé de costura ¢ a

fixag@o através de aviamentos como linhas, botSes e ziperes, dentre muitos outros.

2.1.1. Evolucao histérica da industria téxtil e de confecc¢oes

Segundo a enciclopédia Barsa (1986, volume 9, p.265), ha uma concordéancia entre os
historiadores que a Revolugdo Industrial coincide com o inicio da industria téxtil, no século
XVIII. Invengbes na mecanizacdo dos teares foram marcos no desenvolvimento desta
industria. “O elemento verdadeiramente revoluciondrio de crescimento da industria
incipiente foi a mdquina a vapor, patenteada por James Watt em 1769 e utilizada por
Edmund Cartwright (1789) numa {dbrica montada por ele. O tear mecdnico com propulsdo a
vapor aumentou a produgdo de tec'fidos, difundiu-se por outras partes do mundo e generalizou

o impacto da substitui¢do do homem pela maquina.”

No Brasil os indigenas ja utilizavam algodﬁo nativo para fazer fitas e fios que eram
usados para a confec¢do de redes e cintas para carregar criancas (Barsa; 1986). Durante os
primordios do periodo colonial, todo o tecido que os colonos precisavam vinha de Portugal.
Com o aumento da populagéo e o enriquecimento da col6nia a fabricacdo artesanal de tecidos
cresceu e ja se pensava em montar fabricas téxteis no Brasil. Em 1785 a coroa portuguesa
imp0s restricdes a importagdo de maquinas e tecnologia refreando o progresso da industria
téxtil até a vinda da corte portuguesa para o Brasil em 1808, quando se liberou tanto a
importagdo de tecidos como de maquinas téxteis. A industria téxtil teve subito progresso até
que a forte baixa dos pregos de tecidos ingleses, beneficiados pelas fracas tarifas de
importaqﬁo da Inglaterra, aniquilou as incipientes manufaturas’ brasiléiras. A reforma tarifaria
de 1844 e o restabelecimento econdémico decorrente da expdrtac;ﬁo- ascendente do café, deram
novo impulso as industrias téxteis, sobretudo aquelas localizadas no Nordeste do Brasil, fruto

da associagéo entre brasileiros e estrangeiros (Barsa, 1989, vol.9, p.266).

No Nordeste do Brasil, a industria téxtil foi trazida pelos ingleses e implantou-se,

usando a vantagem competitiva da grande quantidade de algodio arbéreo, de fibra longa,
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existente como floresta natural. Para a regido, além dos ingleses, vieram imigrantes judeus de
origem egipcia e alemd, com experiéncia na cultura e industrializagdo do algodio.
Associaram-se com familias tradicionais da regido, proprietarios de grandes glebas que ja
exploravam a comercializagio da fibra de algoddo. Um grande impulso a esta cultura foi dado
com a introdugdo do algoddo herbaceo, modalidade de fibra curta mas de maior produtividade
por hectare plantado, levando a regido a ser a maior produtora do pais, € o Estado do Ceara a

ser o lider nacional na produgdo do algoddo de fibra longa em meados do século XX.

As barreiras impostas aos concorrentes estrangeiros e as dificuldades para a
importagdo e o financiamento de maquinas téxteis, conduziram a uma situagdo de
acomodacdo das empresas brasileiras, o que lhes tirou o poder de competitividade
internacional. A abertura do pais ao mercado internacional, promovida em 1990 sem
quaisquer salvaguardas, agravou a situagdo do setor e provocou muitas faléncias. A
conseqiiéncia foi a formagio de grandes conglomerados em regiGes com incentivos fiscais €
mio de obra barata, para obter pregos competitivos. O grande beneficiado foi o Nordeste do
Brasil, hoje grande polo téxtil, com destaque para o estado do Ceara, sede do maior e mais
moderno parque téxtil do Nordeste, caminhando aceleradamente para atingir a lideranca

nacional.

A industria de confecgGes, também conhecida como “prét-a-porter” , “ready-to-wear”
ou inddstria de roupas prontas, tem menos de duzentos anos de vida. O vestuario era bastante
detalhado e pOr séculos requeria a habilidade e o treinamento de experientes alfaiates para a
confec¢do de roupas masculinas, e a dedicagio das melhores costureiras para fabricar as
roupas femininas, estas com firulas, babados ¢ bordados que exigiam tempo, paciéncia e

destreza para a sua fabricagdo.

Nos dias coloniais em toda a América, praticamente cada residéncia era uma fébrica,
com sua roda de fiar e seu tear de pedal, além dos dedos habilidosos dos membros da familia
que, com agulha e linha, transformavam o tecido em belas pecas de vestudrio. Fo1r nos
primordios de 1800 que um pequeno grupo de comerciantes do estado de New England, nos
Estados Unidos, concebeu a idéia de ter calgas e camisas ja prontas para vender aos
marinheiros que ficavam somente alguns dias no porto. Seu desenvolvimento ocorreu por
volta de 1840, quando a demanda foi estimulada pela corrida para o Oeste em busca do ouro.

Roupas baratas eram necessdrias para os escravos, trabalhadores nas plantagdes € os muitos
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solteiros que ndo tinham esposas para.costurar para eles. Mesmo feitas a mio, as roupas eram

fabricadas rapidamente, embora tivessem péssimo ajuste ao corpo.

A invengdo da maquina de costura foi ponto decisivo para o desenvolvimento das
confecgdes e a abertura de mais um espago para as mulheres trabalharem em todo o mundo.
Hom (1968) apresenta o desenvolvimento do trabalho feminino com dados do senso
americano de 1859, onde de 5.739 operarios das confecgdes, 4.850 eram mulheres, ou seja,
84,5%. Este percentual em 1964 era de 79%, a despeito da invasdo dos imigrantes alfaiates,
principalmente nas atividades de corte das pecas. No Brasil, devido ao preconceito do
“machismo”, at€ hoje os homens se restringem as atividades de corte e passadoria das pegas, o
que faz com que o percentual de participagdo das mulheres fique em torno dos 90%. (Nunes,

1998).

Palpacuer (1996) estudou a evolugdo dos empregos na industria de confecgdes da
cidade de Nova York. Em 1947, 88 anos apds o recenseamento de que fala Horn (1968), o
nimero de empregos subiu a 1.154.000 operarios. De 1947 a 1973 cresceu a 1.438.100
operarios € comegou a cair de forma continua, 1.223.800 operarios em 1982, 1.013.300 em

1993, et 906.000 em 1996, segundo as estatisticas do Departamento de Comércio dos Estados
Unidos da Ameérica.

Nd Brasil os dados estatisticos s3o conflitantes. Oliveira & Medeiros (1996) apontam
aproximadamente 14.700 empresas de confec¢bes, com 1.390.000 empregos diretos em 1995,
citando como fonte o Instituto de Estudos ¢ Marketing, enquanto Gorini & Siqueira (1997)
apontam 17.000 confec¢des formais existentes no pais em 1995, com 930.000 empregos
diretos. A avaliagdo do niimero exato de empresas € de empregos ¢ uma tarefa muito dificil,
mesmo nas empresas regulares, pois todos os dias uma centena de empresas de confec¢do sdo

abertas e fechadas no Brasil.

A histéria da industria téxtil no Brasil demonstra que ela ainda nd3o atingiu a
estabilidade. Os ciclos de crise se alternam com periodos de enorme rentabilidade. A dltima
crise surgiu em 1990. O governo a época abriu as fronteiras brasileiras a importagio
generalizada de tecidos e de confec¢es sem qualquer salvaguarda a industria nacional. Sem
eficiéncia para suportar a concorréncia asiatica, a industria t€xtil e de confec¢des perdeu

quase 30% dos seus empregos, segundo dados oficiais do Ministério do Trabalho do Brasil.
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Nos primérdios da industrializagdo das roupas prontas para vestir, as pegas eram
cortadas e remetidas para as mulheres costurarem em suas casas. Algumas empresas
estabeleceram suas fabricas, no inicio do século XX, mas as condi¢des de trabalho eram
deploréveis. Richards (1951), em sua andlise da industria de confec¢do americana no periodo
1900-1950, e Palpacuer (1996), falam que as mas condigdes sanitarias e de ventila¢do, as
longas horas de trabalho e os baixos salarios ajudaram a dar o rotulo de “fabrica sauna” as
principais industrias de confecgdes. A opinifo publica levantou a voz quando surgiram
epidemias entre os operarios e as mulheres passaram a ndo aceitar que suas roupas fossem
feitas neste tipo de “fabrica hospedaria”, onde as pessoas cozinhavam, comiam e até dormiam
sobre as pilhas de roupas em elaboragdo, como forma de economizar o aluguel de sua
moradia. Os salérios de fome, as horas extras que levavam a uma jornada oficial de 60 horas
até 84 horas semanais, ndo permitiam qualquer lazer, transformando os operarios em escravos

pela necessidade de sobreviver.

O reaparecimento deste fendmeno foi identificado por Palpacuer (1996) na industria
de confec¢des de Nova York, principalmente entre os imigrantes ilegais chineses. Em Paris,
no bairro do vestudrio, judeus, arabes e chineses se misturam em espagos mintsculos
(Bernasconi, 1985). Em S&o Paulo, imigrantes coreanos e bolivianos ilegais, moravam em
casas transformadas em fabricas, trabalhando doze horas por dia, de domingo a domingo, sem
sequer sair & rua para ndo se expor as autoridades da imigragéo. As “fabricas apartamento”

sd0 a nova versido das “fabricas sauna”.

No Cear4, a pratica da fac¢do, nome dado ao servigo industrial feito por terceiros, em
casa ou em pequenas fabricas, para as grandes empresas de confeccdo ou para os
comerciantes, ¢ pratica estabelecida ja4 ha muito tempo. A forte tendéncia atual,
principalmente nas cidades menos desenvolvidas do estado, € para o trabalho em regime de
cooperativas, sem o vinculo trabalhista do emprego com registro em carteira e com os ganhos
proporcionais & produtividade obtida por cada associado. As prefeituras destas cidades
constréem os galpGes e as grandes empresas cedem as maquinas € os instrutores, em troca da
prioridade na fabricagdo dos produtos que vendem. Ganham as prefeituras por dar meios de
auferir renda aos seus cidadéos, ganham as empresas por baixar seus encargos sociais. Os
operarios trabalham sem o amparo do Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o, mas s&o

obrigados a contribuir como auténomos para a Previdéncia Social.
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2.1.2. A cadeia logistica téxtil

As fiagdes, malharias e tecelagens, setores de base da cadeia téxtil, sdo intensivas em
capital. Os grandes investimentos que estes setores requerem, propiciam a formagdo de
oligopolios. A pirdmide de distribui¢do de empresas na cadeia téxtil (Figura 4) € crescente das

fiacOes aos retalhistas.

A

Poucas empresas

FIACOES

TECELAGENS
MAILHARIAS

CONFECCOES

DISTRIBUIDORES /
ATACADISTAS

RETALHISTAS

Figura 4 - Piramide de distribui¢do das empresas na cadeia téxtil.
(Fonte: criagdo pessoal)

O setor de confec¢des € intensivo em mdo de obra (BNDES Setorial, 1997). O
investimento necessario & geragdo de cada emprego na industria de confec¢Ges, € um dos mais
baixos de todas as industrias. A fraca imobilizagdo financeira, a tecnologia de dominio
popular e a pouca qualificacio requerida pela mao de obra, facﬂitam a proliferacdo de
empresas neste setor. A sedugdo do mundo da moda, atrai da socialite ao ex-chofer de
caminhdo, empresarios sem nenhuma preparacdo para gerir empresas de confecgdes. A
concorréncia, em conseqiiéncia, € predatéria. As empresas de confecgdes vendem uma
imagem ao publico diferente de sua realidade. Mostram-se como empresas bem organizadas,
fortes e conhecedoras dos rumos da moda, quando na realidade podem estar completamente
perdidas. Os ‘clientes, sentindo a situa¢do, fazem circular somente as mas informacdes a

respeito do mercado e dos seus fornecedores, e tiram proveito da confusio reinante.
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O processo de desenvolvimento de novos produtos na cadeia téxtil, que trabalha em
funcdo da moda e necessita de constantes inovagdes, tem como fator restritivo o tempo. A
figura 6 mostra o tempo normal necessario para planejar novos produtos na cadeia téxtil.
Segundo Pearson (1996), a duraggo do tempo normal de planejamento, em todo o mundo, ¢ a
seguinte (Figura 5): (1) 36 meses para a criagdo e desenvolvimento de novas fibras e
filamentos téxteis, naturais, artificiais ou sintéticos, nas associagées e institutos industriais,
quimicos e petroquimicos; (2) 28 meses para a planifica¢do dos centros de moda; (3) 28 a 36
meses para a planificagdo dos bureaus de estilo; (4) 24 a 28 meses para a planificacdo das
fiagdes, tecelagens e malharias; (5) 12 meses para as confecgdes; (6) 3 a 4 meses péra 0s

retalhistas de moda; e (7) de imediato para o consumidor final.

1. Fibras
\ . 2. Centros de Moda
3. Bureaus de Estilo

4. Fiacoes/Tecelagens/Malharias
5. Confeccoes

6. Distribuicéo

7. Consumider Final

@ ) 3 )

36 meses | 28 meses |28 a 36 meses 24 a 28 meses §12 meses | 3 a 4 meses [mediatamente

Figura 5 - Tempos de planificagdo na cadeia téxtil (Fonte: Pearson, 1996).

A mio de obra ¢ essencialmente feminina nas confec¢des. A maioria das operarias
comega a trabalhar entre os 18 e os 35 anos de idade, época do casamento e da procriagdo. A
grande variedade de modelos requer um treinamento continuo. A moda exerce forte pressdo
sobre os prazos e para evitar atrasos, que s3o inaceitaveis em produtos de moda, se trabalha
uma grande quantidade de horas extra. Tudo isto causa uma taxa de rotagdo da médo de obra
de valor bastante elevado, 34% na média entre janeiro de 1994 e novembro de 1997 ¢ 38,7%
entre dezembro de 1997 e setembro de 2000, segundo dados oficiais do Ministério do
Trabalho (Anexo 2). O indice de absenteismo médio, acompanhado durante 25 anos pelo

awtor nas oito empresas onde trabalhou como diretor industrial € nas trés onde atuou como

20



consultor, se situa em torno de 5% da for¢a de trabalho por més, considerando os faltosos,
doentes e as gravidas.

A cadeia téxtil ¢ completa. Vai desde a produgdo das fibras até a comercializag¢do

(Figura 6).

| - Fios transformados em tecidos planos

MATERIAS PRIMAS
FIBRAS
r ' .
Naturais Quimicas
1 |} | ] | |

Vegetais Animais Artificiais Sintéticas Minerais

Algodio Seda Viscose Polietileno Vidro
‘ Linho La Acetato Acrilico Amianto

Rami Alpaca Caseina Nylon Metais

Juta Mohair Poliester

Cianhamo Angora Lycra

Sisal Vicunha

Coco Cachemire

PREPARADORES (MAQUINISTAS)
Preparam as fibras para as fiagées

- Desfiar caules
¢ - Separar sementes das fibras

- Separar pelos

FIACOES —
* - Fibras transformadas em fios
TECELAGENS MALHARIAS

- Fios transformados em malhas elasticos

4

'V

@ Tingimento

BENEFICIADORES
Estamparia

Acabamento

v

< eVestuirio » Roupa Branca

CONFECCOES
eDecoragio

eAcessorios eProdutos Industriais

v

SERVICOS ¢

ATACADISTAS [P

RETALHISTAS

- Radio e Televisido
- Publica¢des comerciais

- Lojas de departamentos
- Lojas de especialidades

Agéncias de publicidade <
- Escritérios de compras

- Lojas de descontos
- Supermercados

- Consultores

CONSUMIDORES
TS o)

- Reembolso postal
- Venda porta-a-oorta

Figura 6 - Cadeia logistica téxtil. (Fonte: criacdo pessoal)
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As confeégées trabalham supridas por 26 fornecedores diferentes (Figura 7).

Fébricas de Linha Tecelagens Malharias Nio tecidos Reforgos
*Costura *Tecidos *Simples *Simples *Fitas
*Bordado *Forros *Dupla *Colantes *Colarinhos
*Filamento *Forros *Coses
Etiquetas \ l l Passamanaria
*Bordada *Fitas
*Estampada ‘ *Cadargos
<4— *Elasticos
*Rendas
F C *Velero
Bordados
*Unicolor
*Multi-colorido , Aplicagdes
< *Estamparia
A O *Silkscreen
Cartonagens
*Caixa Papelio
*Ondulados -
Metaliirgicas
~Tubo papelio B N *Botio/Ihbis/Rebite
Peitilho/Tira 4———] *Fivela/Aplique
*Estante metdlica
Transportador R D F
de carga e ' Curtames
< *Couro
*Recouro

oy
e
e

Produtos Quimicos
*Oleos Lubrificantes

Botonificios

s
*T.u"a ferrugem _ﬁ *Nylon
Silicone *Dot:
¢—— *Poliester
C C *Madrepérola
Com pé, 2 ou 4 furos
Lavanderias
*Envelhecimento
* Amaciamento —_w Vidros
*Limpeza A C 4 spedrarias
*Tingimento
= Ziper
Grificas S O < *Metdlicos
*Tags *Nylon
*Etiqueta papel
*Colantes
*Fita gomada
E Equipamentos
*Caldeira
Plisticos 4—— *Ar comprimido
] *
*Sacos Vicuo .
*Filmes S *Ar condicionado
*Caixas rigidas i
Miquinas Aparelthos Agulhas e Agéncias de Publica¢des
*Corte para Pecas para publicidade *Revistas
*Costura costura reposi¢io *Jornais
*Passadoria

Figura 7 - Relagbes entre as confecgoes e seus fornecedores. (Fonte: criagdo pessoal). |



As confec¢bes trabalham abastecidas por oligopdlios que fornecem as principais
matérias primas, tais como tecidos, malhas, linhas e ziperes. Seu produto € altamente eldstico
e volatil, uma vez que acompanhabos ditames da moda. Com tantos fornecedores, o
planejamento das compras, a estocagem e o transporte sdo pontos vitais para o bom
funcionamento do setor. A competéncia produtiva da empresa fica dependente da habilidade
dos seus administradores em coordenar a chegada dos materiais ¢ servicos necessarios a

produgdo.

As confecgdes estdo situadas na posicdo final da parte industrial da cadeia té€xtil, tém
empresas industriais a montante e empresas comerciais a jusante. Elas tratam com duas
formas distintas de organizacdo. Os fornecedores sdo empresas industriais, que querem a
continuidade dos negdcios e buscam a eficiéncia através da producédo padronizada. Os clientes
sdo empresas comerciais, que buscam a variedade e s3o oportunistas para conseguir bons

negdcios, mesmo em prejuizo das relagdes com as confecgdes que os suprem.

Seu mercado, a exce¢do de alguns monopdlios técnicos, se constitui em um mercado
de concorréncia perfeita (Rossetti, 1997) e determina o prego que aceita pagar por cada
produto. Nenhuma empresa detém mais de 2% do mercado. A demande de confec¢Ges €
elastica ao preco, mas principalmente a situagdo da economia. Em tempos de “vaca magra” a

demanda de vestuario € reprimida pelos consumidores. A venda € sazonal, sendo mais

importante no segundo semestre.

A diferenca de prazos de pagamento entre os que se consegue dos fornecedores € o
que exigem os clientes situa-se em torno de 60 dias, o que eleva a necessidade de capital de.
giro a trés vezes o valor da imobilizagdo. O financiamento bancario é uma necessidade a todas

as empresas ndo capitalizadas

Os clientes atrasam os pagamento sempre que suas vendas aos consumidores finais
caem. Esta situacfio é mais grave no primeiro semestre de cada ano, ocasido em que reduzem
as encomendas as fabricas de confecc¢Ges. Estes clientes além de atrasar costumam recusar 0
pagamento dos juros sobre os atrasos, fato que dificulta o trabalho dos bancos que passam a
recusar sistematicamente o financiamento as confec¢des ou a cobrar maiores taxas de juros
devido ao maior risco. As fabricas de confecgdes ficam com duas opgdes: parar de fornecer a

estes comerciantes ou financia-los com seu proprio capital.
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2.1.3.Situacgdo das confeccdes no Brasil

Localizadas por todo o Brasil, as empresas de confec¢des téxteis, € em particular as
empresas de fabricagdo do vestuario, s3o os grandes empregadores de méo de obra feminina e
tém influéncia significativa no recolhimento de impostos de varios estados brasileiros
(Quadro 2). O Estado de Sdo Paulo detém a mais forte concentragdo deste tipo de empresas, a
grande maioria de PME, dominando 54,26% do mercado brasileiro. L4 também existe forte
concentra¢ido de empresas de fiagdo, tecelagem, malharia e acabamento téxtil, facilitando o
suprimento de suas empresas de confecg¢do. Rio de Janeiro, antes um forte centro de
tecnologia téxtil e de moda, estd em décadéncia e assiste impotente o éxodo, para outros
estados da federagdo, da maioria das empresas do setor. Hoje o Rio de Janeiro domina
somente 12,80% do mercado brasileiro. Minas Gerais que detém 5,95% deste mercado, € o
Ceara, 4,27%, se alternam na terceira posi¢do, gracas a implantagdo de grandes empresas de
tecelagem e malharia e a relocaliza¢do e implantagéo de grandes confec¢des. Santa Catarina €
muito conhecida no Brasil por sua grande producdo de malhas e sua confecgdo, dando-lhe
posi¢do de destaque no cendrio nacional. As empresas de confec¢Ges se distribuem por todo o
resto do territério nacional, suprindo os restantes 22,72% do mercado, mas sem apresentar

outras concentragdes de porte significativo.

Parcela do Mercado Brasileiro Detida pelas
Confec¢des dos Estados Lideres

Sio Paulo - 54,26 %
Rio de Janeiro -12,80 %
Minas Gerais ' - 595%
Ceara _ - 427%
Outros......... ~-22,72%
Total - 100,00%

(Fonte : Sebrae-CE, 1996)

Quadro 2 - Distribui¢io da produgio das confec¢Ses no Brasil.
(Fonte: Pesquisa SEBRAE-Ce)

O exame dos dados estatisticos do Brasil complementa as informagdes fisicas e
financeiras necessarias para melhorar a compreensdo sobre a logistica do suprimento e da

distribui¢do das empresas de confec¢des do Estado do Ceara.

O Brasil tem cinco regides com caracteristicas geograficas (fauna, flora, relevo e
clima), populacionais (origem, altura, cor, complei¢do fisica) e etnoldgicas diferentes: Norte,

Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul. Isto significa que, quando as empresas crescem e
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saturam sua regido de atuagio e necessitam ampliar seu mercado servindo outras regides
geogréaficas, elas precisam do conhecimento das peculiaridades da regido alvo, para promover

as adaptagdes correspondentes nos seus produtos.

Os dados estatisticos sobre o Brasil (IBGE 1997) mostram um PIB equivalente a $
806,24 bilhdes de ddlares americanos e uma renda média por habitante de $ 5.039,00 dblares
americanos. A superficie do Brasil € de 8.512.000 km?, e sua populagio é de 165.864.341

habitantes. A distribuig¢do por regides € mostrada na tabela 2, abaixo.

Dado/Regido | Brasil Norte |Nordeste | Centro Oeste | Sudeste Sul
Superficie 8.512.000km* 38,2% |19,3% 24.,2% 10,6% 1,7%
Populac¢io 165.864.341 habitantes | 5,8% 28,5% 8,0% 42,7% 15,0%
PIB USS 806,24 bilhées 4,6% 16,5% 7,2% 53,7% 18,0%

Tabela 2 — Dados estatisticos do Brasil.
(Fontes: IBGE, Target/ Simonsen Associados — In Exame, ed. 673 - 1998)

Como se pode depreender claramente dos dados da tabela 2, o maior mercado -
consumidor se situa na regido sudeste, grande alvo de todas as empresas de confec¢des
brasileiras. Esta regido também detém a maior parte das empresas fornecedoras de insumos
para a industria de confec¢des, o que provoca, um forte fluxo de materiais entre esta regido e

as demais.

2.1.4. Situagio das confecgdes na regidio metropolitana de Fortaleza

O setor industrial responde por 29,3% do PIB cearense, que por sua vez responde por
2,17% do PIB brasileiro (Exame, ed. 673 - 1998). No contexto da industria de transformagdo
do Ceara, o segmento de vestuario apresentava em abril de 1991 a seguinte composi¢do: 1989
empresas com 28.599 empregos, representando 37% do numero de empresas na industria de
transformacdo e 22,58% do numero de empregados, constituindo-se no maior nimero de
empresas por categoria € o segundo maior empregador. As micro empresas representavam
90,35% do total de empresas do setor, com 26,04% dos empregos gerados, enquanto que as
pequenas, médias e grandes empresas somam 9,64 % das empresas, empregando 73,96% do
total de pessoas, salientando-se que deste total as grandes empresas, em numero de seis,
empregavam sozinhas 33,41% de todo o contingente de empregados O setor tem grande

informalidade e as estimativas extra oficiais, a €poca, eram de que existiam 7.500 empresas de
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confecgdes no Ceard (Secretaria do Planejamento do Estado do Ceara - Seplan, In PEMIC,
1993)

Os dados oficiais tém registrado quedas desde os ultimos dados apresentados e o farfo
até que se restabeleca o equilibrio no mercado. Dados oficiais do Ministério do Trabalho e da

Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara (SEFAZ-Ce), mostram na tabela 3:

Ano Niimero de empresas Quantidade de empregos oficiais
1997 1540 20.189
1998 1555 19.967
1999 1520 23.044

Tabela 3 — Estatistica sobre o setor de confecgdes na regido metropolitana de
Fortaleza. (Fonte: SEFAZ-Ce, € Ministério do Trabalho do Brasil)

O ntmero de funcion;’trios com carteira registrada, em novembro de 1997, era 20.189
empregados, representando um decréscimo de 29,4% em 7 anos. Quanto ao numero de
estabelecimentos, a quantidade era de 1.540 empresas em fins de 1997, um decréscimo de
22,5 % no mesmo periodo, oscilando um poﬁco em 1998 e 1999, quando chegou a 1520
empresas € 23.044 empregados . J4 os numeros informais, estimados pelos mesmos 6rgéos
oficiais, apontam, conforme declaragdes feitas pelo presidente do Sindiconfec¢des (Didrio do
Nordeste, 1998): “Segundo lévantamento da Sefaz, o Ceara possui 4.327 empresas, estando
2.972 em Fortaleza”, um decréscimo de 42,30% no numero total de empresas, maior do que o

percentual das empresas oficiais, fruto da agéo fiscal que se intensificou no periodo.

Estes dados mostram que o problema da mortalidade nas empresas de um setor tio
representativo na economia do Estado do Ceara e na do Brasil, como grande gerador de
empregos € impostos, ¢ um problema importante € que precisa de solugdo. Os gastos
infrutiferos na criacdo destas empresas, os prejuizos dados ao Governo em termos de
impostos ndo recolhidos e novos investimentos no retreinamento ¢ relocagdo da mio-de-obra
desempregada, as perdas provocadas pelos créditos ndo pagos aos fornecedores, sdo as

conseqiiéncias da mortalidade das empresas de confecgdes mais visiveis.

A diferenga entre os percentuais de decrescimento, 29,4% na méo de obra empregada

e 31,8% no nimero de empresas, mostra uma mudanc¢a no perfil das empresas e do produto
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fabricado, indicando produtos mais elaborados, o que provoca menor produtividade por

operario empregado.

As empresas de confec¢des do Estado do Ceard e a regido Sudeste, distante 4.000 Km
(Figura 8), mantém forte intercimbio comercial. O Ceard importa matérias primas e produtos
acabados do Sudeste, maior mercado produtor e consumidor (Tabela 2), e exporta para la
parte dos seus produtos acabados. A ligagdo entre as regides € quase que integralmente feita
por via rodoviaria, com pequena participa¢@o do transporte aéreo principalmente nas épocas

finais de colegdo.

FORTALEZA

RI1O DE JANEIRO

Figura 8 — Distribui¢io dos fornecedores ¢ consumidores das empresas cearenses fabricantes
de confec¢Ges (Fonte: criagdo pessoal.)
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Como se pode ver, as empresas de confec¢des de Fortaleza tém um fator a mais que a
moda, o transporte, para juntamente com a distribuigdo, reforgar o fato de que a gestdo dos

fluxos logisticos € fundamental para a solugéo do problema da mortalidade precoce.

2.1.5.A segmentacio na industria de confecgoes

A industria téxtil como um todo, e as confecches em particular precisam ser
segmentadas para ter maior especializaqﬁb, menores custos e atender melhor aos clientes. As
fiagdes especializam-se conforme o tipo, espessura e combinagio de fibras que usam. As
tecelagens e malharias especializam-se conforme o tipo e destinagido do tecido que fabricam.
Ja as confecgdes trabalham com uma gama maior de segmentos interdependentes, conforme o

produto final, a faixa etaria a que se destinam e o sexo dos usuarios.

2.1.5.1. Segmentacio por produto

Podemos dividir as confec¢bes em cinco segmentos diferentes segundo a destinagio
do produto final: vestuario, roupa branca, decoragéio, acessorios e produtos industriais (figura
8). Entre todos estes segmentos, o do vestuario € o mais dividido e o mais dificil de trabalhar.
O vestudrio se divide segundo seu uso final em social, parte superior (fops), parte inferior
(bottoms), agasalhos, noite, lingerie, praia, esportiva e profissional. Esta tese estuda o
segmento do vestuario e dentro dele foca no sub-segmento dos jeans, doravante a base deste

estudo, que esta incluido principalmente nos sub-segmentos de tops e bottoms.

2.1.5.2 Segmentacio por idade

A segmentag@o por idade reflete a mudanga do habito e do gosto de vestir que se

processa conforme a idade dos consumidores (Figura 9).

O primeiro sub-segmento € o infantil. Nesta idade meninos e meninas tém o mesmo
formato de corpo. Este sub-segmento apresenta trés subdivistes: (1) bebés de zero a 24
meses, onde as roupas sdo largas para caber as fraldés; (2) criangas de 3 a 6 anos, onde as
roupas sdo confortiveis e tém possibilidades de aumentar conforme o crescimento; (3)
infantes de 6 a 12 anos, onde as roupas sdo resistentes ¢ permitem liberdade de movimentos,

para suportar os exercicios e brincadeiras diarias.
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O segundo sub-segmento € o dos adolescentes. Este sub-segmento apresenta duas

subdivisodes: (1) infahto-juvenil, de 12 a 15 anos, época em que o corpo feminino se forma;

(2) juvenil, de 15 a 18 anos, época em que o corpo masculino toma forma. Esta € a época em

que as “tribos” se formam e o vestudrio identifica os membros de cada grupo.

TECIDO/MALHA
]
v v v v v
DECORACAO ROUPA APLICACOES ACESSORIOS VESTUARIO
‘ BRANCA | | INDUSTRIAIS |
GERAL CAMA uso BOLSAS SOCIAL
Cortinas Lengois EXTERIOR Sacolas Ternos
Tapetes Fronhas Guarda chuva Mochilas —» Costumes
Tapegaria Cobertores € —P Sombrinha | Pochetes Vestidos
Colchas Barracas
Mosquiteiros
AUTOMOVEIS %;A%STE TOPS
Forros Camisas
MESA —P Acsentos > I};“"a,s > Blusas
Toalhas < Encerados Lones Tee-Shirts
Guardanapos engos
Capas de chuva
- BOTTOM
BANHO MOVEIS Calgas
Toalha de banho | | Sofés ORNAMENTOS | [ Bermudas
Toalha de mdo Poltronas Cintos Saias
Roupdo Almofadas Cachecol
Pufes Suspensorios :
Colchdes JEANS
Calgas
‘Bermudas
Saias
LINGERIE | Salopettes
Calcinhas gaq;iitafs :
Cuecas < . ardineiras
Soutiens Ma_‘?aCﬁeS :
Colantes
J PRAIA
Shorts
¢ l l Calgdes
Maios
PROFISSIONAL AGASALHOS ESPORTE Biquines
Uniformes Coletes Shorts
Blusdes Sweaters Surf Wear
Batas Cardigans Ciclistas NOJTE
Sungas Ly Pijamas
Trainings Ba.bydc?lls
Camisetas Peignoirs

Figura 9 — Segmentacdo das confecgdes por produtos (Fonte criagdo pessoal)
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O terceiro sub-segmento € o dos jovens, que tém uma personalidade estabelecida e
buscam roupas préticas e confortaveis. Neste sub-segmento identificamos duas divisdes: (1)
os solteiros, que escolhem e compram suas roupas; (2) os casados, um pouco mais gordos,

onde as esposas compram as roupas do casal.

Existem dois sub-segmentos adicionais, o dos executivos ¢ o dos idosos. No sub-
segmento dos executivos existem duas divisdes: (1) os yuppies, jovens executivos que se
vestem de forma cléssica, mas adotam cores agressivas e estilos inovadores; (2) os executivos,
de idade média, usam produtos sébrios e conservadores. O sub-segmento dos idosos, grupo
que mais cresce atualmente, os produtos procurados sdo simples, confortaveis e de facil

manutencdo (Figura 10).

SEGMENTACAO POR IDADE
v v _ v v v
INFANTIL ADOLESCENTES JOVENS EXECUTIVOS IDOSOS
Bebés Infanto-Juvenil - - . Solteiros Yuppies
Criangas “Juvenil | | Casados [ | Executivos
Infantes L : : '

Figura 10 — Segmentagdo por idade (Fonte criagdo pessoal)

2.1.5.3. Segmentacgio por sexo

Esta ¢ a segmentac@o mais evidente. A anatomia feminina € diferente da masculina e
necessita de produtos com ajustes diferentes. Os tecidos sio mais macios, as cores mais
extravagantes, € tém menos resisténcia. Existem também os detalhes de uso, tais como o lado
do fechamento das cal¢as ou o lado dos botdes nas blusas. As roupas masculinas sd0 mais

simples em geral, enquanto as roupas femininas sdo mais detalhadas.

2.1.5.4. Segmentacio por nivel social

Esta ¢ a segmentagdo mais seletiva. Ela separa os consumidores segundo sua renda,
sua educac@o e seu modo de vida. Ela classifica como “A” os consumidores que buscam a
exclusividade, como pertencentes a alta sociedade. Este sub-segmento compra muitos

produtos importados dos grandes centros de moda, tais como Paris, Londres, Mildo ¢ Nova
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York. A classe “B”, classe média alta, € a real formadora de opinido. O crescimento da moda
comeca aqui. Ela se compde de artistas, executivos, pessoas de destaque na sociedade. A
classe “C” ¢ a classe média baixa, a classe “D” é o povo em geral ¢ a classe “E” sdo os

Operarios.

O estilo e as cores de moda s&o seguidos por todos, independentemente do poder de
compra. Os tecidos e os componentes séo adaptados a cada grupo. O movimento de imitagio

e de mudanga entre as classes € o principal motor da moda.

2.2. O funcionamento das empresas de confeccio

As empresas de confec¢do trabalham sobre uma colegdo de modelos que atende aos
requisitos da moda e t€m vida 1til de curta dura¢@io. A criagdo das colecbes € realizada apos
um periodo de pesquisa das tendéncias da alta costura, das previsbes das revistas
especializadas e do que € exposto nas feiras internacionais da moda. O projeto da colegdo é
seguido da fabrica¢do de protoétipos, de sua analise de viabilidade comercial, industrial e
financeira, € de uma previsdo de vendas. Fruto das analises de viabilidade e da previsdo de
vendas, procede-se as corregbes sugeridas nos protétipos e as compras das materias primas €

acessOrios correspondentes.

Cada vendedor ou representante comercial da empresa trabalha com um mostrudrio
completo da colegdo em venda. Os mostruarios de venda sdo fabricados dentro das linhas de
produgdo, concomitantemente com a produgio £egulaf dos modelos da colec¢do anterior, para
permitir a aferi¢gdo do grau de dificuldade. A dire¢do comercial faz um pré-langamento da
colecdo, apresentando-a aos 20% dos clientes que respondem por 80% das vendas. Um ajuste
na previsdo de vendas € feito. Em seguida se procede ao balanceamento das linhas de
produgdo, defini¢do das seqiiéncias de fabricagdo e determinac@o dos custos previstos e

precos de venda.

Um tergo da previséo de vendas é usualmente fabricado antes do inicio das vendas aos
retalhistas. Apds os primeiros resultados das vendas se promove novo ajuste nas seqiiéncias

de fabricacdo para a totalidade dos produtos que restam (Figura 11).



ALTA COSTURA L BUREAUS DE MODA < FEIRAS INTERNACIONAIS
Colegdes dos estilistas Paris, Mildo, Londres, Nova

célebres Revistas especializadas York

__| VIABILIDADE INDUSTRIAL

FABRICACAO DOS D
| | VIABILIDADE COMERCIAL | PROT()(':I‘IPOS « F ﬁgﬁT&oA
.| VIABILIDADE FINANCEIRA
Lp{ PREVISAO INICIAL COMPRAS FABRICACAO DOS

DE VENDAS P — |  MOSTRUARIOS

l

PRE ¢ BALANCEAMENTO DAS PRE VENDA
PRODUCAO LINHAS DE PRODUCAO (Pareto)

l

VENDAS L 5! AJUSTARA SEQUENCIAR MODELOS
COLECAO | PARA A PRODUCAO FINAL

Figura 11 —Ciclo projeto — produgdo — venda (Fonte criacéo pessoal).

Na cadeia de suprimento as colegdes seguem um calendario que acompanha as
estagdes do ano (Figura 12). Devido a diferenga de seis meses entre as estagdes nos
hemisférios norte e sul, a moda no Brasil chega as lojas seis meses antes de chegar as lojas
européias, embora os langamentos dos grandes costureiros tenham sido feitos a partir das

capitais européias.

Como se pode observar, o periodo de vendas para cada cole¢do ¢ de trés (3) meses
somente em todas as etapas da cadeia de suprimento. As quantidades vendidas em cada
cole¢do sdo diferentes e portanto o periodo que as empresas necessitam para fabricar os
produtos também varia. No anexo 3 mostra-se um cronograma detalhado de todas as
atividades necessarias a cadeia de suprimento, com os periodos que sdo dedicados a cada

atividade em cada uma das colegdes.



—1 —1
Tecidos/Malhas Confecgdes Retalhistas

Figura 12 — Diagrama de coordenacéo tecelagem/malharia — confec¢éo — retalhistas
(Fonte: Abranches e Brasileiro, 1990)

2.2.1.0s processos chave das empresas de confeccio e seus responsaveis

Existem seis processos industriais chaves nas empresas de confecgdo: elaboragédo das
colegdes, elaboracdo dos métodos, planejamento da produgéo, planejamento do corte, corte e
fabricagdo. Em cada processo existe um responsavel com atribui¢des e conhecimentos
especificos. Inicialmente serdo descritas as caracteristicas de cada responsavel pelos processos

para em seguida se descrever cada processo em detalhe.
2.2.1.1. Responsaveis pelos processos chave
a) Estilista — Responsavel pela criagdo das colegdes. Pessoa com grande criatividade e

sensibilidade para assuntos de moda. Um artista por exceléncia. O estilista deve conhecer

bem as necessidades dos consumidores de produtos da empresa.
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b) Modelista — Técnico responsavel pela elaboragio dos moldes para o corte e a fabricagio
das pecas. Ele deve conhecer as propor¢des do corpo humano, ter grande capacidade de
visualizagdo espacial e conhecer mujtq bem o processo de produgdo da empresa. Durante a
fase de criagdo da colegdo assessorak o estilista, adaptando os modelos aos métodos de

fabricagdo e elaborando formas que diminuam o consumo de tecido e o tempo de operagao.

c) Analista de métodos — Técnico responsavel pelos estudos de tempos e métodos, fluxo da

producgdo e o balanceamento das linhas de fabricagdo. Ele deve conhecer o arranjo fisico da
fabrica, as maquinas disponiveis, a eficiéncia dos operarios, os tempos das operagdes de

fabricacdo e a organizacdo administrativa.

d) Responsivel pelo Planejamento e Controle da Producio (PCP) — Técnico responsavel

pela planificacdo das quantidades e prazos de entrega das matérias primas, a coordenagio

venda-fabrica¢do-entrega € o controle do nivel de estocagem de matérias primas e produtos
acabados. Ele deve conhecer os estoques reais de matérias primas e produtos acabados, os
pedidos de compra dos clientes, os prazos de entrega dos fornecedores, as quantidades
minimas de compra e de fabricagdo, a situagdo dos estoques em processamento € a previsdo

de vendas por modelo.

¢) Responsavel pelo planejamento do corte — Técnico com grande experiéncia no corte de

tecidos, excelente capacidade de memorizagdo e visualizagdo espacial. Ele deve conhecer a
largura e o comprimento das mesas de corte e dos rolos de tecido a cortar, 0o niimero maximo
de folhas, por tipo de tecido, capaz de ser cortado, com qualidade, pelo pessoal que trabalha
no setor de corte com os equipamentos disponiveis. Ele precisa receber uma amostra do tecido
para conhecer a padronagem, a estrutura e dire¢do das fibras (caso dos veludos e sintéticos de

baixa torg#o).

f) Supervisor de producio — Técnico com larga experiéncia em relagdes humanas,

caracteristicas de lideranga e capacidade de coordenagdo. Ele deve conhecer de memoria as
operagdes, a capacidade de produgdo de cada operador dentro do setor que controla, o fluxo
dos produtos em fabricagéo e os estoques em processo. Deve também conhecer como enfiar a
linha nas maquinas e ter conhecimento da mecénica das maquinas, para orientar as pequenas e

freqiientes regulagens que ocorrem sempre que se muda o tipo do tecido em fabricag3o.



g) Operirio polivalente — Sdo os operarios que conhecem todas as operagdes do setor onde

trabalham. Sdo fundamentais porque podem substituir os faltosos, mantendo as linhas

balanceadas.

2.2.1.2. Processos chave nas empresas de confec¢io

Os processos chave nas empresas de confec¢do sdo aqueles vitais na coordenagio
intersetorial, na qualidade do servi¢o e/ou produto, e na redugio do tempo e custo da cadeia

de suprimento.

a) O processo de elaboracgio das cole¢oes

O ponto de partida de uma colegfo estd na defini¢do precisa de qual € o segmento de
produto e de mercado que a empresa pretende conquistar. O estilista deve conhecer bem as
caracteristicas do segmento de produto e de mercado da empresa, bem como o canal de

distribuigéo, para poder definir o tipo de produto e sua embalagem.

A fase de pesquisa € a mais dificil. O estilista necessita experiéncia e sensibilidade
para identificar as tendéncias da moda em geral e as adaptar ao mercado da empresa. Os
novos tecidos e acessoOrios apresentados pelos grandes costureiros devem ter uma contra
partida na gama de pregos aceita pelo mercado alvo da empresa. As cores e o ajuste dos

produtos ao corpo s@o os pontos mais importantes.

A fase de planejamento da cole¢do comeca com a ado¢io de uma tendéncia de moda.
Dentro desta tendéncia, o estilista deve definir as cores € o ajuste ao corpo que adotara. O
estilista se preocupa entdo com a quantidade a produzir de cada modelo, analisando a
satisfagdo dos diversos segmentos do mercado alvo. Em seguida a quantidade de modelos é
definida através da andlise das vendas de modelos similares em outras cole¢des, sendo
proposta uma quantidade 10 a 20% superior para permitir escolha durante avaliagGes
posteriores. Cada colegio tem uma filosofia, uma coeréncia entre a gama de modelos € a

forma de vida e habitos de compra dos consumidores.

A decisio de compra se faz raramente de forma racional. Existe uma grande

quantidade de fatores que tém influéncia sobre a escolha do vestudrio e a decisdo de comprar.
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Horn (1968) apresentou uma lista completa destes fatores de influéncia, separando-os em seis
categorias diferentes (Figura 13). A compreensio destes fatores ajuda os estilistas na fase de

criagdo que segue a planificagdo das colegdes.

CULTURAIS
- Tecnologia, Leis,
ESTETICOS Folclore, Habitos, SOCIO PSICOLOGICOS
Criatividade, Busca da Costumes,  Atitudes Papel individual, Expectativas do
beleza, Espirito  dos grupo, Identificagdo com o grupo,

Grupos de referéncia, Expressdo da
personalidade, Status social.

tempos, Gosto Individual

Auto-expressao \

FISICOS
Utilidade, = Conforto,
Saiude, Conveniéncia,
Estrutura anatémica

SELECAOE

USODE
ROUPAS PELOS
INDIVIDUOS

ECONOMICOS
Produgio, Distribuig¢do de bens,
Demanda dos clientes, Renda,
Prego

GERENCIAIS
Necessidades e desejos, Padroes de valor,
Gerenciamento dos recursos, Habitos e praticas
de compra

Figura 13 — Fatores que influenciam na decisdo de comprar pegas do vestudrio.
(Fonte: Horn, 1968).

A fabricacdo dos prototipos € a materializagdo de uma idéia, o primeiro contato com a
realidade industrial. A partir da concepgdo feita pelo estilista, sob a forma de um desenho
mais ou menos realista e detalhado, o0 modelista confecciona os moldes e critica o modelo sob
os aspectos de consumo de tecido e dificuldades de corte e fabricagdo. A fabricagdo do
prototipo ¢é feita pelas operarias polivalentes, devido a sua grande habilidade e conhecimento
de todas as operagdes. Esta fabricagdo € um processo interativo entre estilista, modelista e
operaria polivalente, que discutem as dificuldades e fazem as correg¢des necessarias, sem
modificar a idéia central do modelo.

- Prontos todos os prototipos, estes sdo submetidos a uma analise de viabilidade em
reuniio com os representantes da produgdo, vendas e finangas. Do ponto de vista industrial,
sdo analisadas as necessidades da cole¢do em termos de capacidade de produgédo e prazos de

fabricagdo requeridos e disponiveis. Se a cole¢do necessita de novos investimentos em
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maquinas, prédios e méo de obra, um orgamento ¢é apresentado. Uma previsdo do custo médio
de cada modelo ¢ apresentada. Os modelos cuja razio custo/beneficio é elevada devem ser
revistos. Do ponto de vista comercial, a analise se fundamenta sobre a adequagio ao mercado
e ao canal de distribui¢dio. Na venda de confecgdes, um ponto fundamental € o exame fisico
da peca pelo comprador. Este que quer manusear o tecido para sentir seu toque e vestir a pega
em seus manequins para ver o ajuste, de modo que o vendedor tem que transportar uma
amostra de cada modelo, para permitir que seja tocada e vestida. E portanto fundamental que
a quantidade de modelos seja transportavel pelo vendedor, sob pena de se correr o risco de
ndo ter todos os modelos em venda apresentados aos clientes. O prego e venda, o prazo de
pagamento, bem como o tempo de fabricagdo, sio pontos importantes para a decisdo
comercial e financeira. O faturamento médio mensal resulta destes fatores, o que da ao
financeiro a ultima palavra sobre preco de venda, prazo de pagamento e investimentos

necessarios para produzir a cole¢do proposta.

Apés a analise de viabilidade as modifica¢bes finais sdo feitas. A fabrica¢do dos
mostrudrios € entéo realizada no setor de produgdo junto com os modelos da cole¢do anterior,
para sentir as dificuldades reais de cada produto (Anexo 4). Apos os Gltimos ajustes, calcula-

se o prego de venda de cada modelo.

b) O processo de elaboracio de métodos

Os analistas do setor de métodos e processos definem as operagbes de fabricagdo de
cada modelo a partir da fabricagdo dos protétipos e dos dados previamente arquivados. Eles
constréem o diagfama de fluxo das operagdes necessarias a fabricagdo de cada modelo
(Anexo 4). Um estudo do método de trabalho de cada operacdo € realizado. Descreve-se o
método passo a passo, determina-se o tempo de ciclo da operagdo e a capacidade normal de

produgéo no tempo disponivel (Anexo 5).

Como cada colegdo tem vérios modelos, € importante considerar de forma global a
utilizagdo das méquinas e do pessoal disponivel. O setor de métodos prepara uma tabela que
mostra quais s@o as operagdes de cada modelo da colecdo (Anexo 6). Desta forma pode-se
calcular a ocupagdo percentual de cada posto de trabalho que realiza cada operacdo e fazer o
balanceamento do setor de fabricacdo baseado na ocupagdo média de cada posto de trabalho,

diminuindo a necessidade de maquinas e pessoal (Anexo 7). A melhor seqiiéncia de entrada
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de modelos em fabricagdo e as seqiiéncias alternativas, sdo identificadas a partir das
operagdes com restricdo de capacidade de produg@io. O objetivo é atingir a capacidade

projetada de produg@o e ter o menor custo de mio de obra direta por modelo.

-~ Ap6s as modificac¢bes finais feitas durante a andlise de viabilidade da cole¢do, os
engenheiros do setor de métodos e processos preparam a ficha técnica de produto (Anexo 8)
para cada modelo da colecdo. Esta ficha contem uma descri¢do detalhada do modelo, o
consumo de tecido e aviamentos, as medidas chave por tamanho, antes ¢ apos a lavagem, o
tipo de lavagem e passadoria, e a forma como o produto deve ser dobrado e embalado. Com
os consumos determinados e a produtividade. esperada do setor de fabrica¢do determinada,

pode-se calcular o custo final de produgdo e o prego de venda de cada modelo.

¢) O processo de planejamento da produgio

O setor de Planejamento e Controle da Producio (PCP) calcula, a partir da previsdo de
vendas, com ou sem a ajuda do MRP II, as quantidades de compras de matérias primas dentro
dos prazos de entrega dos fabricantes e a conveniéncia da empresa. As quantidades de compra
da empresa sdo ajustadas as quantidades minimas de embalagem dos fabricantes. Botdes sdo
vendidos em milheiros, ziperes em centos, linhas em lotes de 10 cones de 5.000m (costura) e
20.000m (chuleado). O PCP controla a venda por modelo, o recebimento e os estoques de
matérias primas, o movimento dos estoques em processo por modelo e os estoques de
produtos acabados. A ordem de fabricagiio € a conclusdo do planejamento e o inicio do
processo de fabricacdo e seu acompanhamento didrio permite manter os clientes informados
das variagdes nos prazos de entrega dos modelos, aumentando assim o relacionamento com os

clientes e a qualidade do servigo prestado.

O principal problema do responsavel pelo PCP €é manter o equilibrio da fabricagéo
com as vendas, tendo como restri¢des os prazos de entrega, o nivel dos estoques e a eficiéncia

do setor produtivo.

No final do periodo de fabricagdo de uma colegdo, o responsavel pelo PCP inicia a
fabricagdo dos modelos da colegdo seguinte, com o objetivo de disponibilizar os produtos
para venda e também para manter a atividade no setor de fabrica¢io (Anexo 3). E comum se

cortar até um terco da quantidade a produzir prevista por modelo, sem ter recebido qualquer



pedido. O responséavel pelo PCP emite as Ordens de Fabricago na seqiiéncia de produgédo
determinada pelo setor de métodos, seguindo a distribui¢do historica de quantidades por

tamanho (grade).

Apbs o im’cio 'das vendas, o responsavel pelo PCP compara a grade dos produtos
vendidos com a grade dos produtos acabados em estoque, e emite ordens de fabricagdo
complementares. Nestas ordens de fabricagdo se faz a correg@o dos sortimentos por tamanhos,
quebrados pelo recebimento de uma maior quantidade de pedidos de uma regido especifica
(no Sul vende-se uma propor¢do maior de tamanhos grandes e no Norte/Nordeste uma
propor¢do maior de tamanhos pequenos). As quantidades cortadas nestas ocasibes sd3o
maiores que a diferenca entre a venda e o estoque, para se corrigir a grade, prevenir os

defeitos de fabrica¢do e deixar uma sobra para atender os futuros pedidos.

A aleatoriedade da moda e das vendas, ¢ a margem de erro das previsdes, podem levar
a situacdo de vender quantidades maiores ou menores que o previsto para determinados
modelos. Os produtos que venderam abaixo ou acima da previsdo geram problemas, pois
tanto € inaceitavel aos fornecedores receber devolugdes das matérias prima, entregues para
uma colec¢do passada, como € quase impossivel se comprar € receber a tempo quantidades

adicionais de matérias primas para a colegéo em periodo de entrega.

A produtividade medida em termos de quantidade média de produgdo e tempo médio
do ciclo de fabricacgdo, € afetada por uma seqiiéncia de fabricagdo diferente da recomendada
pelo setor de métodos. Gera-se sobrecarga em determinadas operagdes e ociosidade em
outras, provocando a necessidade de mudar operarios das suas operagdes de origem, com
reflexos imediatos na produtividade, no ciclo de fabricagdo e em conseqii€ncia nos custos de
mdo de obra por pega produzida. Cardoso et Teles (1998) simularam o processo de produgéo
em uma féabrica de calgas jeans usando o GPSS-H (General Purpose Simulation System —
Sistema de Simula¢do Geral, versdo H) e mostraram os resultados que seriam alcangados com
diferentes seqiiéncias de modelos, oferecendo assim uma opgdo para as ocasides em que se

tem de escolher seqiiéncias diferentes das previstas inicialmente pelo setor de métodos.



d) O processo de planejamento do corte

O planejamento do corte € a primeira atividade da fabricagfo. Ele inclui duas etapas, o

plano de corte € o risco.

O plano de corte consiste em dividir a Ordem de Fabricagdio em uma quantidade 6tima
de lotes de corte. Esta divisio leva em conta o comprimento da mesa de corte, a largura e
comprimento dos rolos de tecido, a quantidade maxima de folhas de tecido que a maquina de
corte e/ou o operador pode cortar e a distribui¢do das quantidades por tamanho em cada corte,
0 que pode levar a um consumo minimo de tecido (Anexo 9). Este trabalho se baseia no
consumo do tamanho médio de venda e visa obter, no menor numero de lotes de corte
possivel, a combinagdo de quantidades por tamanho que elimine o total de pegas requerido na

Ordem de Fabricacdo, sem sobras de retalhos dos rolos de tecido usados.

O risco consiste em distribuir sobre a area da folha de tecido determinada para cada
lote de corte, os moldes correspondentes as diversas partes da peca final, de forma a
minimizar o desperdicio e ter o menor consumo possivel (Anexo 10). Calgas, bermudas e
saias tém partes simétricas € o corte se faz em pares de folhas. Um par de folhas consiste em
duas pecas de tecido no tamanho do risco, estendidas uma sobre a outra com a face direita de
uma voltada para a face direita da outra. Desta forma, a quantidade de partes riscadas é
somente a metade da quantidade de corpos do risco, pois a cada parte riscada em uma folha,
sai o seu simétrico na folha que faz par com ela. Blusas, jardineiras, salopetes e macacGes tém
partes assimétricas e o corte € feito em folhas individuais (corte aberto). Tem-se que riscar

tantas vezes uma mesma parte quantas sejam a quantidade de corpos existentes no risco.

O trabalho de fazer moldes para cada tamanho de pe¢a se chama escalonamento e
segue uma proporgdo entre as diversas medidas. Este trabalho pode ser feito manualmente
pelo modelista ou automaticamente através dos sistemas especialistas de escalonamento e
risco. Varias empresas oferecem este tipo de sistema, sendo os mais utilizados o Lectra
(francés), o Gerber e o Investronica (americanos). Cada tipo de pega tem uma medida
principal, a partir da qual se faz a propor¢io das outras medidas e o escalonamento. Para as
calcas jeans femininas de adolescentes e jovens, o quadril € a principal medida e a grade varia
do tamanho 34 ao 50. Para os tops, blusas e jaquetas, o busto € a principal medida e os

tamanhos sdo pequeno, médio e grande.
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e) O processo de corte de tecido

A atividade de corte de tecido recebe do planejamento de corte os riscos com o
desenho de cada corte em tamanho natural (1:1). Os operarios do corte, manualmente ou com
a ajuda das maquinas automaticas ou semi-automaticas de corte de infestar tecidos, estendem
as folhas de comprimento igual ao tamanho do risco (Figura 14), direito com direito ou direito
com avesso, conforme o produto que foi riscado ser simétrico ou nfo. O corte se faz em
maquina vibratdéria de corte, operada manualmente, ou com maquina de corte automatico

operada por computador.

DIREITO DO TECIDO

NN

Figura 14 — Infeste de tecido par: direito toca direito, avesso toca avesso.
(Fonte: Criagéo pessoal)

Os tecidos usados, “indigo denim” principalmente, sdo tingidos em rolos de 2000m e
separados em rolos menores de 100m cada, apés passarem na inspe¢do de qualidade. Sio
classificados por tonalidade e entregues aos clientes com até trés tonalidades diferentes. Para
evitar que as pegas cortadas tenham partes com diferentes tonalidades, procura-se usar rolos
com uma mesma tonalidade sempre que possivel. Para prevenir misturas, apds o corte, deve-

se marcar as partes de uma mesma pega com uma etiqueta ou carimbo de identificagio.

Cada parte de um tamanho especifico vai amarrada em um lote que pode conter até 30
pecas, dependendo do peso do tecido usado (quanto mais pesado menos pecas tem). Os lotes
correspondentes as diferentes partes de uma mesma pega (dianteiros, traseiros, braguilhas,
etc.), recebem etiquetas de identificagdo para permitir que sejam processados em diferentes
setores € mesmo assim, possam ser montados no final sem problemas de mistura de tamanho
ou tonalidade, em uma mesma pega acabada. Uma folha de romaneio ¢ preparada contendo a
listagem da numeragdo dos lotes, o tamanho das pecas em cada lote € numeragdo das pecas

individuais dentro do lote (Anexo 11).
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f) O processo de fabricagio

O processo de fabricagdo de vestimentas jeans feminino tem trés etapas: costura,
lavagem e acabamento. A fabricagdo € o setor da empresa que abriga o maior niimero de
funcionarios e também de problemas. A fabricagdo como um todo é uma atividade que pode
ser terceirizada, sendo o mais comum a terceirizacdo da lavagem e do acabamento, pois
envolvem maquinas caras e equipamentos especializados. Em geral encontram-se lavanderias
nas empresas de porte médio e grande, que alegam com isso ter maior controle nos prazos de
entrega, mas que realmente estdo desviando a aten¢dio do alvo da empresa, além de portar

mais problemas aos ja existentes.

A atividade de costura pode ser feita por peca completa, onde a mesma operaria
executa todas as operagdes da peca (comum na fabricagdio de vestidos), ou por operagdes,
onde cada operaria executa somente uma operagdo dentre as listadas no fluxo de produg¢io da
peca (Anexo 4). Segundo o arranjo fisico (layout) do setor de costura, cada lote de pecas vai
enviado a um subsetor onde se executam operagdes especificas (dianteiros, traseiros,
braguilhas, etc.) Os lotes de pe¢as se movimentam segundo o fluxo de fabricagéo estabelecido

e sdo montados casando as pecas cuja numeracgdo na ficha de identificagio coincidem.

O acompanhamento da posi¢do das pecas dentro dos subsetores pode ser feito por
operacdo, se a empresa utilizar etiquetas com co6digos de barra e leitores 6ticos, ou por
subsetor, se a empresa faz uma inspecdo de qualidade e quantidades ao final de cada um,

registrando a passagem na folha de romaneio que ¢ preparada no setor de corte.

A atividade de lavanderia para todas as empresas que trabalham com a fabricagio de
pecas em jeans € obrigatoria. O tecido produzido recebe uma carga de produtos quimicos
durante seu acabamento para proporcionar a sua fixacdo e utilizagéio. Durante a costura, esta
fixacdo se faz necessaria para permitir que as operagles sejam realizadas com qualidade.
Ap6s a costura os produtos de fixagdo do tecido devem ser removidos para aumentar a maciez
da peca dando-lhe maior conforto e embeleza-la melhorando seu caimento e aparéncia. A
atividade de lavanderia € totalmente diferente da atividade de costura, requerendo maquinas

especializadas, pessoal qualificado e com conhecimentos de quimica.
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A atividade de acabamento € aquela onde a empresa torna a pega a mais atraente
possivel. Uma boa engomagem, a eliminagdo das pontas e linha, a fixacdo de etiquetas
decorativas em tecido, couro ou plastico, botdes, rebites ou outros aderegos metalicos, uma
dobragem esmerada e o uso de embalagens individuais protetoras, sdo atividades que agregam

valor aos produtos e ressaltam suas qualidades.

O tempo do ciclo de fabricagdo € fungdo do tempo de reagdo exigido pelo mercado.
Este tempo de ciclo € o fator que determina o tempo de cada operagéo, a quantidade de pegas

por lote e a quantidade do estoque em curso entre os postos de trabalho.

g) O controle da qualidade

Nas empresas de confecgdes o controle da qualidade se faz desde o recebimento dos
tecidos até a expedi¢do dos pedidos. O controle da largura e comprimento dos tecidos, as
falhas de tecelagem e acabamento sdo detectadas, marcadas e registradas na inspecdo de

recebimento, fazendo-se a classificagéo dos rolos aceitos por tonalidades.

O risco, se feito manualmente, deve ser conferido no que tange ao numero de partes
das pegas e uso correto dos moldes. Quando se usa o software especialista, isto € feito
automaticamente. O infeste do tecido, se feito manualmente, deve-se verificar a tensdo
aplicada durante a atividade de estender as folhas na mesa, especialmente para os riscos de
comprimento maior que 10,0m. Durante o processo de infeste, os operarios marcam oOs
defeitos de tecido encontrados. E aconselhavel ndo cortar logo apés terminar o infesto, para
dar tempo ao tecido de relaxar as tensdes e encolher até¢ o tamanho normal, evitando assim
que isto ocorra durante a fabricagdo, com a modificagdo no tamanho das pegas. Existem as

maquinas automaticas de infesto que eliminam a tensdo do tecido.

A qualidade do corte feito manualmente, é verificada apds seu término comparando
aleatoriamente algumas partes com seu molde e verificando, em alguns pacotes, se a tltima
folha tem as mesmas dimensdes que a primeira. Apds esta etapa, etiqueta-se as pe¢as com
numeragdo consecutiva e crescente, e inicia-se a substituigido manual dos defeitos de

tecelagem e acabamento das partes de maior tamanho, como dianteiros € traseiros.
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Durante a atividade de costura, as operadoras sfo instruidas para nio costurar pegas
com defeitos visiveis de tecidos, mas marca-las e solicitar a corregdo. Ao final de cada
subsetor existe um controle a 100%, retornando as pecas para as operadoras que cometeram o
erro. Inspetores volantes da qualidade vdo de maquina em maquina verificando o andamento

dos trabalhos, corrigindo e orientando o que encontram errado.

Investir na instrug@o das operadoras tem se mostrado mais eficaz que promover o
conserto das pecas com defeitos. Cada pega consertada vale por trés: o tempo de fazer errado,
o tempo de desmanchar e o tempo de fazer novamente. Além deste fato, existem tecidos que
marcam durante a costura ¢ ndo permitem desmanchar sem danificar a pega. O tempo perdido
para se refazer as pecas representa um acréscimo no tempo de ciclo da ordem de fabricago,
pois pode acontecer que ao retornar a peca para a operadora que fez errado, ela esteja usando
outro tipo de linha ou outra cor de linha, e o defeito tem que aguardar terminar o pacote ou as
vezes a nova ordem, além de regular a maquina, para ser refeito. As pecas com defeitos
irrecuperaveis modificam a grade de fabrica¢do, podendo inviabilizar a entrega de certos

pedidos de clientes.
h) O arranjo fisico dos postos de trabalho (layout)

Os diferentes tipos de arranjo fisico usados nas empresas de confec¢bes sdo mostrados
no anexo 12. O tipo de arranjo fisico mais utilizado nas empresas de confec¢des € aquele que
organiza a posi¢do das maquinas segundo o fluxo de produgio dos produtos. A quantidade de
maquinas em cada operagdo depende do tempo da operagdo e da taxa de producdo didria
requerida. O transporte entre os postos de trabalho se faz manualmente através de operdrios-
alimentadores, ou pelas proprias costureiras com o uso de planos inclinados entre as

maquinas.

S3o utilizados também linhas de produgdo com transportadores aéreos ou planos. Estes
se adaptam bem somente a produtos padronizados, j& que restringem as possibilidades de
variagdo da seqiiéncia das operagdes. Sua vantagem € a diminuigéo do transporte interno que

representa acréscimo no tempo de ciclo.

Cada vez mais se utilizam as células de producdo (Elias, 1999). Elas consistem em

dispor sob a forma de “U” as maquinas necessdrias a realizar com folga todas as operagdes de
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um determinado grupo de modelos. Existem maquinas de reserva para possibilitar o auxilio as
operagoes em dificuldade. As operadoras sdo todas polivalentes, pela disposi¢do dos postos de
trabalho elas podem ver todas as companheiras, sendo treinadas para tomar a iniciativa de
interromper sua operagdo € auxiliar a de uma companheira, tdo logo se evidencie que isto
causara interrupgdes no fluxo produtivo. Existe um prémio de produgdo coletivo, pago por
producéo terminada e de boa qualidade. Este tipo de arranjo fisico dispensa a necessidade de
supervisor de produgdo, j& que as proprias operadoras tomam a iniciativa das mudangas.
Elege-se uma coordenadora entre as operadoras para atuar durante um més como lider nas
reunides quinzenais em que se avaliam as performances individuais e se decidem por ajudar
ou mesmo eliminar companheiras do grupo. Os resultados obtidos so bastante encorajadores
em termos de redugdo do tempo de ciclo de fabricagdo, aumento da qualidade do produto e

redugdo dos conflitos internos.

O arranjo fisico por tipo de maquina ¢ o menos utilizado. Somente na producgio de
vestidos, que tém a maioria das operagdes realizadas no mesmo tipo de maquina, a mais
simples que € a de costura reta, uma pequena quantidade de produgdo por modelo € uma
grande variedade de modelos com operagdes diferentes, que inviabilizam a determinagio de

um fluxo comum, € que ele se mostra eficaz.

A utilizacdo do kanban também foi observada (Elias, 1999) na producdo de artigos
com uma gama reduzida de modelos. A rapidez com que se recompdem os sortimentos de
cada modelo aumenta significativamente. Diferentemente do arranjo fisico em células de
produgdo, o kanban da a operadora o poder de decidir em qual modelo vai trabalhar,
dependendo do que o painel indicativo aponta. O indicador de eficiéncia neste caso passa a

ser 0 mesmo em todos os setores da empresa: tempo de entrega dos pedidos.

i) O nivel de automacio dos equipamentos

Nas empresas de confec¢des femininas encontrou-se automacgdo desenvolvida somente
no processo de criagdo de novos produtos. Neste setor, os sistemas especialistas ja
mencionados, da Lettra, Gerber e Investronica, ddo aos estilistas condi¢bes de visualizar na
tela dos computadores os modelos criados a partir de desenhos novos, pecas do arquivo de

modelos ou mesmo pegas reais, permitindo mudar ajustes, padrdo de tecidos, caimento,
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dimensdes, enfim toda a gama de a¢Bes que possibilitem criar novos modelos a partir do nada

ou da modificagdo de modelos passados.

A automagéo do risco e corte somente se adapta as empresas de porte médio e grande,
que trabalham com ordens de fabricagdo de grande quantidade. As maquinas de costura sio
pouco automatizadas, pois a variagdo exagerada de modelos e operagdes, que sdo realizadas
em pequenas quantidades e com baixa freqiiéncia de repeti¢do, torna antiecondémica a

utilizagdo de autdmatos.

2.3.A venda de confeccoes

A forma mais utilizada € a terceirizag@o com o emprego de representantes comerciais.
A empresa assina um contrato de representagdo exclusiva em determinada regiio com um
representante comercial autonomo. O representante ndo pode representar produtos
concorrentes, mas somente complementares. A remuneragdo do trabalho ¢ feita a base de
comissdo sobre as vendas realizadas e aceitas pela empresa de confecgbes. O valor da
comissdo varia de acordo com a regido de atuacio; a venda nas grandes cidades tem menores
comissdes que nas cidades do interior, por envolver menores custos de deslocamento e ser de
maior quantidade. As vendas de grades quebradas e produtos com descontos tem menores
comissdes. Os pontos fracos deste tipo de comercializagéo sdo a dificuldade de controle sobre
o trabalho do representante € o retorno de informagdes sobre as necessidades dos clientes

finais.

Algumas grandes empresas tém seu proprio corpo de vendas. Esta pratica permite
controlar o trabalho dos vendedores, verificando através dos relatérios de visita, de
preenchimento obrigatorio, quais os clientes visitados, a média de sucesso por visita, quais os
produtos de melhor aceitagdo, quais as queixas sobre os produtos que nio estio vendendo,
além dos comentarios percebidos sobre a concorréncia. Como se V€, esta pratica permite
maior € melhor assisténcia aos clientes, mas tem maior custo que a primeira opgéo e envolve a

alocacio de recursos desde antes da venda ocorrer.

A venda através de distribuidores funciona somente com produtos basicos e

padronizados. Sua desvantagem € a forte probabilidade de gerar estoques obsoletos. Para

produtos de grife a distribui¢do € chamada franquia. Em ambos os casos se evidenciam a
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ocorréncia de “trade marks”, j4 que fabricante e distribuidor trabalham juntos na cria¢do e

desenvolvimento da identidade de marca.

A venda aos grandes magazines especializados exige uma atencdo especial. Estes
magazines exigem marca propria e modelos desenvolvidos de acordo com suas campanhas
publicitarias, além de exigir pregos cada vez mais baixos. A troca de informagdes com os
fornecedores € intensa € o controle sobre as entregas é rigoroso, com prazos curtos e fixos.
Para funcionar a contento € necessario ter representantes exclusivos, que dedicam todo o seu

tempo ao gerenciamento destes clientes

A venda direta aos consumidores finais ocorre quando a empresa tem uma cadeia
propria de lojas. O ganho de informagGes sobre as necessidades dos clientes € fantastico, e
maior ainda se as lojas também comercializarem produtos dos concorrentes, pois neste caso se
conhece também o que falta aos produtos da empresa. O risco existente € o do aumento do

nivel dos estoques € a mudanga do alvo da empresa.

Existe também a venda porta a porta e a venda através das chamadas “sacoleiras”. Os
vendedores neste caso sfo empresarios informais que compram os produtos ja com a venda
certa para os clientes finais. Este € um caso em que se aumenta a quantidade de intermediarios
que compram com grande frequiéncia pequenas quantidades. O ganho de informagdes sobre os
clientes finais é grande, mas em contrapartida h4 um aumento do trabalho de venda, uma forte
rotacdo de clientes € um nivel alto de inadimpléncia, sempre e quando se concede crédito a

estes clientes revendedores.

2.4.A distribuicio

A distribuicdo das confecgles se faz através dos atacadistas e dos retalhistas. Os
atacadistas atuam como se fossem operadores logisticos para os retalhistas de pequeno porte,
pois podem lhes fornecer o sortimento necesséario a venda em pequenas quantidades e com
preco competitivo. Devido & grande quantidade que compram das confecgdes, obtém pregos
baixos para o produto e para o frete. Como vendem a todos os pequenos comerciantes que tém

crédito, eles ndo se constituem em canal de vendas interessante para os que almejam as
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classes “A” e “B”, pois ndo garantem o tipo de cliente que terdo acesso aos produtos destes
fabricantes.

Entre os retalhistas, os grandes magazines especializados ou generalistas sdo os
equivalentes dos atacadistas, mas com um grau de exigéncia elevado. Eles compram grandes
quantidades de produtos de moda, com grades especificas para as regioes de suas lojas. Se a
empresa fornecedora de confecgSes ndo tem uma grife, estes clientes lhe imp&em uma
etiqueta de sua propriedade (private label). Alguns tém seu préprio entreposto, outros
trabalham com operadores logisticos que fazem a consolidagdo dos sortimentos por loja,
garantindo bons custos do frete final. Trabalham com uma embalagem especial e impdem aos
confeccionistas algumas tarefas especificas, como a aposi¢do dos seus codigos de barra nos
produtos ou etiquetas especiais. Trabalham com programacédo de entregas por colegdo, mas
recebem os pedidos somente em curtos intervalos de tempo, somente 0 necessario para
permitir que fagam a consolidagdo para as lojas. Produto ndo entregue na data ¢

automaticamente anulado e renegociado com a confecgdo, conforme o interesse do cliente.

A distribui¢do para os retalhistas de pequeno porte se faz através das empresas de
transporte rodovidrio, que rotineiramente ja fazem a consolidagdo de cargas para uma
determinada regido do pais que servem em linhas regulares. Cada empresa de transporte de
cargas serve uma determinada quantidade de cidades. Se a mercadoria € remetida para fora da
sua regido de servigo, a transportadora faz transbordo para uma terceira transportadora que
tenha a cidade do destinatario na sua rota de servigo. Isto aumenta a demora de transporte, o

custo e a possibilidade de danos por excesso de manipulago.

Dentre as modalidades de entrega, frete e seguro pagos, CIF (Cost, Insurance and
- Freight), e frete e seguros a pagar, FOB (Free on Board), a mais freqiientemente utilizada
pelas confecgbes € a entrega CIF Capital, com redespacho para as cidades do interior por
conta dos clientes. Isto dificulta bastante a traceabilidade da mercadoria, pois séo os clientes
que escolhem e pagam as transportadoras que fazem o redespacho. Perde-se o controle sobre
as datas reais do recebimento das mercadorias pelos clientes, gerando a possibilidade de
reclamagdes sobre os prazos, além de pedidos de prorrogacdo dos titulos de cobranga. Fica
claro que a dificuldade de distribui¢do tem relagdio direta com a amplitude geografica do

mercado da empresa, com o porte desta e também com o porte dos clientes.
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2.5. Definicio do problema nas empresas de confeccio

A dindmica da moda configura um ambiente de rapida mutaggo, sujeito a influéncia de
grande nimero de varidveis. O ambiente € difuso e de grande incerteza. As empresas de
confec¢do atuam neste ambiente e precisam de constante atualizagdo para acompanhar as
necessidades dos clientes, o que exige dos empresarios criatividade, vitalidade, renovagdo
constante de idéias e consequentemente, formacdo e treinamento continuos para acompanhar
as mudancas. Estas caracteristicas empresariais diminuem com a idade dos dirigentes,

gerando redugéo no nivel de competitividade.

O glamour de trabalhar com moda, atrai um grande nimero de empreendedores
despreparados para a industria de confecgdes. Este fato gera uma inexperiéncia generalizada e
um estado de inseguranca entre os empreendedores, o que é incompativel com a necessidade

de mutacdo rapida e de forma flexivel.

O problema aflora aos que pesquisam este setor industrial através de suas

conseqiiéncias visiveis:

1) aaltataxade mortalidade das empresas de confecgdo;

2) acurta longevidade destas empresas.

Analisando os fluxos de producdo, de informagdo e financeiro, da forma como sdo
atualmente realizados na industria de confec¢des, verifica-se que requerem um tempo de
reacdo incompativel com a dindmica do setor e exigem um capital desproporcional ao porte

das empresas.
Este trabalho € desenvolvido com o objetivo de construir proposi¢des que expliquem a

razio do problema, proponham solugSes e as validem junto ao universo de empresas de

confeccdo feminina de jeans para adolescentes e jovens na regifo metropolitana de Fortaleza.
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CAPITULO 111 - CONTRIBUICOES DO CONHECIMENTO TEOQRICO
A EXPLICACAO DO MODO DE FUNCIONAMENTO LOGICO DAS
EMPRESAS DE CONFECCAO

A pesquisa bibliografica das contribuigdes tedricas a explicagio do modo de
funcionamento logico das empresas de confecgdes foi desenvolvida nos campos da logistica,
da estratégia e do marketing. Procurou-se estabelecer um fio condutor dentro da logistica
envolvendo a estratégia e o marketing, para demonstrar a unicidade de propositos destas trés
disciplinas, representada pelo que Colin e Fabbe-Costes (1999) denominaram logistica
estratégica. O fio condutor sera puxado pela busca da reducio dos tempos de reagio e do ciclo
de produggo, principal indicador logistico deste ramo industrial, fator que sera demonstrado
durante a andlise das empresas de confecgdes. Com este objetivo serdo explorados todos os
pontos, dentro e fora da empresa, que podem colaborar na redugdo do tempo do ciclo de

prestacdo do servigo (Figura 15).

Inicia-se com o estudo da evolugdo do conceito da logistica e o estabelecimento do seu
entendimento neste trabalho. Busca-se a evolugio da estratégia e do marketing com o intuito
de clarificar a nog¢do de unicidade de pensamento e ag@io com a logistica. Parte-se entdo para
analisar a cadeia de suprimento e nela, detalhar as a¢des logisticas nas etapas da aquisigdo,
produgdo e distribui¢do, com o intuito de determinar os pontos onde se pode reduzir tempo e
custos, além de aumentar a flexibilidade do sistema. Finalmente sdo analisadas as principais

estratégias logisticas e a participag@o dos empreendedores no sucesso de suas aplicagées.

MARKETING LOGISTICA ESTRATEGIA

v

LOGISTICA
ESTRATEGICA

/ v

CADEIA DE SUPRIMENTO EMPREENDEDORISMO ESTRATEGIAS LOGISTICAS
: E ORGANIZACAO

Figura 15 — Esquema das contribuigdes tedricas ao funcionamento légico das
confeccbes (Fonte: criagéo pessoal)
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3.1. Logistica :

A palavra logistica, segundo o Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, 2.ed.
1986, tem dois significados. O primeiro, vindo do grego logistiké, é a denominagdo dada
pelos gregos a parte da aritmética e da algebra concernente as quatro operagdes. O segundo,
vindo do francés logistique, refere-se a parte da arte da guerra que trata do planejamento e da
realizagdo da obtengdo, armazenamento, transporte, distribui¢do, reparagdo, manutengio e
evacuagdo de material, partes ndo abrangidas pela tatica e pela estratégia. A esta segunda
defini¢cdo concordam a Enciclopédia Barsa, volume 10 (1986), e o Webster’s Encyclopedic
Unabridged Dictionary of the Englishv Language (1994), que acrescenta ser a palavra
composta do radical francés léger, que significa alojar ¢ o sufixo iStique, que significa

pertencer a.

3.1.1. Conceituagz’io da logistica

Entender bem o conceito da logistica ¢ fundamental para que possamos desenvolver o
racional teorico deste trabalho. Cada autor de livro ou trabalho se preocupa em mostrar como
entende a logistica. As associagdes que congregam os que trabalham com esta atividade
firmam posigdo. Identifica-se dois direcionamentos claros: o pensamento europeu de que a
logistica é a coordenagdo dos fluxos de producdo e da informagdo, liderados pela corrente
francesa, € o pensamento norte americano de que a logistica ¢ uma ferramenta dentro da

gestdo da cadeia de suprimento, liderados pela escola da Universidade de Michigan.

TIXIER, MATHE e COLIN, em seu livro La Logistique D’Enterprise (2°¢d. Dunod —
1996) fazem um levantamento bastante completo da evolugdo das definicdes da logistica,
comecando com a mais antiga, dada pelo comité de definicio da American Marketing
Association em 1948 sobre o nome Logistica: “Movimento ¢ manutengédo de mercadorias do
ponto de producdo ao ponto de consumo ou de utilizagdo”. A primeira defini¢do dada em
1962 pelo National Council of Physical Distribution Management, com sede em Chicago, diz:
“Termo empregado na industria € no comércio para descrever o vasto espectro de atividades
necessarias para obter uma movimentagdo eficiente de produtos acabados, depois de sair da
cadeia de fabricagdo até chegar ao consumidor e que, em cada caso, inclui 0 movimento de
matérias primas desde os fornecedores até o inicio da cadeia de fabricagfo. Estas atividades

incluem o transporte de mercadorias, a armazenagem, a manutencdo, a embalagem de
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protecdo, o controle dos estoques, a escolha da localizagdo das fabricas e dos armazéns, o

processamento dos pedidos, as previsdes de vendas e os servigos oferecidos aos clientes”.

Em 1968, John F. Magee, em seu livro Industrial Logistics, Analysis and Management
of Physical Supply and Distribution Systems, incorpora a idéia de fluxo de suprimento dentro
da logistica, quando define: “Técnica de controle e de gestdo do fluxo de materiais e de
produtos, desde a fonte de aprovisionamento até o ponto de consumo”. Em 1973, James L.
Heskett, Nicholas A. Glaskowsky Jr. ¢ Robert M Ivie, na 2* edi¢do de seu livro Business
Logistics, propds uma definig@o mais abstrata para a logistica: “Gestdo de todas as atividades
que contribuem para a circulagio de produtos e a coordenagio da oferta e da demanda na
agregacdo de valor pela disponibilizagdo de mercadorias em um lugar e tempo determinados”.
Em 1977 o mesmo Heskett, agora em artigo na edi¢do de novembro-dezembro da Harvard
Business Review, apresentou uma definicdo mais concreta, ilustrativa do pragmatismo
americano: “A logistica engloba as atividades que comandam o fluxo de produtos, coordenam

0S recursos € 0 consumo, enquanto geram um nivel de servico a0 menor custo”.

Em 1981, Daniel Tixier, em artigo na Harvard L’ Expansion, outono de 1981, propds a
seguinte definig@o: "A logistica € o processo estratégico pelo qual as empresas se organizam e
sustentam suas atividades. Neste diapaséo sdo determinados e gerados os fluxos de materiais €
de informagdes inerentes, internos € externos, nos dois sentidos. Neste cenéﬁo, em que se
busca satisfazer os objetivos estratégicos gerais, sua missdo consiste em propiciar o
casamento entre a oferta dos produtos da empresa com a demanda do mercado, sempre
procurando atingir as condigdes Otimas”. Esta defini¢do, nas palavras do préprio autor, é
pouco compreensivel e necessita profunda reflexo, pois é quase a antitese do enfoque
americano. Na tentativa de simplificar, Tixief, Mathe e Colin definem o conceito como: “A
fungdo da logistica nas empresas € a de assegurar, a0 menor custo, a coordena¢io entre a
oferta e a procura, nos planos estratégico e tatico, enquanto propiciam a manutengio, por

longo prazo, da qualidade da relagiio fornecedor-cliente inerente”.

Em 1993 Douglas M. Lambert e James L. Stock publicam a 3* edigdo do livro
Logistical Management e nele adotam a definicdo do Council of Logistics Management, de
1986: “Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar, com eficiéncia € a custos
minimos, o fluxo e a estocagem das matérias-primas, materiais em processo, produtos

acabados e informagGes relacionadas, do ponto de origem até o ponto de consumo, com o
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objetivo de se adequar aos requisitos dos clientes”. Ainda em 1993, Alan Rushton e John
Oxley publicaram Handbook of Logistics and Distribution Management ¢ nele definem:
“Logistica relaciona-se com o fluxo fisico e de informag¢io da matéria-prima até a distribui¢io
final dos produtos acabados™. Cita uma das mais conhecidas defini¢des de logistica, dada por
C.A.Stone no n° 16, volume A, 1968, da The Logistic Review: “Logistica € a arte e ciéncia de
determinar necessidades, adquiri-las, distribui-las e finalmente mante-las em condi¢fio de

operagdo por toda a vida™.

Em 1994 John L. Gattorna edita a 4* edi¢do do Handbook of Logistics & Distribution
Management, coletanea de 30 artigos na area de logistica. Nele, a defini¢do adotada é:
“Logistica é definida como o processo de gerir estrategicamente a aquisi¢do, movimentagio e
estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com os correspondentes fluxos de
informagdes) através da organizac¢io e de seus canais de marketing, para satisfazer as ordens
da forma mais efetiva em custos”. Don Benson, Ralph Bugg e Geoffrey Whitehead
publicaram no mesmo ano de 1994 o livro Transport and Logistics, onde definem: “Logistica
¢ a arte de manter controle sobre cadeias de suprimento mundiais, pela combinagio de
transporte, armazenagem, gestdo da distribui¢fo e tecnologia da informag¢do”. Ainda em 1994,
James Cooper, Michael Browne e Melvin Peters publicaram European Logistics — Markets,
Management and Strategy onde definem: “Logistica trata da movimentagio ¢ armazenagem
de produtos, junto com o fluxo de informagdes relacionado, do comeco ao fim da cadeia de
suprimento. Subdivide-se em logistica da aquisi¢do, logistica da producdo e logistica da

distribui¢do”.

Em 1996 James C. Johnson e Donald F. Wood lancam Contemporary Logistics e
definem: “Logistica descreve o processo completo da movimentagio dos materiais e produtos
entrando, passando e saindo de uma empresa”. No mesmo ano de 1996, o Instituto IMAM, de
Sao Paulo define: “Logistica € o processo que integra, coordena e controla a movimentagio de
materiais, o inventario de produtos acabados e informagdes relacionadas, dos fornecedores

através de uma empresa, para satisfazer as necessidades dos clientes”.

Donald J. Bowersox em associagdo com David J. Closs, publicaram Logistical
Management — The Integrated Supply Chain Process em 1996, mudam o enfoque da
defini¢do da logistica como ponto maior, para ressaltar a importincia da gestdo da cadeia de

suprimentos, posicionando a logistica como ferramenta de agdo, e ddo a defini¢do: “Gestio
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logistica inclui o projeto e administragdo de sistemas para controlar o fluxo de materiais,
produtos em elaboragdo e produtos acabados, para suportar a estratégia das unidades de

- negdcios”.

Em 1997, David H. Taylor adota o conceito de logistica dado pelo US Council of
Logistics Management em 1986, ja citado anteriormente. No mesmo ano de 1997, Martin
Christopher publica Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, onde apds comentar
que existem muitas maneiras de definir logistica, sugere que o conceito principal poderia ser:
“A logistica ¢ o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, movimentagdo e
armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e os fluxos de informagdes correlatas)
através da organizacio e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”. Novaes e
Alvarenga (1994), ndo definem explicitamente seu conceito de logistica, mas a dividem em
logistica de suprimento, logistica no sistema industrial e logistica de distribui¢do e marketing,
deixando claro que ela trata da identificagdo das necessidades do cliente, através do marketing
e da sua satisfagdo, indo buscar as matérias primas nos fornecedores, processando os materiais

através da produgdo industrial, até suprir os clientes pela distribuigdo dos produtos acabados.

Em 1998, Douglas M. Lambert, James R. Stock e Lisa M. Ellram, nio definem
logistica, mas deixam claro sua inter-relacdo intima com o marketing e com os sistemas de
informagdes, além da interface com a fabricagdo. Coelho, Souza e Bustamante (1998),
publicam o artigo: Logistica - Gerenciando a Transformagio na Produgéo, onde definem: “4
logistica é o processo de gerenciar estrategicamente os fluxos de materiais e informagdes de
uma organizag¢do da melhor maneira possivel, visando obter uma maior competitividade e

lucratividade para a empresa e conseqiientemente uma posi¢do de lideranga no mercado”.

Ronald H. Ballou, na 4* edi¢é@o de seu livro Business Logistics Management, em 1999,
adota a definicdo do US Council of Logistics Manament, ja citada anteriormente, chamando
atengdo para a missdo dos que trabalham com logistica: “A missdo da logistica é a de colocar
os produtos ou servigos certos, no local certo, na hora certa e nas condi¢des desejadas,

enquanto gera as maiores contribui¢des para a empresa’.

Thomas Mentzer, Presidente do Council of Logistics Management (CLM), em

entrevista a revista Argentina Enfasis Logistica, ano VI, n° 12, dezembro de 2000, afirmou:
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“O Comité Executivo do CLM examina periodicamente o conceito de logistica com que
trabalha. Na definigdo assumida had cinco anos, se inclui a idéia da informagdo: logistica
relacionada com o movimento e 0 armazenamento de produtos, servigos e informagdo. Ha
dois anos mudamos a defini¢do e decidimos ndo mudar a parte da tecnologia, mas situar a
logistica como uma parte da cadeia de suprimento, pois especificamente definimos a logistica
como a parte da cadeia de suprimento que realiza o movimento e o armazenamento de
produtos. Na realidade, se considera a tecnologia como a ferramenta para realizar o nosso

trabalho.”

Abaixo, na tabela 4, apresenta-se um sumario dos aportes de cada autor ou associa¢do

ao conceito da logistica.

AUTOR DEFINICAO DA LOGISTICA

American Marketing Association - | Movimento e manuteng@o de mercadorias do ponto de produgéo ao

1948 ponto de venda.

National Council of Physical Movimento desde os fornecedores, passando pela cadeia produtiva e em

Distribution Management 1962 direcio aos consumidores. Atividades de transporte, estocagem,
previsdo de vendas, escolha e localizagdo das fabricas e entrepostos

John F. Magee - 1968 Gestdo do fluxo.

C.A.Stone - 1968 Determinagdo das necessidades, suprimento, distribui¢do ¢ manutenggo.

J.L. Heskett, N.A., R M. lvie et Tomar disponivel as mercadorias em um lugar e tempo determinados.

Glaskowsky Jr. - 1973

James L. Heskett - 1977 Atividades que coordenam o fluxo dos produtos. Nivel de servigo a

custo minimo.
Council of Logistics Management - ' | Planejamento, implementacdo e controle dos fluxos fisicos, de

1986 informagdo e da estocagem, para satisfazer as especificagbes dos
Lambert & Stock - 1993. clientes.

David H.Taylor - 1997

A. Rushton et J. Oxley -~ 1993 Fluxos fisicos e de informagéo.

John L. Gattorna - 1994 Processo de gestdo estratégica que utiliza o marketing para satisfazer os

pedidos com o menor custo.

1. Cooper, M. Browne et M. Peters - | Logistica do suprimento, logistica da produgdo e logistica da
1994, distribuigio.

J.C. Johnson et D.F. Wood - 1996 Processo inteiro de movimentagio dos materiais que entram, passam €
saem da empresa.

IMAM- S3o Paulo - 1996 Integracdo, coordenacdo e controle da movimentacdo dos materiais,
estocagem dos produtos finais e informagdes.

D.J. Bowersox et D.J. Closs - 1996 | Sistema de controle dos fluxos fisicos para suportar a estratégia das
“unidades de negécios™.

Tixier, Mathe et Colin - 1996 Garantia de menores custos, coordenacio entre a oferta e a demanda nos
planos estratégico e tatico.

Martin Christopher - 1997 Gestdo estratégica do fluxo de informacdo, de suprimento e a estocagem
dos materiais e produtos acabados.

Ronald H. Ballou - 1999 Missdo de disponibilizar o produto certo, no lugar certo ¢ na hora certa

dentro das especificagGes determinadas.
Council of Logistics Management - | Parte da cadeia de suprimento que realiza a movimentacdio € o
2000 armazenamento dos produtos.

Tabela 4 — Sumario de contribui¢des ao conceito da logistica (Fonte : criagdo pessoal).
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As modemas técnicas de produgdo, como veremos adiante, adotam o conceito de
otimizag@o do fluxo produtivo como fundamental para atingir a eficiéncia maxima. Desta
forma o Just-in-Time e o OPT consideram que ndo adianta ter grandes produgdes em
atividades isoladas, pois o fluxo produtivo € ditado pelas opera¢des de menor capacidade, os
chamados recursos restritos de produgdo. Da mesma forma, nas atividades logisticas, o fluxo
continuo é quem vai propiciar a otimizacgdo da atividade. O autor considera que a idéia de
fluxo de suprimento, introduzida por Magee (1968), adotada e enriquecida pelo US Council of
Logistics Management (1986) com o acréscimo do fluxo de informagdes, confirmada por
Lambert (1993), Taylor (1997) e Balou (1998), reforcada por Rushton e Oxley (1993) e
detalhada por Tixier, Mathe e Colin (1996), deve ser acrescida da mengéo ao fluxo financeiro,
fator que prioriza o atendimento € na sua falta o impede, fato constatado na experiéncia
empresarial vivida pelo autor. Desta forma, a defini¢do de logistica adotada neste trabalho é

um consenso das opinides dos autores citados, tendo a seguinte redag¢do dada pelo autor:

“Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar os fluxos de produtos
ou servigos, de informacées e financeiro, desde a obtencdo das matérias-primas, passando
pela fabricacdo e satisfazendo os clientes em suas necessidades de tipo, tempo e lugar,

através da distribuicao adequada, com custos, recursos e tempo minimos”

3.1.2. Historico da Logistica:

A logistica passou a ser analisada nas atividades civis e académicas a partir de 1901,
quando John Crowell (Apud Lambert e Stock, 1993) escreveu o Report of the Industrial
Comission on the Distribution of Farm Products. Foi desenvolvida e refinada durante a 22
Guerra Mundial, devido a grande atividade civil desenvolvida para servir ao esfor¢o de

guerra.

A partir de 1950, ocorre o que Bowersox e Closs (1996) chamam de renascimento
logistico, ocasidio em que o conceito de marketing € incorporado 4 filosofia administrativa das
empresas ¢ a logistica assume a prestacdo de servico necessaria a satisfagdo dos clientes, com
os custos associados. A andlise dos custos totais feita por Lewis, Culliton e Steele em The
Role of Air Freight in Physical Distribution (Apud Lambert e Stock, 1993) trouxe o conceito

de “trade off” de custos, onde se verifica que muitas vezes ¢ interessante aumentar custos em
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determinadas atividades para diminuir em outras, com ganhos logisticos e equilibrio nos

custos totais.

A desregulamentagio dos transportes que iniciou nos Estados Unidos em 1977
espalhando-se por todo o mundo, a volatilidade do clima econdémico, a tecnologia das
informagdes desenvolvida com o uso generalizado dos micro computadores e a massificagdo
das telecomunicagdes, trouxe a necessidade de se atender aos clientes de forma cada vez mais

rapida e com custos decrescentes.

A.T.Keamey publicou em 1987, resultado de pesquisa realizada com 500 empresas
europé€ias onde constatou que poucas estavam efetivamente organizadas para usar a logistica
como instrumento para se tornarem lideres de mercado. Em razio de terem os mais altos
custos de producdo no mundo desenvolvido, é na logistica que podem conseguir a vantagem
competitiva para conseguir o “trade-off” de custos. Resultados interessantes sdo: 62%
trabalhavam com cargas consolidadas, 54% tinham operagéo informatizada dos armazéns e do
controle de pedidos de clientes. Na area da administragéo e fabrica¢do, 52% usavam o sistema
ABC de controle de custos, 43% trabalhavam com MRP, 35% desenvolviam programas de

reducdo do tempo de “set-up”, enquanto somente 18% trabalhavam com Kanban/JIT e 12%

operavam o CIM.

Pesquisa mais recente, embora com menor nimero de empresas e tendo a maioria
delas nos Estados Unidos, foi conduzida por Savoie (1998), através da revista IIE Solutions,
sendo publicada na edi¢do de outubro de 1998. Nela se mostra que a preocupagio maior das
empresas atualmente é: planejamento da cadeia de suprimento 49%, planejamento estratégico

47%, integracdo dos sistemas 34% e modelagem logistica 25%.

No impeto de reduzir custos desenvolveram-se as atividades terceirizadas, para que as
empresas se concentrassem em suas atividades ditas “core business” e pudessem usufruir
menores custos com a utilizagdo da especializagdo de terceiros. Surgem os operadores
logisticos que, de uma certa forma terceirizam atividades na logistica de suprimento e na de

distribuigfo.

Estudos de modelagem logistica foram desenvolvidos por Dejax & Turri (1990)

apoiados em algoritmos logisticos desenvolvidos em pesquisa conjunta da Ecole Centrale de
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Paris e dos consultores Ouroumoff et Associés estabelecendo matrizes globais de apoio a

decisdo logistica.

A incerteza crescente, advinda do conflito entre a necessidade de atender rapido as
necessidades dos clientes e€ a impossibilidade de produzir na mesma velocidade,
desenvolveram técnicas de retardar o acabamento dos produtos até o ultimo momento, a
chamada logistica retardada, e desembocaram na necessidade de reduzir. o tempo de
fabricagdo, onde a técnica do “Just-in-Time”, auxiliada pelos “kanbans” trouxe sensiveis
ganhos de tempo e custo. A coordenagdo das informagdes e decisGes foi reforcada com o
ERP, Enterprise Requirement Planning, interligando os setores chaves da administragédo e o
DRP, Distribution Requirement Planning, especifico das atividades relacionadas 2

distribuigdo dos produtos.

As necessidades distintas dos clientes passaram a exigir tratamentos diferenciados e a
“customisagdo” forgou que as empresas buscassem parceiros confidveis para atender
necessidades temporais. As aliangas estratégicas entre empresas, duradouras ou nao, exigem
informagGes rapidas e, para funcionarem precisam que estas troquem informagdes, na maioria
das vezes confidenciais. Desenvolveu-se o EDI, Electronic Data Interchange, para agilizar a
troca de informagGes e tentou-se uma aproximag¢éo cada vez maior aos clientes finais, com a
introdu¢do do ECR, Efficient Consumer Reponse, técnica que traz, em tempo real para os
fornecedores, informagdes sobre as vendas dos principais clientes. Da-se, desta forma, um
enorme ganho em tempo, pois propicia que os fornecedores se antecipem na produgio de bens

que ainda serdo solicitados pelos clientes, gerando a cadeia de demanda (Kotler, 1998).

Nos Estados Unidos trabalha-se com o conceito de cadeia de suprimento, onde se
englobam todas as atividades realizadas para atender as necessidades dos clientes, comeg¢ando
na obtenc¢do das matérias-primas, passando pela fabricag¢do, a distribui¢io, a armazenagem,
até atingir o consumidor final, grande alvo da atividade empresarial. Bowersox (1998), autor
lider nesta escola de pensamento, em entrevista a revista Tecnologistica, edi¢do de dezembro
de 1998 p.10, esclarece o seu conceito de cadeia de suprimento, fazendo a diferencia¢do com
o conceito de logistica: “Cadeia de suprimento € um termo que considera uma seqiiéncia de
compradores ou vendedores trabalhando em conjunto para levar o produto da origem até a
casa do consumidor. A cadeia de suprimento € uma seqiiéncia de distribui¢do e um conjunto

de acordos de compra e venda. ¢ uma série de relacionamentos. Ja a logistica é o movimento
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de produtos e da informagdo relativa a eles de um lugar para o outro. Isto inclui transporte,
armazenagem, movimentacdo de material, estoques e a informag&o inerente a tudo isto. Entdo
a logistica ¢ a integragdo de todas estas partes de uma maneira seqiienciada. A logistica € algo
que envolve a operagdo; ja a cadeia de suprimento ¢ uma estratégia, uma parte maior do
negocio. A logistica € uma parte dele”. Ja Fleury (2000, p.31) entende que dentro do conceito
de logistica integrada, a logistica deve ser vista como um instrumento de marketing

Ja Christopher (1997), defende a hipdtese de que a cadeia de suprimento € uma
extensdo da logistica e baseia-se na mudanga da logistica, desde uma abordagem operacional
para uma abordagefn estratégica. Seu livro tem como tema fundamental a vantagem
competitiva € usa como fontes vitais a estratégia logistica e o gerenciamento da cadeia de
suprimentos. “...a organizagdo deve encarar a logistica como parte de sua estratégia geral de
marketing . Nas empresas que estio na lideranca, j4 existe uma convergéncia entre o
marketing e a logistica que esta transformando em realidade o velho cliché: o produto certo,

no lugar certo, na hora certa”.

A preocupagdo crescente com 0 meio ambiente poe uma pressdo cada vez maior sobre
a eliminagdo dos residuos industriais, principalmente os toxicos. A logistica desenvolveu a
atividade chamada de logistica reversa, por trabalhar no contra fluxo da producdo; as
matérias-primas destas atividades sdo os residuos das outras atividades. Os transportes, estes
for¢cados pela necessidade de redugédo de custos, também partiram para a logistica reversa,

buscando os chamados fretes de retorno, como forma de manter a utiliza¢do total dos

equipamentos.

Como se denota da evolugéo da atividade produtiva, houve uma mudanga radical no
perfil da mio-de-obra necessaria para implementar estas atividades. Os funcionarios agora
tém que pensar e decidir, para conviver com a agilidade do processo. Precisam ser
empreendedores dentro do seu trabalho, precisam trabalhar em times com a mesma motivagéo
do proprietario do empreendimento. A mudanga de mentalidade da for¢a de trabalho, sua

educagdo para 0s novos tempos € a tarefa que se denomina empreendedorismo.

Na figura 16 mostra-se o fluxo evolutivo da logistica dentro do século XX, desde sua
primeira mengdo de utilizagdo na distribuicdo de produtos agricolas, o grande

desenvolvimento na area civil durante a II? Guerra Mundial, a incorporagéo do marketing e da
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logistica a filosofia administrativé, o conceito de “frade-off” de custos, a desregulamentagio
dos transportes e 0 avango das telecomunicagGes facilitando a terceiriza¢do das atividades ndo
fundamentais, os avangos nos sistemas de produgdo propiciando a ado¢do de novas estratégias
logisticas como a customizagéo, a logistica retardada e a logistica reversa. A gestio da cadeia
de suprimentos, vista por Bowersox (1998) como estratégica e tendo a logistica como parte, e
vista por Christopher (1997) como uma extensdo da logistica que muda da abordagem
operacional para a abordagem estratégica. Em ambos enfoques o gestor tem papel
fundamental, sendo pré-requisito que a organizagdo seja conduzida por executivos

empreendedores e integradores.

1901 I1* Guerra Mundial
Distribuicdo de P Desenvolvimento
produtos agricolas na area civil

v

Trade-offs de Marketing e logistica
custos o — na filosofia
administrativa

Desregulamentagao e  Terceirizagdo (atividades Tecnologia da
dos transportes  —pp ndo essenciais) l¢—{ Informagdo —IT,
Organizag@o em redes EDI, ERP.
Aliangas
DRP e  Customizagio Modernas Técnicas
ECR —»| e  Logistica Reversa < de Produgdo e
Crossdocking e Logistica Retardada Controle
Gestdo da Cadeia Logistica Estratégica Logistica como
de Suprimentos (Colin, Fabbe- Estratégia
(Bowersox) Costes) (Christopher)

Figura 16 — Evolugdo histdrica da logistica (Fonte: criagdo pessoal)
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3.2 — Estratégia

A problematica de desenvolvimento das empresas estd no centro da estratégia. Os
principios da maximizagdo do valor e da analise do meio ambiente constituem as bases
tedricas que fundamentam a reflexdo estratégica. Criar valor, desenvolver uma vantagem

competitiva e maximizar o lucro sfo palavras de ordem na estratégia.

A estratégia €, por exceléncia, o lugar de confrontacdo entre o pensamento e a a¢do. O
caminho da estratégia exige uma inteligéncia de conceitos e de reflexdes e a leitura das teorias
se banaliza se ndo as podemos confrontar aos procedimentos praticos, pelos exemplos, pelos

estudos de casos ou a propria experiéncia nos negocios.

32.1- Definicdes da estratégia

Por bizarro que possa parecer, o ensino sistematico da estratégia, concebido como uma
disciplina das ciéncias de gestdo, € relativamente recente. Os textos sobre o assunto
comegcaram a partir da década de 1950, com o manual de Harvard, autoria dos professores
Learned, Christensen, Andrews e Guth, que gerou o modelo conhecido como LCAG (Quadro
3). A idéia deste modelo € 16gica e reflete o conceito de estratégia dos autores: a tomada de
decisdo estratégica consiste em formular de inicio os objetivos gerais, identificar os problemas

estratégicos maiores, encontrar a melhor solugéo e coloca-la em funcionamento.

Formulagéo do> Identifica¢do do | Proposicéo de solucée; Avaliacio Escolha> Por solucio em
objetivo problema alternativas > funcionamento

Quadro 3 — Modelo LCAG (Fonte: Manual de Harward, in Marchesnay, 1993)

Ansoff (1970) nos d4 uma das primeiras defini¢des de estratégia, usada por longo
tempo como referéncia: “estratégia e objetivos deéfinem o conceito que a firma tem de suas
atividades, especificando a taxa de crescimento, o campo de expansdo e seu direcionamento,
as forgcas maiores a explorar e o lucro a realizar”. Martinet (1983) conceitua: “sobre um
horizonte estratégico, o meio ambiente evolui e a andlise permite visualizar as imagens
sucessivas. Em fungdo dos principios diretores da politica geral, a empresa vai elaborar uma
politica externa coerente com o meio ambiente. Quanto as estratégias internas, elas vdo
inspirar a coesdo das estruturas da organizagdo. Havendo necessidade de uma coeréncia

instantdnea, a empresa deverd resolver os problemas de coeréncia dindmica — se um
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determinado numero de decisdes estratégicas foram tomadas no tempo tl, elas limitardo as

escolhas possiveis em t2.”

Keneth Andrews, um dos autores do modelo LCAG, escreveu Concept of Corporate
Strategy (1987), classico que pode ser considerada a “biblia” sobre o assunto. Nesta obra o
autor apresenta o modelo conhecido como SOWT (Strenghts — for¢as; Opportunities —
oportunidades; Weakneses — fraquezas; Threats — ameacas). Este modelo (Figura 17) tenta
balancear as forgas e fraquezas no seio da organizag¢do, com as oportunidades e ameagas do
meio ambiente. Pelo conceito de Andrews, estratégia consiste na definicdo de como se
concebe o negdcio no futuro, seus objetivos (crescimento, diversificagdo, etc.), dominio de
atividades (produtos — mercados), plano de agdo e programas provisionais, a partir de uma
meta existente e de um diagndstico da situagdo atual do negécio, onde se leve em conta as

forgas e fraquezas da organizagéo e as oportunidades e ameagas do meio ambiente.

Analise do meio Valores da
ambiente direcdo
Identificar os Oportunidades Identificar as Tomada de Objetivos,
objetivos, a e ameagas estratégias decisdo estratégia e
estratégiaeas Bl  estratégicas Jd alternativas estratégica | politicas
politicas atuais maiores revisadas
Andlise dos Responsabilidade
Tecursos social

Figura 17 — Modelo SOWT (Fonte: Andrews, 1987)

A proliferagdo de trabalhos sobre o assunto se da no inicio da década de 1980 nos
Estados Unidos e no final da mesma década na Europa, gerando um consenso sobre o

contetdo da disciplina de estratégia.

O conceito de estratégia, entretanto, ainda hoje revela falta de consenso. Marchesnay

(1993) classifica as defini¢des segundo os temas centrais:
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o Tema dos objetivos — “E estratégico todo caminho que repouse sobre a defini¢do de
objetivos em longo prazo e a determinagio dos meios para os realizar”. Este tipo de
defini¢éo se interessa fundamentalmente aos problemas de politica geral da empresa ou da
organizacao.

e Tema do plano — “E estratégico todo caminho que repouse sobre um plahejamento da
utilizagg@o dos recursos sobre um horizonte dado”. Sem plano ndo se concebe a existéncia
de estratégia. A gestdo estratégica se identifica com o planejamento estratégico.

o Tema do meio ambiente — “E estratégica toda decisio que & tomada tendo como objetivo
tornar a empresa competitiva em longo prazo, de se fortalecer em um meio ambiente onde
reina a concorréncia”. A gestdo estratégica se identifica a luta sobre os mercados e se
aproxima do marketing estratégico.

e Tema das mudangas — “E estratégica toda decis&o que implique em mudangas estruturais
importantes na gestdo da empresa, objetivos, atividades, organizagio, etc.”.

A definicio de Marchesnay (1993) para estratégia é: “estratégia é o conjunto
constituido pelas reflexdes, as decisdes e as agbes tendo por fim determinar os objetivos
gerais, especificar as metas e estabelecer a escolha dos meios para atingir as metas, de por
em funcionamento as agdes e atividades -conseqiientes, controlando a eﬁbiéncia

correspondente a esta execugdo e a consecugdo das metas”.
Henry Mintzberg (1993) define estratégia a partir do que chama 5P:

¢ Plan — Plano, um tipo de ag¢do consciente;

e Pattern — Padrdo, um tipo de a¢do formalizada e estruturada;

¢ Ploy — Manobra, uma aggo destinada a realizar um objetivo preciso;

¢ Position — Posi¢do, busca de uma localizagdo favoravel no meio ambiente para defender-
se de forma duravel da concorréncia;

e Perspective — Perspectiva, uma percepg¢éo da posi¢do no futuro
Estes cinco P sdo interligados € se exprimem globalmente sob a forma de caminhos

estratégicos diferentes, segundo aqueles que os pdem em acfo, o que vem a reforcar a forte

ligagdo entre a reflexdo e a ag8o na estratégia.
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Uma defini¢do interessante ¢ dada por Koenig (1996), depreendendo-se dos seguintes

trechos da pagina 13 do seu livro Management Stratégique:

“Trabalhar através dos conflitos das pessoas, carregado do peso psicolégico gerado
pelas divisdes organizacionais, a estratégia, longe de ser um pensamento abstrato, se
alimenta e se constroi das suas interagbes com o exterior. [...] Talvez restritivo, o meio
ambiente pode também assumir papéis secunddrios, o fazer valer. No primeiro caso, a
estratégia é comandada do exterior e pode ser classificada de heteronomia, no segundo caso,
ela é a expressdo de uma vontade prépria. Trata-se de situagbes extremas. A realidade
Jreqiientemente se situa entre as duas e a formagdo da estratégia resulta do didlogo entre
uma unidade ativa e os adversdrios-parceiros, também ativos. Considerando que os
processos estratégicos sdo, em geral, o produto das interagdes que ligam um projeto e seu
contexto, as representagbes dominantes sdo freqiientemente assimétricas. Segundo suas
preferéncias tedricas, os autores atribuem o cardter dindmico das situagdes estratégicas seja
ao ator seja ao contexto. Adotar um so modo explicativo para dar conta de situacbes muito
diversificadas é uma opg¢do discutivel. Parece, ao contrdrio, bastante plausivel, poder
escolher, segundo o caso, a representa¢do que melhor se adapte e mesmo talvez, de mobilizar

vdrias para tratar de uma mesma realidade. “

Esta definicdo € interessante porque ela mistura o enfoque pela economia industrial
(Porter), onde o meio ambiente impJe a escolha (pois se trata de desenvolver as competéncias
em adequagdo com os fatores chave de sucesso impostos pelo meio ambiente) e o enfoque

baseado nos recursos (Hamel e Prahalad) que define as estratégias pré-ativas.

Porter (1999) apresenta diversos artigos escritos anteriormente sobre estratégia. No
capitulo 2 da edigdo brasileira de seu livro, estd o artigo “O que é estratégia”, publicado em
1996. Nele Porter afirma que o lema da estratégia competitiva € ser diferente. Significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix
unico de valores que lhe d4 uma posic¢do estratégica. Segundo Porter as posi¢Ges estratégicas
emergem de trés formas distintas, que ndo sdo mutuamente excludentes e em geral se
encontram imbricadas. Primeiro, o posicionamento pode estar baseado na produgio de um
subconjunto dos produtos ou servigos de um setor — posicionamento baseado na variedade.
Um segundo critério para o posicionamento € o de atender & maioria das necessidades de um

determinado grupo de clientes — posicionamento baseado nas necessidades. O terceiro critério
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para o posicionamento ¢ o da segmentagdo dos clientes em razdo das diferencas nas
modalidades de acesso — posicionamento baseado no acesso. Porter define estratégia a panir
da competitividade que a empresa quer atingir a partir do posicionamento que assume:
“estratégia ¢ criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de

atividades™.

Na tabela 5, abaixo, sumaria-se as principais defini¢des de estratégia, dadas pelos

autores mais conhecidos.

AUTOR DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Ansoff, 1970 Conhecendo as forgas da empresa, propor o campo, o direcionamento ¢ a taxa de
expansdo da empresa

Martinet, 1983 Elaborar uma politica que externamente seja coerente com o meio ambiente e
internamente promova a coesdo das estruturas da organizacao.

Andrews, 1987 Conceber o negécio futuro a partir do diagndstico da situagio atual da organizagio e
do meio ambiente.

Marchesnay, 1993 Conjunto de reflexdes, decisdes e acbes que levam a escolher meios para atender as
metas futuras.

Mintzberg, 1993 Acdo formalizada que define as manobras que permitem atingir uma posicio
favoravel e durdvel no meio ambiente.

Koenig, 1996 E uma mistura do que o ambiente impde e o que os recursos da empresa

| recomendam.

Porter, 1996 Escolha de forma deliberada de um conjunto diferente de atividades para ter um mix

unico de valores que lhe dé uma posicdo sustentdvel.

Tabela 5 — Sumario comparativo das defini¢des de estratégia (Fonte: criagdo pessoal).

Em todas as defini¢des citadas existem elementos comuns que merecem ser
destacados: (1) recursos / forgas da empresa, (2) meio ambiente e (3) concepgdo do negocio

futuro. As diferencgas estéio no que se quer atingir no futuro.

Acredita-se neste trabalho que a sustentabilidade de futuras posi¢des fica mais s6lida
na proporg¢do em que elas sdo unicas. O conceito de estratégia adotado neste trabalho pinga as

boas idéias dos autores citados:
“Estratégia é a concep¢ao das acdes envolvendo os recursos de que dispoe uma

empresa, visando estabelecer uma posicio futura que seja diferencial com relacio a

concorréncia e coerente com o0 meio ambiente”.
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3.2.2 — Planejamento Estratégico:

O Planejamento de Longo Prazo € o ponto de partida para a implantagdo de novos
negocios € para a continuidade dos negdcios nas empresas, principalmente quando elas
atingem porte médio e grande. Este planejamento ocorre no chamado nivel estratégico, onde
se situa o Conselho de Administragdo das empresas. Busca determinar a politica a ser seguida

pela empresa para atingir o objetivo aprovado por consenso.

Ansoff (1987), tradugdo do original Corporate Strategy, lagado anos antes em
Londres, trouxe para o planejamento de longo prazo a visdo estratégica. Considerou o
planejamento estratégico sob um ponto de vista basicamente mercadologico e quantitativo,
estabelecendo a interatividade com o mercado como ponto basico da visdo estratégica.
Posteriormente, Ansoff desenvolveu seu ponto de vista quando langou em 1978, em Londres
seu livro Administragdo Estratégica. Neste livro ele amplia o horizonte dos sistemas de
planejamento estratégico, que tiveram inicio na década de 50 e que se tornaram ferramenta de
uso obrigatdrio para muitas organizag¢des em todo o mundo. Introduz a idéia de Organizagdes
a Servico do Ambiente — OSA, ampliando para as empresas governamentais e as sem fins
lucrativos o horizonte estratégico. Mostra como o progresso da tecnologia gerencial ampliou
sua capacidade de evitar o que chama de “surpresa estratégica”, pelo fato de incluir a
observagdes dos “sinais fracos” do mercado, reconhecendo que eles podem desenvolver-se
rapidamente, deixando pouco tempo para tentativa, erro € experimentagdo. O caso da crise do

petréleo de 1973 € citado como exemplo de surpresa estratégica.

Ansoff (1990) fez a primeira ligacdo do planejamento estratégico com a logistica, ao
estabelecer a competéncia logistica, especifica quanto & tecnologia, como condi¢do necessaria
para a mudanga estratégica. “A responsabilidade estratégica da geréncia funcional deve
implementar o impulso estratégico: para construir novas instalagdes e facilidades, para
desenvolver novos produtos, para organizar os processos de produgdo e de marketing, para
produzir quantidades apropriadas e coloca-las no mercado”. Este processo envolve um
grande numero de pessoas a quem o trabalho € designado: operarios de produgéo, vendedores,
técnicos de laboratdrio, pesquisadores, médicos, professores, enfermeiros, etc. Se da a esta
habilidade de executar esta série complexa de a¢des a denomina¢do de “competéncia

logistica™ de uma OSA.
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No Brasil, em 1993, Ansoff lanca em parceria com McDonnell, Implantando a
Administragdo Estratégica, ja langado em Londres desde 1984 e nele mostra o caminho para
sair da teoria e estabelecer 0 caminho da administragdo estratégica. Aponta a diferenga basica
do Planejamento em Longo Prazo, onde se acredita que o futuro possa ser previsto a partir da
extrapolagdo do crescimento passado, enquanto o Planejamento Estratégico faz uma analise
das perspectivas da empresa, identifica tendéncias, ameagas, oportunidades e
descontinuidades que possam alterar as tendéncias histéricas. Na figura 18, a seguir, extraida

da p.39 do livro acima, vemos com clareza as diferengas.

Ansoff (1993) considera que estamos na era pds-industrial, onde o administrador
enfrenta novos desafios, agora de uma sociedade mais ﬁcg com necessidades diferentes
daquelas da época da produgdo em massa, em niveis mais elevados na escala de Maslow. As
preocupagdes ambientais passam a fazer parte do dia-a-dia empresarial, a globalizagdo exige
competéncia para enfrentar a competigdo e os negocios feitos a distdncia, em tempo real,

gracas aos avangos das telecomunicagdes, exigem conhecimentos e competéncia logistica.

O estilo do administrador passa de incremental para empreendedor, o mesmo
acontecendo com os seus funcionarios que precisam agora decidir, em raz3o da velocidade
crescente das mudangas e do tempo reduzido de reagdio, quando antes apenas cumpriam
ordens. Ansoff (1993) define: “O comportamento empreendedor envolve uma atitude
radicalmente diferente em relagdo a mudanga: em lugar de suprimi-la, uma organizagao
empreendedora procura a mudanga. Em vez de reagir a problemas, a organiza¢do se
antecipa as ameagas e oportunidades futuras, em vez de solugdes locais, hd uma busca geral
de alternativas de agdo; em lugar de uma unica alternativa, geram-se miltiplas alternativas;
em lugar de buscar a satisfagdo, o processo decisorio visa a escolha da melhor entre as

alternativas disponiveis”.

Porter (1996) trouxe uma abordagem diferente ao planejamento estratégico,
apresentando um carater mais defensivo. Identifica as caracteristicas estruturais basicas das
industrias que determinam o conjunto das for¢as competitivas, com conseqiiente reflexo na

rentabilidade da industria. O esquema da figura 19 representa o modelo de Porter.
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Planejamento aL.ongo Prazo

PREVISAO EXTRAPOLATIVA

v

METAS

ORCAMENTOS PROGRAMAS PLANOS DE LUCRO

IMPLEMENTACAO PELAS UNIDADES DA EMPRESA

CONTROLE OPERACIONAL

Planejamento Estratégico

PERSPECTIVAS |[——»  OBJETIVOS
«——

W

ESTRATEGIA
METAS DE DESEMPENHO OPERACIONAL METAS ESTRATEGICAS <
PROGRAMAS/ORCAMENTO DE OPERACOES PROGRAMAS/ORCAMENTOS
L ESTRATEGICOS
IMPLANTACOES P/ UNIDADES DA EMPRESA IMPLANTACAO POR PROJETOS
CONTROLE OPERACIONAL CONTROLE ESTRATEGICO

Figura 18 — Comparagéo entre o Planejamento a Longo Prazo e o Planejamento Estratégico
(Fonte: Ansoff, 1993)

Como ameagas geradas pelas empresas que entram na industria, elas trazem nova
capacidade, o desejo de ganhar uma parcela do mercado e, em geral, recursos em quantidades
consideraveis. Como barreiras de entrada, Porter (1996) relaciona: economias de escala,

diferengas de produtos patenteados, identidade de marca, custos de mudanga, exigéncias de
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capital, acesso & distribuigdo, vantagens de custo absoluto, curva de aprendizagem, acesso a
insumos necessarios, projeto de produtos de baixo custo, politica governamental e, por fim,

retaliacio esperada.

A rivalidade entre os concorrentes existentes formaliza-se na disputa pela fatia do
mercado que desejam ter e ocorre através da disputa do melhor prego, campanhas
publicitérias, novos produtos, servi¢os e garantias oferecidas ao cliente. Porter (1996) aponta
como determinantes da rivalidade: o crescimento da industria, os custos fixos ou de
armazenamento, excesso de capacidade cronica, diferenca de produtos, identidade de marca,
custos de mudancga, concentragdo e equilibrio, complexidade informacional, diversidade de

concorrentes, interesses empresariais e as barreiras de saida.

ENTRANTES POTENCIAIS

l Ameaga de novos entrantes

CONCORRENTES NA INDUSTRIA

FORNECEDORES | > ‘ COMPRADORES

Poder de negociagéo Lo . Poder de negociagao
dos fornecedores Rivalidade entre as empresas existentes dos compradores

T Ameaga de produtos ou servi¢os substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 19 — Modelo de Porter (Fonte: Porter, 1996)

Os produtos substitutos estdo constantemente colocando pressdo sobre os produtos da
industria, principalmente reduzindo seus retornos potenciais. Porter (1996) lista como
determinantes da ameaca de substitui¢iio, o desempenho do prego relativo dos produtos
substitutos, os custos de mudanga e a propenséo do comprador de substituir. Porter (1996)
aponta que a acdo dos compradores forca os pregos para baixo, a qualidade para cima e
desorganiza os concorrentes, quando joga uns contra os outros, resultando na baixa da
rentabilidade da industria. Relaciona os fatores determinantes do poder dos compradores,
separando-0s nos que promovem uma alavancagem nas negociagdes e nos que ddo

sensibilidade ao preco. Entre os que alavancam a negocia¢fo lista: a relagdo entre a
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concentragdo de compradores e empresas, 0 volume do comprador, a relagido entre os custos
de mudanga do comprador e da empresa, o nivel de informagio do comprador, a possibilidade
de integragdo entre as empresas € os produtos substitutos. Entre os que dio sensibilidade aos
pregos lista: relagdo entre o prego e as compras totais, diferengas dos produtos, identidade de
marca, impacto sobre a qualidade e o desempenho, lucros do comprador e os incentivos dos

tomadores de decisio.

Os fornecedores também podem diminuir a rentabilidade de uma industria, deixando-a
incapacitada de repassar os custos para os precos cobrados dos clientes. Ameagam elevar os
pregos ou reduzir a qualidade dos servigos para mante-los. Porter (1996) cita como
determinantes do poder dos fornecedores a diferenciagdo de insumos, os custos de mudanca
dos fornecedores e das empresas na indidstria, a presen¢a de insumos substitutos, a
concentrag@o de fornecedores, a importancia do volume para o fornecedor, o custo relativo a
compras totais na indudstria, o impacto dos insumos sobre cusfo ou diferenciagfo € a ameaga

de integracdo dos fornecedores em relagdo & ameaga de integragio das empresas da industria.

Para enfrentar as cinco forgas competitivas, Porter (1996) aponta trés estratégias
possiveis de adogdo pelas empresas, para superar suas concorrentes em uma inddstria. A
primeira éstratégia € a lideranga do custo total, onde a empresa joga seu esfor¢o no sentido de
conseguir produzir aos menores custos do mercado. “A lideranga no custo exige a construgdo
agressiva de instalagdes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de redugdes de custo
pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, que ndo seja permitida a
formacdo de contas marginais dos clientes e, a minimizagdo do custo em dreas como P&D,

assisténcia, forga de vendas, publicidade etc”.

A segunda estratégia é diferenciar o produto ou o servico oferecido de forma a torna-
lo tnico. Os métodos de diferenciacio podem assumir diferentes formas, como a imagem da
marca, a tecnologia , o atendimento, o servico sob encomenda ou ainda as peculiaridades.
“Atingir a diferencia¢do pode, as vezes, tornar impossivel a obteng¢do de uma alta parcela de
mercado. Em geral requer um sentimento de exclusividade que é incompativel com a alta
parcela de mercado. Mais comumente, entretanto, atingir a diferenciacdo implicard
um"trade-off”’ com a posi¢do de custo, se as atividades necessdrias para crid-la sdo
inerentemente dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de alta

qualidade, ou apoio intenso ao consumidor”.
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A terceira e ultima estratégia proposta € a do enfoque, que consiste em focar um
determinado grupo de clientes, um segmento da sua linha de produtos ou um mercado
geografico. “Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tenham o intuito de
atingir seus objetivos no dmbito de toda a industria, toda a estratégia de enfoque visa atender
muito bem ao alvo determinado e cada politica funcional é desenvolvida levando isso em
conta. A estratégia repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo
estratégico estreito, de forma mais efetiva ou eficiente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla”. A estratégia do enfoque admite associagdo com a de

lideranga nos custos ou a de diferenciag@o, apenas que concentrada no seu alvo estratégico.

Em seu livro Vantagem Competitiva, Porter (1992) descreve o modo como uma
empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma
vantagem competitiva. Para isto o instrumento basico usado € a cadeia de valores, que divide
uma empresa nas atividades distintas que ela executa no projeto, produgdo, marketing e
distribuicdo dos seus produtos. A cadeia de valor proposta por Porter (1992) e revisada para
incluir as contribuigdes da tecnologia da informagdo (1999), divide as atividades em primarias
e de apoio (Figura 20). As atividades primarias constam de cinco categorias genéricas, que
por sua vez podem ser divididas em atividades distintas, dependentes da indistria particular e

da estratégia da empresa:

Logistica Interna — Atividades associadas ao recebimento, armazenagem e distribui¢io de

insumos no produto.

e Operagdes — Atividades associadas a transformacdo dos insumos no produto final.

e Logistica externa — Atividades associadas a coleta, armazenamento e distribui¢o fisica do
produto para os compradores.

- o Marketing ¢ Vendas — Atividades associadas a induzir um comprador a escolher seu
produto e oferecer meios pelos quais compradores possam adquiri-lo.

e Servico — Atividades associadas ao fornecimento de servi¢o para intensificar ou manter o

valor do produto.

As atividades de apoio sdo divididas em quatro categorias diferentes, que por sua vez

também podem ser divididas em atividades de valor distintas, especificas para cada industria:
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Aquisicdo (Suprimentos) — Refere-se a fungdo de compra de insumos empregados na
cadeia de valor da empresa. A aquisi¢do tende a espalhar-se pela empresa inteira quando o
gerente industrial compra maquinas € o gerente administrativo contrata mio de obra
temporéria ou o gerente de manutengdo contrata servigos externos para a manutengéo de
instalagGes ou equipamentos.

Desenvolvimento de Tecnologia — Consiste em vérias atividades que podem ser agrupadas
em esforgos para aperfeigoar o produto e o processo. Assume diversas formas, indo desde
a pesquisa basica e o projeto do produto até a pesquisa de midia, projeto de equipamentos,
do processo, até os procedimentos de atendimento.

Geréncia de Recursos Humanos — Consiste em atividades envolvidas com no
recrutamento, selecdo, contratagdo, treinamento, desenvolvimento € na compensagdo de
todos os tipos de pessoal. Afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa, através do
seu papel na determinagdo das qualificacdes e da motivagdo dos empregados, além do
custo de contratacdo e de treinamento.

Infra-estrutura da Empresa — Consiste em uma série de atividades que dio apoio a cadeia
inteira, tais como a geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, qualidade,

juridico e relacdes governamentais.

Atividades de Apoio

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA — Modelos de planejamento

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS — Programagio de pessoal automatizada

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA - Projeto baseado em computador

Pesanisa de mercado eletronica

M
AQUISICAO - Fornecimento on-line de pecas ﬁ
Depésitos Fabricacdo Processamento Telemarketing Manutengéo G
automatizados flexivel de pedidos Terminais remota de E
LOGISTICA automatizado remotos para equipamentos M
INTERNA OPERACOES LOGISTICA vendedores Programagio e
EXTERNA MARKETING defini¢do de
E VENDAS roteiros por
computador para
caminhdes de
Atividades Primdrias servigos.
SERVICO

Figura 20 - A cadeia de valor de Porter (Fonte: Adaptagdo de Porter, 1999, p.90)
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Ichikawa (1998) apresentou consideragdes criticas ao planejamento estratégico.
Aponta em Porter (1992) a restricdio as questdes mercadologicas, com falta de
aprofundamento das questdes politicas, que também influenciam nas vantagens competitivas.
Cita o trabalho de Hayes (1993), que critica a légica do planejamento estratégico, que define
objetivos, caminhos e por fim meios, quando o correto, segundo este autor, seria
primeiramente estabelecer os meios, capacitando o pessoal, em seguida identificar os
caminhos, olhando as oportunidades do mercado, para sé entdo pensar nos fins possiveis de
alcangar. Sua proposta leva em conta a experiéncia dos japoneses e alemdes e considera um
dos pontos falhos do planejamento estratégico como € feito, o ndo envolvimento da
administragdo média e operacional no processo, o que perde no comprometimento daqueles

que fazem acontecer.

Mintzberg (1993 e 1994) apresenta o empreendedor como o motor do planejamento
estratégico, que normalmente o tem na sua cabega de forma clara, precisando ser treinado
para dividi-lo com aqueles que o vdo ajudar na sua consecugdo. Em sua opinido o
planejamento estratégico vem atualmente sendo praticado como uma programagio
estratégica, sendo importante instrumento de andlise para uma tomada de rumo clara e

consciente,

Whitney (1996), analisa a tendéncia que tem se mantido em alta na dltima década, a de
formular a estratégia fora da alta administragio e dentro das unidades de negocios. A razdo € a
maior proximidade que as unidades de negdcios t€m dos clientes, dos competidores e dos
custos. Apresenta um método para investigar a saide e riqueza das unidades de negdcios, cujo
objetivo € ajudé-las a encontrar o foco estratégico e, desta forma, liberar seu potencial para o
crescimento. Este processo avalia os clientes, os produtos e os servicos em trés dimensées:
importancia estratégica, significincia e lucratividade. Importdncia estratégica, ¢ a medida do
grau de contribui¢do de um cliente, produto ou servi¢o para o negécio, a longo prazo. Ela
inclui, mas supera o significado financeiro do termo. Significdncia ¢ uma medida percentual
da contribuicdo dos clientes, produtos e servigos para o total das receitas futuras.
Lucratividade ¢ o percentual de lucro de cada cliente, produto ou servigo, tendo, neste caso, o
custo mensurado pelo sistema ABC. Este processo conduz a empresa a identificar os clientes
que lhe interessam e o que eles mais valorizam nos produtos e servigcos oferecidos,

proporcionando a oportunidade de estabelecer um foco na estratégia.
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Hamel (1996), afirma que as empresas estio atingindo o limite do incrementalismo.
Reduzir os custos, diminuir o tempo de reagdo aos pedidos de compra dos clientes, aumentar a
qualidade e ganhar mais um ponto percentual na participa¢do do mercado, sdo obsessdes dos
dirigentes empresariais. O resultado aponta para a queda da lucratividade de uma maneira
geral, ja que o poder de imitagdo cresce e as novas descobertas sdo rapidamente assimiladas
pelos concorrentes, eliminando a vantagem competitiva, mas deixando mais em baixo a
lucratividade.

A saida sugerida é uma revolugdo estratégica, onde se mude a base filoséfica do
planejamento para liberar o espirito revoluciondrio. Planejamento estratégico nio é estratégia,
¢ um processo elitista, pois usa somente uma pequena parte do potencial criativo da empresa.
Para fazer estratégia precisa-se ser subversivo. Revoluciondrios sdo subversivos, mas seu
objetivo ndo € a subversdo. O que os ortodoxos vém como subversdo, os novos pensadores
enxergam como iluminismo. As empresas sdo compostas pelos que ddo ordens e os que
recebem ordens, mas sdo os que contestam as ordens que redefinem as empresas. Para

inventar o novo tem-se que desafiar o velho.

O gargalo esta no topo da garrafa. A pirdmide organizacional € uma pirdmide de
experiéncia.. Mas, experiéncia € valida somente na medida em que o futuro é uma extensio
do passado. Indistria apés industria, o ambiente esti mudando tdo velozmente que
experiéncia esta se tornando irrelevante e até perigosa. A menos que o processo de elaboragio
da estratégia se liberte da tirania da experiéncia, existe pouca chance de revolugio na

industria.

Revolucionarios existem em todas as empresas. Em geral as empresas ndo estabelecem
canais de comunica¢io que possibilitem ouvir a voz dos revoluciondrios. Suas vozes sdo
entdo abafadas por varias camadas de burocratas que os separam dos gestores e que filtram as
informacdes cuidadosamente. Uma coisa entretanto € certa: se a empresa ndo permitir os

revolucionarios a contestem de dentro, eles vio contesta-la de fora, a partir do mercado.

A elaboragdo da estratégia deve ser democratica. A capacidade de pensar
criativamente sobre estratégia esta distribuida em toda a empresa. Para ajudar as estratégias
revolucionarias emergirem, a alta administracdo deve suplementar a hierarquia da experiéncia
com a hierarquia da imaginagdo. A capacidade de inovagdo estratégica cresce

proporcionalmente ao distanciamento da administragdo central. Na periferia de qualquer
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organizac#o, as pessoas s@o forcadas a ser mais criativas, pois dispdem de menos recursos e
estdo mais expostos ao bombardeio de idéias e desenvolvimentos sem muita influéncia da
ortodoxia da empresa. O grande desafio para a alta diregdo € o de convidar novas vozes para

participar do processo de elaboracio da estratégia como revolugio.

Entende-se que o planejamento estratégico deixou de ser algo distante e passou a ser
ferramenta de conhecimento coletivo nas empresas, na medida em que se espera que os
funciondrios estejam aptos a tomar decisdes que agilizem a prestagdo de servigo aos clientes.
No Brasil existe grande dependéncia das empresas nas agdes politicas, por isso, deve-se
incluir as questdes politicas legais e sociais entre os pontos de influéncia nas vantagens

competitivas de uma empresa.

3.3. Marketing

A ponta de langa das empresas, ligacdo entre a identifica¢do do desejo insatisfeito dos
clientes e as possibilidades da empresa, o marketing € o terceiro ponto de apoio deste
trabalho. Desenvolvido como arma para combater a saturagio do mercado, o marketing
passou por diversas fases no seu processo evolutivo, de facilitador de vendas a integrador do
planejamento de novos produtos, de componente da estratégia das empresas a ponto chave da

logistica.

3.3.1. Definicdes de marketing

As defini¢bes que serdo listadas ndo estdo obrigatoriamente em ordem cronoldgica,
mas em ordem de idéias. O marketing € uma ciéncia onde a domina¢do norte americana ¢
quase total, fato que se comprova pela grande quantidade de autores e publicagdes.
Selecionamos autores americanos € europeus que apresentam as ultimas tendéncias no

pensamento do marketing.

Drucker (1975) definiu: “a meta do marketing é de tornar a venda supérflua, de
conhecer e compreender tdo bem o cliente que o produto ou o servigo serd naturalmente
adaptado as suas necessidades e se vende por si proprio. Idealmente, o processo de
marketing deve conduzir a um cliente pronto a comprar. Tudo o que resta a ser feito é tornar

o produto disponivel aos clientes”.
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Dubois e Jolibert, (1992) apresentam a seguinte defini¢fo: “o marketing é o conjunto
de processos postos em agdo por uma empresa (ou outra’entidade social”) para
compreender e influenciar no direcionamento dos seus objetivos e nas condi¢bes de troca

entre ela mesma e as outras entidades, individuos, grupos ou organizagdes”.

Como conjunto de processos se entende as técnicas, os métodos e sobretudo uma
metodologia. A agdo do marketing parte de uma pesquisa para compreender as metas, os
interesses e o funcionamento das outras entidades envolvidas nas trocas. O reconhecimento
claro das metas e objetivos da empresa d4 um sentido as agdes e legitimidade as decisdes. As
condigbes de troca sdo ligadas ao valor dos bens e servigos € a complexidade de cada

situagdo.

Kotler e Dubois (1992) definem: “o marketing é o mecanismo econémico e social pelo
qual individuos e grupos satisfazem suas necessidades e desejos por meio da criag¢do e da

troca de produtos e outras entidades de valor”.

E 1til estabelecer a distingdo entre necessidade, desejo e demanda. Uma necessidade
nasce de um sentimento de falta, ligado a condi¢cdo humana. Um desejo relaciona-se a um
meio privilegiado de satisfazer uma necessidade. Uma demanda corresponde ao desejo de
comprar certos produtos, suportado por uma condi¢do de poder € um sentimento de querer

comprar.

Um produto pode ser definido como toda entidade suscetivel de satisfazer uma
necessidade ou um desejo. Valor € a capacidade de um produto satisfazer um conjunto de
necessidades. Troca é o ato que consiste em obter qualquer coisa de qualquer um em
contrapartida de outra coisa. Uma troca pressupde quatro condigées: (1) existem duas partes,
(2) cada parte possui alguma coisa que pode ter valor para a outra, (3) cada parte € capaz de
comunicar e entregar aquilo que € trocado, ¢ (4) cada parte é capaz de aceitar ou de rejeitar a

oferta da outra.

McCarthy e Perreault (1997) dividem o marketing em duas partes, o micromarketing e
o macromarketing, considerando que ele é um conjunto de atividades e também um processo

social:
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e Micromarketing ¢é o desempenho das atividades destinadas a realizar os objetivos de uma
organizagdo, partindo das necessidades do consumidor ou cliente e dirigindo-lhes um
fluxo de bens e servigos a partir de um fabricante ou produtor.

e Macromarketing € um processo social que dirige o fluxo econémico de bens e servigos do
produtor ao consumidor. A énfase € sobre como o sistema total de marketing funciona.
Isso inclui examinar como o marketing afeta a sociedade vice-versa. O papel basico desse
sistema ¢ igualar as diferengas entre a oferta e a demanda e, a0 mesmo tempo, realizar os

objetivos da sociedade.

McCarthy e Perreault (1997) trabalham o significado de conceito de marketing, como
aquilo que indica que uma organiza¢do destina todos os seus esforcos para satisfazer aos
consumidores ou clientes a certo lucro. Neste conceito se inserem trés idéias basicas: (1)
satisfacéo do consumidor, (2) esforgo total da empresa, e (3) lucro — néo apenas venda ~ como
objetivo. Deve-se considerar que a satisfagdo das necessidades dos clientes tem um custo € os
consumidores podem n#o estar dispostos a pagar. A empresa deve determinar que necessidade

tentara satisfazer com seu esforgo total.

De acordo com Kotler (1999) marketing é a arte de encontrar, desenvolver e lucrar
com as oportunidades”. Uma oportunidade de marketing € uma area de necessidade e
interesse de compra, que uma empresa pode satisfazer de forma rentdavel. Uma oportunidade
de marketing existe se sua empresa pode: (1) fornecer algo durante um curto periodo - esta €
uma oportunidade rara e de vida curta, (2) fornecer um produto ou servigo ja existente de

forma nova ou melhor, e (3) fornecer um novo produto ou servigo.

Christopher (1999) apresenta a defini¢do de marketing a partir do enfoque mais
recente, o do relacionamento: marketing é o conjunto de ac¢bes que tem como principal

finalidade criar e desenvolver relacionamentos duradouros e lucrativos com os clientes”.

Um novo mercado estd surgindo em muitas economias ocidentais. Ele € caracterizado
por clientes e consumidores sofisticados e exigentes, € seu ambiente competitivo € mais
volatil e menos previsivel. A mudan¢a mais significativa para as empresas ocidentais foi o
amadurecimento dos mercados em que competem. Entre as caracteristicas dos mercados

maduros estdo: (1) clientes sofisticados e experientes, (2) redugcdo da eficiéncia dos gastos
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com publicidade, (3) Pouca diferenciagéo na funcionalidade dos produtos, e (4) competig¢do

por precos.

O tempo tornou-se um dos mais importantes elementos no processo competitivo.
Clientes de todos os mercados buscam tempos cada vez menores. A disponibilidade do
produto superard a fidelidade a marca ou ao fornecedor, o que significa que se a marca
predileta do cliente ndo estiver disponivel e houver uma equivalente, a probabilidade € de que
o “fornecedor favorito” perca a venda. Cada vez mais as decisGes de compra sdo tomadas no
ponto de venda, o que leva a crer que estar na prateleira seja tdo importante quanto estar na
midia. Para evitar a concorréncia de precos, a unica op¢do € concentrar-se em aumentar o

valor para o cliente.

AUTOR DEFINICAO
Drucker, 1975 Conhecer bem os clientes e adaptar os produtos ou servigos.
Dubois e Jolibert, 1992 Agdes para compreender e influenciar nos objetivos e nas condigdes de troca.
Kotler e Dubois, 1992 Mecanismo econdmico e social para satisfazer as necessidades ¢ desejos pela

criagdio e troca de produtos e outras entidades de valor.

McCarthy e Perreault, 1997 Satisfacdo do consumidor através do esforco total da empresa visando o lucro e
ndo so a venda.

Kotler, 1999 Arte de encontrar, desenvolver e lucrar com as oportunidades.
Christopher, 1999 Ag0es para criar e desenvolver relacionamentos duradouros e lucrativos com os
clientes.

Tabela 6 — Sumario das defini¢des de marketing (Fonte: criagio pessoal)

Como se pode observar, as defini¢des de marketing tem pontos comuns que sio o
conhecimento do cliente, a identificacdo de oportunidades e a lucratividade pelo produto e

pelo relacionamento prolongado. Para este trabalho a defini¢fio adotada é:

S

“Marketing é o conjunto de acées desenvolvido por uma empresa para identificar
oportunidades, conhecer os clientes e canalizar o total dos seus esforcos para desenvolver
um relacionamento duradouro, que satisfaca ao cliente e seja lucrativo para a empresa’.

3.3.2. Histérico da evolucao do marketing

Desde a Revolugdo Industrial até a década de 1920, a maioria das empresas estava na

era da produgdo. A “era da producdo” representou um tempo em que a empresa se dedicava a

78




fabricagdo de alguns produtos especificos. “Se pudermos fabrica-lo, o venderemos”, era a

forma de pensar caracteristica desta era.

Por volta de 1930, a capacidade de producéo superou as vendas. Naquele momento o
problema era vencer a concorréncia € conquistar os consumidores.. Isto levou as empresas a
entrar na era da venda. A “era da venda™ ocorre quando a empresa enfatiza a venda em fungéo
da concorréncia. Para a maioria das empresas de economias avangadas, a “era da venda”
continuou até inicios da década de 1950. As vendas cresciam rapidamente na maioria dos
setores econdmicos € o problema era decidir onde situar o esforco da empresa. Alguém

precisava unir os esforgos de pesquisa, compra, produgdo, embarque e vendas.

Surge a “era do departamento de marketing”, ocasido em que todas as atividades de
marketing ficam sob o controle de um departamento, que visava melhorar o planejamento a
curto prazo e tentar integrar as atividades a empresa. Desde 1960 a maioria das empresas tem
desenvolvido grupos de pessoas com visdo de administragdo de marketing. A “era da empresa
de marketing” existe quando, além do planejamento de marketing a curto prazo, a equipe de
marketing desenvolve planos a longo prazo e o esfor¢o da empresa € orientado pelo conceito

de marketing.

A partir da década de 1990 a tecnologia da informatica ajuda a desenvolver o
micromarketing, e toma realidade o “marketing de banco de dados”. A principal oportunidade
oferecida € a facilidade de tragar o perfil dos clientes, o que possibilita buscar clientes
potenciais com perfis semelhantes. Isto permite customizar os produtos oferecidos e

personalizar o contato com o cliente.

A consciéncia de que fazer um novo cliente custa varias vezes mais que manter um
cliente antigo, gerou o desenvolvimento do “marketing de relacionamento”. Ele é uma
ampliacdo e uma adaptagdo do conceito de marketing e enfatiza as estratégias relacionadas ao
aumento de reteng@o e fidelidade dos clientes. O marketing de relacionamento preocupa-se
com a qualidade da participagéo de mercado, € ndo apenas com a posi¢do em relagdo a outras
empresas. Na tabela 7 se mostra um comparativo entre os enfoques na produgéo, na transacéo

e no relacionamento.
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Enfoque: PRODUCAO

Enfoque: TRANSACAO

Enfoque: RELACIONAMENTO

Voltado p/ a produgéo

Voltado para vendas tinicas

Orientado para a retencéo do cliente

Sem contato com o cliente

Interrupgdo no contato ¢/ o cliente

Contato constante ¢/ o cliente

Vende o que pode fabricar

Enfoque: caracteristicas do produto

Enfoque: valor p/ o cliente

Planejamento a médio prazo

Planejamento p/ o curto prazo

Planejamento p/ o longo prazo

Sem servigo ao cliente

Pouco interesse no servigo a cliente

Muito interesse no servi¢o a cliente

Compromisso em satisfazer
expectativas da empresa

as

Compromisso limitado: satisfazer as
expectativas do cliente

Grande compromisso: satisfazer as
expectativas do cliente

Qualidade: sem preocupagdo

Qualidade: preocupagdo da equipe
de producéo

Qualidade: preocupagio de todos os

funcionarios

Tabela 7 — Quadro comparativo entre os enfoques do marketing (Fonte: Complementacao

pessoal a Christopher, 1999)

3.3.3. Planejamento estratégico de marketing

Para McCarthy e Perreault (1997) o planejamento estratégico de marketing significa

encontrar oportunidades atraentes e desenvolver estratégias de marketing rentaveis. Uma

estratégia de marketing significa um mercado-alvo € um composto de marketing relacionado.

Trata-se de uma situagdo ampla que representa o que uma empresa fara em determinado

mercado. Duas partes inter-relacionadas sdo necessarias:

e Mercado-alvo — grupo relativamente homogéneo de consumidores que uma empresa

deseja atrair;

e Composto de marketing — varidveis controlaveis que a empresa reiine para satisfazer a este

grupo-alvo. Um composto de marketing tipico inclui algum produto, oferecido a um

determinado preco, alguma promog¢do para convencer aos consumidores potenciais € um

meio de se chegar ao local de compra.

Marketing-alvo significa que um composto de marketing € preparado sob medida,

visando a consumidores. Todas as variaveis podem ser reduzidas as quatro basicas (4 Ps) que:

formam o composto de marketing (Tabela 8)

Para melhor compreensdo da tabela € importante conhecer as defini¢des abaixo:

e Canal de distribui¢do — é qualquer conjunto de empresas (ou individuos) situado entre o

produtor € o consumidor ou usudrio final.

e Venda pessoal — envolve comunicagio direta entre os vendedores e os consumidores

potenciais.
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e Venda em massa — € comunicar-se com grande numero de consumidores a0 mesmo
“tempo. A principal forma de venda em massa € a propaganda — qualquer forma paga de
apresentacdo impessoal de idéias, bens ou servicos por um patrocinador identificado.
Publicidade — é Qualquér forma gratuita de apresentacdo impessoal de idéias, bens ou

servigos — € outra forma importante de venda em massa.

Promogdo de vendas — refere-se as atividades promocionais, exceto propaganda,
publicidade e venda pessoal, que estimulam o interesse, experimentacdo ou compra por
consumidores finais ou outros do canal. Isso pode envolver o uso de cupons, materiais de

ponto de venda, amostras, catadlogos, brindes e circulares.

PRODUTO PONTO DE VENDA PROMOCAO PRECO
" [ Variedade de produto Objetivos Composto da promogao Lista de pregos
Servigo associado Tipos de canal Vendedores Flexibilidade
Caracteristicas Exposi¢do de mercado Motivagio Descontos
Nivel de qualidade Tipos de intermediario Tipos Abonos
Capacidades Tipo e localizagdo de loja Nuamero Pagamento
Instalagéo Transporte Selegdo Periodo
Instrugdes Armazenagem Treinamento Condigoes do crédito
Garantia Nivel de servigo Propaganda
Marca Sortimento Alvos
Embalagem Cobertura Tipos de anmincios
Tamanhos Administragdo de canais Defini¢ao de midia
Definigdo de texto

Promogéo de vendas

Publicidade

Relagdes publicas

Tabela 8 — Areas de decisdio estratégica organizada para os quatro Ps
(Fonte: Adaptagio pessoal a McCarthy /Perreault 1997 e Kotler,1999)

Kotler (1997) mostra os quatro Cs, como equivalente aos quatro Ps vistos pelo prisma
dos clientes. Os homens de marketing vendem produtos, mas os clientes compram valor de
consumo. Os clientes estdo interessados em mais que o preco, eles querem saber o custo de
obter e usar o produto. O principal interesse no ponto de venda € a conmveniéncia e ,

finalmente, clientes nio querem promogao, eles querem comunicag¢do nos dois sentidos.
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O planejamento estratégico de marketing deve considerar as necessidades basicas do
consumidor que atendem e como estas necessidades podem mudar no futuro. A criatividade
estd ganhando terreno porque as vantagens obtidas pelos investimentos na fabrica¢do sdo
rapidamente imitadas. Novos mercados, novos consumidores e novas maneiras de fazer as
coisas devem ser encontrados, para as empresas operarem de forma rentavel e contribuirem

para o macrosistema de marketing.

Na figura 21 se mostra 0 modelo do planejamento estratégico de marketing. No centro
de tudo estd o consumidor alvo. O composto de marketing (varidveis estratégicas de
marketing), determinado pela forma como se dispdem dos quatro Ps, deve estar em
consonancia com o consumidor alvo e também com as varidveis ambientais de marketing: (1)
ambiente socio-cultural, (2) ambiente politico-legal, (3) ambiente econémico e tecnologico,

(4) ambiente competitivo e, (5) recursos e objetivos da empresa.

Ambiente
s6cio-cultural

Ambiente

Politico e Recursos e
legal objetivos
Produto Ponto de da empresa

venda

Ambiente Ambiente
Econémico e competitivo
tecnolégico

Figura 21 — Planejamento estratégico de marketing (Fonte: McCarthy e Perreault, 1997)
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3.4. Logistica Estratégica

As correntes de pensamento européias na area da logistica empresariais,
principalmente a francesa e a inglesa, se definem atualmente pelo reconhecimento de que a

logistica € o motor ¢ a fonte para a geragdo de uma estratégia global para as empresas.

Fabbe-Costes € Colin (1999), os mais destacados representantes da corrente de
pensamento logistico francesa, explicam a transi¢do da estratégia logistica para a logistica
estratégica. A abordagem classica para a formulagdo da estratégia logistica consiste em
comegar com a estratégia global da empresa e entdo definir a estratégia logistica que permitira
a firma alcancar seus objetivos. A logistica € concebida como um sistema funcional de
suporte e uma ferramenta para a estratégia global. O controle dos fluxos de materiais e
produtos acébados hoje, constitui-se em um fator chave para o sucesso em numerosos campos
de a¢fio, o que justifica a abordagem por eles proposta: “4 logistica, assim como outras
Jungdes tal como o marketing e informdtica, também abrem novas linhas estratégicas de
agdo. Para formular estas novas linhas, é imperativo reverter a abordagem cldssica e pensar

em logistica estratégica ao invés de estratégia logistica™.

A logistica estratégica consiste em imaginar e desenvolver agdes estratégicas, que
seriam impossiveis de obter sem que exista forte competéncia logistica. Este ponto de vista
toma necessario que se pense em logistica no momento em que se inicia a elaboragdo da
estratégia global e que se preveja como, em situagdes tipo a da indistria de confecgdes, a
logistica pode ser a real fundagfo das agdes estratégicas. A tabela 9 mostra as principais

diferencas entre as duas visdes estratégicas.

Visdes — Estratégia Logistica Logistica Estratégica
Pontos de Vista 4
Percepcio das expectativas | Suporte estratégico Fundagdo estratégica
logisticas
Efeitos na organizacao Melhora, evolugio Mudanga, transmutagdo

Tabela 9 — Principais diferencas entre a logistica estratégica e a estratégia logistica
(Fonte: Fabbe-Costes e Colin, 1999)
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O fator determinante para reverter as perspectivas, parece ser a maturidade na
percepgdo de que a logistica ¢ um dominio de gestio interfuncional aberto, que aumenta a
eficiéncia operacional nas empresas. A experiéncia, o saber fazer e os sistemas desenvolvidos
pelas agdes logisticas retroagem sobre a estratégia, tornando-se o vetor para a sua
reformulagio e permitindo a empresa diferenciar-se pelos servigos logisticos que fornece,
pelo crescimento da gama combinada de produtos e servigos ou ainda pela diversificagdo das

atividades logisticas.

Christopher (1999), o mais avancado representante do pensamento logistico inglés,
trata neste seu livro, da fusdo do marketing e da logistica, considerando ser este composto o
componente essencial da estratégia empresarial global. Para apoiar sua proposi¢do ele mostra
que atualmente existe pouca diferenciagdo na funcionalidade dos produtos e que os clientes
sdo sofisticados e experientes, o que leva a redugdo na eficiéncia dos gastos com publicidade
na deciséio de compra, conduzindo esta decisfio & competi¢do de pregos e a disponibilizagio

dos produtos e servigos.

O tempo tornou-se um dos mais importantes elementos no processo competitivo, pois
os clientes, devido a rdpida mutagdo das necessidades, buscam tempos de espera cada vez
menores. Isto faz com que a disponibilidade do produto supere a fidelidade 4 marca. Somente
a logistica, como gerador e fundamento da estratégia, capacita a empresa a lutar por seu

espago no universo competitivo.

Lambert e Stock (1993, p.718), representantes do pensamento logistico norte
americano, definem o planejamento logistico estratégico como: “Processo de planejamento
unificado, abrangente e integrado, para conseguir vantagem competitiva através do aumento
do valor e do servigo ao cliente, o que resulta em elevada satisfagdo do cliente, pela
antecipagdo de Sfuturas demandas por servigos logisticos e o gerenciamento dos recursos de
toda a cadeia de suprimento”. Em sua visdo do processo de planejamento empresarial ele
introduz as variaveis politicas, legais e sociais, considerando os seguintes pontos para analise:
(1) ambiente politico e legal, (2) ambiente social € econémico, (3) ambiente tecnologico e (4)

ambiente competitivo.

Lambert (1992) associa o marketing e a logistica, quando propde a cria¢do de um time

permanente de planejamento estratégico composto por altos executivos da logistica e do

84



marketing. Aponta que a integragio das areas é conseguida quando o time incorpora as
consideragcdes sobre os consumidores nas etapas estratégicas de identificagdo das
oportunidades e obteng¢do do plano de marketing. Propde que a logistica estratégica para
servir ao consumidor, seja estabelecida a partir da percep¢do do consumidor com relagio ao
que o produto ¢ os servigos mercadologicos lhe oferecem, e do potencial do servigo e da
prestacdo do servigo que a empresa tem condi¢des de oferecer. Apresenta a inter-relagio dos

trade-offs entre os custos das atividades estratégicas do marketing e da logistica (Figura 22)

Porter (1996), em artigo na Harvard Business Review, volta a apontar o caminho
estratégico da flexibilidade para as empresas, como forma de responder rapidamente as
mudangas no mercado. De acordo com o novo dogma, os concorrentes podem copiar qualquer
posi¢do de mercado, tornando esta vantagem competitiva temporaria. Desta forma uma
empresa pode suplantar os concorrentes somente se puder estabelecer uma diferenga que

possa ser preservada.

Para atingir uma performance superior sio condi¢des essenciais a efetividade
operacional e a estratégia: “Efetividade operacional significa realizar atividades semelhantes
melhor que os concorrentes as realizam ou realiza-las de diferentes formas e desenvolver
novos produtos mais rdpido. Em contraste, posicionamento estratégico significa realizar

atividades diferentes dos competidores”

Dentro do seu conceito de que estratégia € a criagdo de uma posigdo tnica e valiosa
envolvendo um conjunto de diferentes atividades, a defesa das posi¢Oes estratégicas sugere
que a escolha recaia onde existem trade-offs. Os trade-offs forgam a necessidade de escolha e
protegem a empresa contra os que tentam se reposicionar imitando-a, ou os que tentam auferir
os beneficios da nova posi¢do, sem abrir mio daquela que ja ocupam. Desta forma vé-se que
estratégia € fazer frade-offs na competigdo. Esta capacidade de poder escolher qual o trade-off
mais adequado € fungdo da competéncia logistica existente na empresa, o que leva a logistica

a ser o fundamento da estratégia.

Em trabalho individual, Fabbe-Costes (1996) aponta os trés espagos inter-relacionados
de competéncia - conhecimento, especializacdo e acdo - alimentados pelas informagdes
logisticas e acessados pelos sistemas de informagdes, como condi¢des basicas para o

desenvolvimento de estratégias. Apresenta levantamentos feitos por organismos de pesquisa
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PRODUTO

P ™~

PRECO PROMOCAO
\ LOCALIZACAO/ /
NIVEIS DE SERVICO
AO CONSUMIDOR
MARKETING +
/ \ LOGISTICA +
< >
CUSTOS DE TER CUSTOS DE
ESTOQUE TRANSPORTE
CUSTOS DO < >
TAMANHO DO CUSTOS DE
LOTE ARMAZENAGEM
\ CUSTOS DE INFORMACAO /
E PROCESSAMENTO DOS
PEDIDOS

Figura 22 - Trade-offs de custos requeridos no marketing e na logistica.
(Fonte: Lambert, 1998).

que reforgam sua posicdo com relagdo a influencia da estratégia logistica. Segundo ela, o
Conselho da BIPE concluiu apds estudos conduzidos entre as industrias e os grandes
distribuidores na Franga, em 1993, que: “um produto gasta 15% do seu tempo de produgdo
sendo manufaturado e os restantes 85% em operagdes de fluxo (armazenagem, transferéncia,
transporte, etc), e os custos logisticos podem ser estimados em 12% do total”. Cita dois
estudos conduzidos pela empresa AT Kearney para mostrar a melhora na qualidade dos
servicos logisticos como fator estratégico: reducdo de 31% na falha dos servigos entre 1987 ¢

1992, e expectativa de redugio de 60% entre 1992 e 1997. Além destes fatores, Fabbe-Costes
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aponta outro fator sendo usado na logistica estratégica, justificando-o com dados de Conselho
BIPE: 85% das empresas manufatureiras usam subcontratados logisticos, representando 55%

do custo logistico como um todo.

Bruce Spear, gerente da AT Kearney, em artigo para a revista Transportation &
Distribution (1997), define logistica estratégica como a elaboragdo de um plano para
coordenar a aquisicdo de materiais, sua conversdo e a distribui¢do dos produtos acabados.
Atualmente as tendéncias do mercado intensificaram sua pressdo, aumentando a importincia
da estratégia logistica: (1) as empresas estdo explorando fontes de custos mais baratos e
penetrando na demanda de novos mercados, (2) os consumidores demandam produtos com
mais fung¢Ges e capacidades, mas com menor preco (3) as empresas inovam mais rapido para
manter-se atualizadas com as preferéncias dos consumidores, € (4) menores tempos de espera
permitem as empresas trabalharem com menores estoques no sistema, aumentando a

flexibilidade e reduzindo os custos.

A responsabilidade pela logistica estratégica tem que concatenar objetivos distintos
entre seus componentes fazendo uso dos frade-offs; a aquisi¢do busca minimizar os precos de
compra, o que afeta o tamanho do lote, o trafego busca minimizar os custos de frete, as vezes
com a consolidagfo de cargas, o que pode mexer no tempo de demora e, a armazenagem quer
manter a disponibilidade dos materiais para os clientes, o que pode aumentar os niveis de

estocagem. As decisdes a serem tomadas envolvem o estudo dos fluxos logisticos (Figura 23).

Plano de Producio — Situagio dos Embarques — Niveis de Estoque

INFORMACAO <

Previsdo de Demanda - Informacoes dos Pontos de Venda

Fornecedores — Fabricantes — Armazéns - Retalhistas

PRODUTO >
Consumidor Final

Capital de Giro — Recebimentos - Pagamentos

FINANCAS <&

Investimento e Utiliza¢iio dos Bens — Infra-estrutura Logistica

Figura 23 - Fluxos logisticos (Fonte: Adapta¢do de Spear, 1997).
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Stock, Greis e Kasarda (1998) apresentaram um quadro para fazer a relagio entre estratégia,
estrutura e logistica no contexto de mercado em mudanga. Com a pressdo por menores custos, as
empresas estdo espalhando as fabricas por todo o mundo, mas a pressdo também é grande por menores
prazos de entrega, o que torna a coordenagdo destas empresas fator critico. Os autores argumentam
que a logistica esta bem posicionada para fazer a ponte entre a estratégia e a estrutura da empresa no
novo ambiente da fabricagdo. Desenvolvem um modelo que aponta a logistica como responsavel por
fazer o ajuste necessario a competigdo com sucesso. Por altimo sugerem que a performance crescera
quando a estratégia e a estrutura da empresa forem consistentes com as forgas inerentes as escolhas

logisticas.

Meade (1998) elaborou um quadro para analisar a logistica estratégica de uma
organizagdo. O sistema logistico o6timo foi avaliado a partir de trés niveis basicos: o
relacionamento da organizacdo com a cadeia de suprimento, os principios da logistica
requeridos e os atributos desses principios. Usando o processo analitico de redes, um modelo
sistémico analitico foi montado, sendo capaz de avaliar as estratégias logisticas para uma

organizagdo que procura ser adaptavel ao ambiente dinamicamente competitivo.

Tixier (2000) questiona: “Serd logistica o marketing do futuro” ?. A globalizagio da
relagdo produtor-distribuidor forca uma abordagem holistica onde marketing e logistica se
fundem. A substitui¢do dos estoques de seguranca pela coordenagdo dos fluxos € vista como
um bem comum aos prodﬁtores e aos distribuidores. Vé-se uma evolugio diferente da relagio
industria-comércio em todo o mundo. Nos Estados Unidos € no Reino Unido os distribuidores
detém o comando, na Italia sdo os produtores que detém o comando e na Franca ninguém

detém o comando.

O “gerente de categoria” na filosofia do ECR (Efficient Consumer Repornse) é uma
atividade que s6 se torna possivel em razdo da juncio do marketing com a logistica. Isto
representa que a coordenacdo do que ocorre a montante € feita a partir da organizagdo a

jusante, possivel em virtude do estabelecimento de s6lidas bases de uma logistica estratégica.
O autor entende que a logistica, na missdo de agregar valor para os produtos ou

servi¢os, funde-se ao marketing para identificar necessidades dos clientes e transforma-se em

estratégia quando define como traduzir as necessidades em caracteristicas e agoes.
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3.5. Cadeia de Suprimento

A intensifica¢do do comércio internacional, o desenvolvimento acelerado das
comunicagdes mundiais, a fluidez com que se movimentam os capitais pelo mundo, a
necessidade cada vez maior de se oferecer produtos de baixo custo, alta qualidade e com
tempo de reagdo minimo, forcou as empresas a procurarem solucdes globais para seus
produtos, comprando, fabricando e vendendo os produtos em diferentes paises. Evidenciou-se
assim, nesta década de 90, a necessidade de integrar e gerenciar todas as atividades
envolvidas no fluxo de producéo, desde a aquisi¢do das matérias primas até a sua distribuicéo,
passando pela fabricagdo e armazenagem. A isto se chamou de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimento, tendo na pessoa do Prof. Bowersox, da Michigan State University, um grande
entusiasta e pesquisador, em muito colaborando para a normalizagdo do processo que tem
propiciado o seu desenvolvimento.

O gerenciamento da cadeia de suprimento visa aumentar a sua eficiéncia e eficicia,
dando maior competitividade as empresas. Para a sua consecugéo é necessario atingir um alto
grau de parceria entre os participantes, que precisam compartilhar as informagdes para

aumentar a velocidade do fluxo produtivo na cadeia de suprimento.

Bowersox e Closs (1996) partem da constatagio a que o proprio Henry Ford, o maior
defensor da verticalizacdio, chegou: “nenhuma empresa pode ser auto-suficiente”, para
mostrar a forma como as empresas devem desenvolver as relagdes na cadeia logistica de
suprimento. Apontam como chave para o desenvolvimento destas relacdes bem sucedidas, a
compreensdo da especializagdo e do sortimento. Deve-se dedicar aten¢do a competitividade
da cadeia; as relagdes entre risco, poder e lideranga; e as caracteristicas de uma cadeia de

suprimento bem sucedida.

Analisando a estrutura da cadeia de suprimento, o primeiro ponto a abordar € o canal
de distribui¢do. Em adi¢do a defini¢do ja dada no item 3.3, a Sociedade Americana de
Marketing define canal de distribui¢do (Baker, 1990), como sendo: “4 estrutura de ligacdo
entre as unidades organizacionais internas a empresa e 0s agentes e representantes externos,
atacadistas e retalhistas, através da qual uma comodity, produto ou servico é
comercializado”. Bowersox e Cooper (1992), definem canais de distribui¢do como: “Sistemas
de relacionamento entre negocios que participam do processo de compra e venda de

produtos e servigos™.
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Os participantes do canal de distribui¢do (Figura 24) sdo classificados conforme seu
grau de participa¢do no sucesso do negécio (Bowersox e Closs, 1996). Os participantes
primarios sdo os que detém a propriedade dos estoques e assumem riscos financeiros, tais
como os fabricantes, agricultores, mineradores, atacadistas e retalhistas. Os participantes
especializados sdo os que realizam servigos essenciais para 0s participantes primarios,
mediante o pagamento de uma taxa, tais como os transportadores, publicitarios, seguradores,
os que lidam com informatica, conselheiros, pesquisadores e intermediarios. As fungdes
exercidas pelos participantes classificam-se em fungdes de troca de propriedade, compra e
‘'venda; fungbes de distribuigdo fisica, transporte e estocagem; fun¢Bes facilitadoras,

padronizagdo, financiamento do mercado, cobertura dos riscos e pesquisa e informagdes sobre

o mercado.

< > Fabricantes e usudrios industriais

Produtos T i

Agricolas < > Atacadistas

e
Matérias I |
Primas

< N Retalhistas ¢
< > Consumidores e 0 Governo

Figura 24 - Canais genéricos de distribuig@o (Fonte: Bowersox & Closs, 1996)

A agregacdo de valor € obtida no canal, através da especializagdo e do sortimento
conseguido pelos participantes. A logica economica da especializac¢do € a escala de produgio
¢ o fazer melhor, resultante do maior conhecimento do negécio. O sortimento, que € o
processo de criar e posicionar adequadamente a mistura de produtos desejada pelo cliente,
tem trés etapas basicas: (1) concentracdo, que se refere a acumulagdo de grandes quantidades
de um ou varios diferentes produtos, de forma que possam ser vendidos como um grupo,
poupando esforgos de colocar varios pedidos em diferentes fornecedores e economizando no

transporte, (2) “customisag¢do”, que € a agdo de preparar sortimentos diferentes para atender as
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necessidades de cada cliente particular, e (3) dispersdo, que consiste em embarcar sortimentos
especificos para cada cliente, quando e onde ele especificar, reduzindo assim seus custos e

risco.

Johnson € Wood (1996) entendem que a gestfio da cadeia de suprimento estende o
conceito de integragdo além da empresa, para todas as empresas que compdem a cadeia.
Fornecedores, clientes e terceiros supridores de servigos logisticos, compartilham as
informagdes e planos necessarios para fazer o canal mais eficiente e competitivo. Utilizam o
conceito de canais mercadoldgicos, apresentado por Stern e El-Ansary (1992) como:
“conjuntos de organizagdes independentes envolvidas no processo de tornar um produto ou
servico disponivel para uso ou consumo”, para propor seu detalhamento em canal de
propriedade, canal de negociagdes, canal financeiro, canal de promogdes e canal logistico,
este cobrindo o fluxo fisico do produto somente. A cadeia de suprimento é uma expansio do
conceito de canal mercadoldgico, pois centra o seu foco em um produto somente, para toda a
gama de produtos supridos por um ramo industrial. Para firmar sua posi¢co da o exemplo da

cadeia de suprimento téxtil, ja citado anteriormente neste trabalho.

Taylor (1997) apresenta um quadro para andlise da cadeia de suprimento (Figura 25)
que leva em conta a estrutura da cadeia, sua performance e o contexto dos negécios. A analise
do fluxo fisico dos produtos define inicialmente o fabricante primario, seus fornecedores e
clientes intermediarios. O passo seguinte ¢ elaborar o fluxo do produto e estabelecer as
ligacGes entre os elementos. A gestdo da informacdo analisa o sistema operacional para
processar os pedidos através da cadeia, para estabelecer as previsdes de demanda dos
produtos ou servigos, para gerir as informagdes disponiveis e desta forma estabelecer as
necessidades de sistemas computacionais para manusear com rapidez a informagdo. Por
tltimo, deve-se analisar a estrutura organizacional e de gestfio da empresa individual ¢ da

cadeia de suprimento como um todo.

A analise da performance da cadeia de suprimentos parte da analise geral, com o
detalhamento do servico ao cliente e dos custos logisticos. Parte-se para o estudo da
performance relativa, realizando um benchmarking com organizagbes externas. Por fim,
analisa-se com detalhe as func¢des logisticas envolvidas. A analise do contexto dos negocios

envolve o detalhamento dos principais pontos da politica interna da empresa € o levantamento
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dos fatores agindo no ambiente externo dos negécios, que podem influenciar diretamente nas

acdes da cadeia de suprimento.

| Fluxo Fisico de Produtos

Gerenciamento da

Estruturas da cadeia de Informacio

suprimento

Estruturas
Oreanizacionais

Performance Geral da
Cadeia de Suprimento —
b Custos e Servigos ao
Consumidor

Analise da Performance da Cadeia de | Performance Relativa -
Situacéo Suprimento Benchmarking

Performance das
Funcoes Logisticas

. Politicas Internas —
Contexto dos Negécios Estratégia Corporativa e
de Marketing

Ambiente Externo dos
Negocios

Figura 25 - Fluxo para analise da cadeia de suprimento
(Fonte: adaptacdo de Taylor, 1997. P.4)

Christopher (1997) trata do gerenciamento da cadeia de suprimento analisando como
desenvolver organizagdes capazes de proporcionar servicos de alta qualidade em bases
consistentes. Aponta que o desafio € fazer o servio acontecer: “A organizagdo dgil ndo
somente procura colocar o cliente no centro do negocio, mas projeta todos os seus sistemas e
procedimentos, com o objetivo principal de melhorar a velocidade e a confiabilidade da
resposta”; Para atingir estes objetivos, busca-se, onde estiverem, as fontes de producio
especializadas que tém maior rapidez e eficiéncia, estabelece-se canais de informag¢des sem
ruidos, integram-se operadores logisticos que eliminem o problema da distidncia com o uso

dos trade-offs de custos.
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Lambert, Stock e Ellram (1998) afirmam que a cadeia de suprimentos bem sucedida
requer uma mudanga da gestdo individual de fungdes, para a integrag¢do de atividades chave
nos processos da cadeia de suprimento. A operagfo de uma cadeia de suprimentos integrada
requer um fluxo continuo de informagdes, que em contra partida ajuda a criar um melhor
fluxo de produtos. O cliente permanece o foco primério do processo, entretanto, é necessario
melhorar as ligagdes com os fornecedores, porque controlar a incerteza da demanda dos
clientes, os processos de fabricagdo e a performance dos fornecedores, sdo pontos criticos

para a efetiva gestdo da cadeia de suprimentos.

Fisher (1997) trabalhou sobre como determinar a cadeia de suprimento correta para o
produto da empresa e, para isto, mostra que o primeiro passo € determinar a natureza da
demanda dos produtos fornecidos ao mercado. Classifica-os em funcionais e inovativos e
afirma que a raiz dos problemas estd no desencontro entre o tipo de produto e o tipo da cadeia

de suprimento.

Produtos funcionais sdo os que satisfazem necessidades basicas dos clientes, ndo
mudando muito ao longo do tempo, tendo demanda estavel e previsivel, e longos ciclos de
vida. Sua estabilidade incentiva a competi¢do, o que conduz a menores margens de lucro. Os
produtos inovativos trazem matores margens de lucro, mas tém demanda imprevisivel. Os
imitadores, motivados pelos maiores retornos, com sua entrada no mercado contribuem para
diminuir as margens de lucro, o que determina curtos ciclos de vida para estes produtos. As
empresas que trabalham com produtos inovativos precisam criar um fluxo continuo de
inovagdo para escapar a concorréncia, gerando uma grande variedade de produtos, o que

contribui para aumentar a incerteza da demanda.

A cadeia de suprimento realiza duas fungdes distintas, a fungéo fisica, que € aparente €
inclui a conversio das matérias primas em partes, componentes e produtos acabados,
transportando-os de um ponto ao outro da cadeia, e a fungdo de mediagdo do mercado, menos
visivel, mas nfio menos importante. Seu objetivo é garantir que a variedade de produtos que
chega a0 mercado encaixa com o que os consumidores desejam adquirir. Custos de mediagéo
sdo gerados sempre que o suprimento excede a demanda, forgando a remarcagéo de pregos, ou
quando faltam produtos, gerando a perda da oportunidade de venda e a insatisfagdo dos
consumidores. A escolha da cadeia de suprimento se da entdo em fungfo da classificagdo dos

produtos. Produtos funcionais requerem processos eficientes, que oferecem baixos custos.
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Produtos inovativos requerem processos de resposta rapida, onde os custos ndo sdo tdo

baixos.

Scharlacken (1998) identificou os sete pilares para o planejamento de uma cadeia de
suprimentos global. A adoggo do planejamento de cadeias de suprimento globais propicia a
oportuﬁidade de conseguir, em termos mundiais, economias de escopo, de escala e de
velocidade. “Economias de escopo permitem as organizagdes compartilhar recursos em
produtos, mercados e negocios. Quando isto ocorre, produtores ampliam o conceito de
planejamento da demanda através da formagdo de aliangas com fornecedores, distribuidores
e retalhistas. Economias de escala na cadeia de suprimento possibilitam, tanto a diminui¢éo
dos custos unitdrios quanto o aumento do poder de barganha. Economias de velocidade
possibilitam diminui¢do no tempo de reagdo as mudangas nas necessidades dos clientes e
melhoras na performance da cadeia, decorrentes da informacdo util dada em tempo real para

o planejamento”.

A implementacdo do planejamento global passa ent@o pela construgio de sete pilares,

que sdo:

1 Processo de planejamento integrado da cadeia de suprimento- realizado através de trés
atividades primarias, o planejamento das operagdes e vendas, o planejamento das
necessidades de estoques e de produgdo, e o planejamento da distribuico.

2. Hierarquiza¢do do processo de planejamento global- dado que poucos produtos sdo
comercializados a nivel mundial, quase todos necessitam significantes ajustes ao gosto
nacional e regional. Como parte da estratégia de cadeias de suprimento globais, as atividades
e responsabilidades de planejamento sfio distribuidas e executadas a nivel global, regional,
nacional e local, a fim de obter uma mistura 6tima entre a eficiéncia do planejamento
globalizado e a efetividade do mercado local.

3. Estabelecimento de politicas e regras de negociagdo uniformes- os clientes se frustam
quando t€ém que lidar com multiplas tarifas logisticas e de produg&o.

4. Medidas de performance abrangentes- utilizar as medidas de forma ponderada, dando peso
de 30% para as medidas financeiras, tais como receita e valor agregado, 40% para as que
medem o servigo ao cliente, tais como nivel de servigo, satisfagdo dos clientes e fatia de
mercado, 30% para as medidas operacionais, tais como nivel de estocagem, tempo de

preparacdo dos pedidos, tempo necessario para langar novos produtos e qualidade.
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5. Sistema unificado de informagdes para o planejamento da cadeia de suprimento- o advento
de sistemas de informac¢do integrada, como o ERP, as empresas podem visualizar
conjuntamente as necessidades de previsdo, incluindo as promogdes necessarias, 0s estoques
de produtos acabados por regido, os planos de produgdo, os niveis e capacidade por fabrica ou
fornecedor, e os requerimentos consolidados de materiais.

6. Estrutura organizacional baseada no processo- tradicionalmente as empresas adotavam
uma das trés estruturas organizacionais basicas: funcional, por produto ou baseada no
mercado. Na estrutura baseada no processo, as pessoas sdo organizadas a partir de uma ampla
gama de atividades funcionais para trabalhar juntas, como um time, a fim de atender aos
objetivos da empresa e atender as necessidades dos clientes.

7. Centros de exceléncia compartilhados- isto pode ser implementado de duas formas:

a) centros de planejamento descentralizados conectados através de um sistema de
comunicagdes integrado;

b) um centro de planejamento central ou regional. Na segunda hipdtese, deve haver o
suprimento de informag¢des locais que possibilitem os ajustes necessarios.

Cool e Henderson (1998) examinaram, usando dados do Banco da Franga sobre a
induastria francesa em 1993, as relagGes entre o poder dos fornecedores e compradores e a
rentabilidade dos vendedores que estdo situados na cadeia de suprimento entre os dois
conjuntos de empresas. Concluiram que a necessidade de capital intensivo € uma barreira de
entrada que reduz a ameacga de substituicdo, a fatia de mercado detida pela empresa vendedora
influi na rentabilidade, e o poder dos compradores influencia mais que o poder dos

fornecedores na rentabilidade dos vendedores.

Lee, Padmanabhan ¢ Wang (1997) estudaram o chamado efeito “coice”, ha cadeia de
suprimento. O efeito “coice” ocorre em produtos de consumo final estivel que sdo
constantemente submetidos a promogdes de descontos e consiste no acimulo de compras nas
épocas de descontos. A proporgio que se sobe na cadeia de suprimento a situagio se torna
cada vez mais imprevisivel, distorcendo as informagdes de previsdo de demandas. O ECR
(Efficient Consumer Reponse), por fornecer informagdes atuais, as vezes em tempo real,
ajuda a evitar o “coice”. Os autores identificaram quatro causas principais: a) atualizacdo das
previsdes de demandas; b) pedidos em batelada; c) flutuagdo de pregos; e d) jogos de
racionamento e falta. Como forma de evitar o efeito “coice” propdem: a) evitar miltiplas
atualizagGes nas previsGes de demandas, disponibilizando estas informacdes para cima e para

baixo na cadeia de suprimento; b) quebrar os pedidos em bateladas, levando a ordens menores
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e mais freqlientes; c) estabilizar os precos, reduzindo a freqiiéncia e o nivel dos descontos no
atacado; d) eliminar o jogo de racionamento, alocando as entregas baseado nas ordens

historicas de cada cliente e ndo na propor¢do das vendas totais.

Dyer, Cho e Chu (1998) cientes do fato de que uma empresa tipicamente industrial
gasta 50% da sua receita com compras, justificam porque na ultima década foi dada tanta
énfase as aliangas, redes e cadeias de suprimento, como forma de conseguir vantagem
competitiva. Analisam os dois modelos de suprimento em uso, a viso tradicional (Porter,
1986), aquela que advoga minimizar a dependéncia nos fornecedores e maximizar o poder de
barganha, € a visdo de parceria, tio bem sucedida entre as empresas japonesas, onde se
compartilham informagdes, investe-se em ativos que facilitam o relacionamento e se
fundamenta na confianga entre os parceiros. Comparando o modelo tradicional com o de
aliangas, muito usado pela industria automobilistica americana, verificaram que as constantes
redugcdes forgadas de pregos, o baixo nivel de troca de informag¢des e o baixo nivel de
confianga, os fazem semelhantes. Analisaram também as praticas na inddstria automobilistica
japonesa e coreana, onde existe maior nivel real de parceria, relacionando os pontos positivos
e negativos. Por fim, propdem um modelo que reuna as vantagens tanto do modelo tradicional
como do modelo de parcerias, € 0 modelo que chamam de segmentagio estratégica. Por este
modelo os fornecedores sdo analisados estrategicamente e entdo segmentados em dois grupos
primarios: um grupo de fornecedores de artigos necessarios, mas nio estratégicos, €, um outro
grupo que fornece artigos estratégicos. Os fornecedores do primeiro segmento continuario
sendo tratados pelo modelo tradicional, mas com a diferenca de que os contratos de
fornecimento terdo prazos mais longos e a quantidade de fornecedores aprovados sera menor,
para se reduzir os custos € aquisicdo enquanto se mantém a competicdo de pregos entre os
concorrentes. Os fornecedores do segundo grupo ser@o parceiros reais, realizando a empresa
compradora investimentos em mecanismos de coordenac¢do entre ela e cada fornecedor, na
troca eletronica de informagdes ¢ em sistemas logisticos que garantam a disponibilidade em
qualquer tempo e lugar onde haja necessidade. O comprador garante compras a longo prazo e
realiza um benchmarking para identificar as capacidades existentes no mercado, de forma a

realizar a melhor escolha do parceiro.

Romado, Caldeira e O’Neill (1996) apresentaram o resultado de uma pesquisa realizada
entre pequenas e médias empresas da cadeia de suprimento té€xtil e de confecg¢Ges de Portugal,

onde foram levantadas as aliangas cooperativas € os beneficios resultantes das ligacGes
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interorganizacionais. As confec¢es respondem por 25% de todas as exportagdes de
manufaturados do pais, sendo a partir da exportagdo para grandes cadeias internacionais de
atacadistas de roupas que sdo feitas as aliangas entre fabricantes de fios, tecidos e confecgdes
de diversos tipos, de forma a montar o sortimento que atende aos clientes. Existe cooperacio
financeira, ja que as matérias primas em toda a cadeia sdo financiadas pelos compradores, e
especializagdo, ja que existem empresas sé vendendo mao de obra, outras s fazendo o design
das pegas e outras s6 fazendo a ligag@o entre os elos da cadeia. O suporte tecnologico €
fornecido pela empresa lider da alianga, que prové também a rede para efetuar toda a troca de

informagdes necessaria.

Cox e Lamming (1997) comentam que a cadeia de suprimentos em geral contém
relagdes em circulos ou loops (o cliente € um fornecedor do fornecedor), ligagdes laterais (o
fornecedor ¢ fornecedor de ambos, o cliente e outro fornecedor), dependéncias (onde a
performance de um fornecedor estd intrinsecamente ligada a de outro) e outras facetas nio
lineares que depdem contra a conveniéncia de pensar em termos simples. Apontam a rede
como alternativa a cadeia de suprimentos, pois nela a empresa atua em diferentes papeis
simultaneamente. A ado¢do da perspectiva de rede pode levar a percepgéo de que as relagdes
dos fornecedores sdo indistinguiveis das relagbes dos clientes. Em cada caso existem atores,

atividades e mecanismos.

Levy (1997) estudou os problemas das cadeias globais de suprimento, tais como Jead
times mais longos, fretes aéreos mais caros, maiores niveis de estocagem, pouca precisdo nas
previsdes de demandas e significantes atrasos na solu¢do de problemas técnicos. Apresentou a
redugdo de defeitos e a mudanga nas ordens de compra, associadas com a ‘produgio enxuta’
como capazes de estabilizar a cadeia de suprimentos. Conceitualizou a produgdo enxuta como
um sistema flexivel, com alto grau de coordenagéo, o que implica em intervengdes rapidas,
fluxo freqiiente de mercadorias e informagéo, o que se torna caro e dificil quando feito entre

paises.

As entregas JIT e os baixos estoques, coracdo do sistema de ‘producdo enxuta’, sdo
fortemente afetados pela dispersdo geografica da cadeia de suprimento. A flexibilidade, que
propicia a customizacdo dos produtos, também ¢ afetada pela distancia entre os fornecedores

de matérias primas ¢ os fabricantes intermediarios, pois movimentar pequenas quantidades,
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com alta freqiiéncia, entre paises diferentes, além de reduzir as economias de escala, aumenta

consideravelmente os custos de frete.

O relacionamento intenso formecedor cliente é o ponto positivo nas cadeias de
suprimento globais e € através dele que se pode desenvolver os programas de DFM (Design
for Manufacturing), fazendo projetos com engenharia simultinea de forma a facilitar e
agilizar a fabricacdo e reduzir drasticamente os defeitos, estabilizando assim a cadeia global

de suprimento.

Sobre o assunto Cusumano (1994) opina que a dispersdo da produgio é um limitante ao
uso da ‘produgdo enxuta’. J4 Swamidass (1993) argumenta que a dindmica de buscar em
outros paises parte de sua produgdo € possivel e vidvel com a integracdo cliente fornecedor,

elaborando projetos integrados com as possibilidades de producédo e fornecimento.

Xavier (1998) estudou o relacionamento do JIT com a cadeia de suprimento sob a
perspectiva do processamento da informagdo e a incerteza existente. Incerteza, o conceito
central da teoria de Galbraight (1973), conduz a necessidade de processamento da
informagdo. Em geral a incerteza nas empresas provém do suprimento, do processo produtivo
e da demanda. O JIT ajuda a diminuir a incerteza no processo produtivo através do aumento
de produtividade e da eficiéncia do sistema. Também o faz pela agilidade no processamento
da informagdo, resultante do uso associado do kanban, que reduz a necessidade do fluxo
vertical de informagdes, centrando no operador o processo decisorio do que produzir. Ao

final,, Xavier (1998) chegou a duas conclusdes:

1) A gestdo da cadeia de suprimento pode ser considerada como um componente da
estratégia de fabricacdo JIT em empresas que t€m um processo complexo de fabricagdo e
distribuigdo. Nestes casos a incerteza ¢ amplificada através dos diferentes estdgios da
cadeia de suprimento. Embora as estratégias de manufatura JIT possam ser usadas para
reduzir a incerteza no suprimento e na fabricacdo, existem sérios problemas associados a
incerteza na demanda. A gestdo da cadeia de suprimento pode ser 1til na redugéo dos
impactos da incerteza sobre a demanda.

2) Embora o JIT e a gestdo da cadeia de suprimentos tenham objetivos econdmicos iguais, 0s
mecanismos usados para lidar com a incerteza no processo de informagfo sdo bastante

diferentes. Basicamente, o JIT reduz a incerteza pela reducéo da necessidade de processar
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informagdes através do processo de fabricagdo, usando tarefas autorizadas pelos préprios
funcionarios a partir do kanban. Em contraste, a gestdo da cadeia de suprimento combate
a incerteza com o acréscimo da capacidade de processamento da informagio, a melhora

dos sistemas de informagdes € a criacdo de relacdes paralelas.

Davis (1993) compartilha com Lee e Billington (1992) a idéia de que devido a visdo
sistémica da cadeia de suprimentos e & sua natureza interfuncional, para ter um eficiente
controle operacional, precisa de uma coordenacdo centralizada dos dados chave das diferentes
entidades. Os dados chave t€ém que estar disponiveis em qualquer ponto da cadeia de
suprimento através de bases de dados integradas. Lee e Billington (1995) em estudo na
Hewllett-Packard identificaram que os times de projeto, como grupos paralelos, tém forte
impacto na reducdo dos erros na obtengdo de dados apropriados e outras informagdes,

servindo assim para reduzir a incerteza.

Ferreira (1998) abordou a evolugdo e a tendéncia da cadeia de suprimentos. Para
justificar a evolucdo, adota a opinido de Nadler (1994), que aponta que a estrutura
organizacional das empresas estd mudando para adaptar-se as necessidades dos clientes, em

virtude de:

1) a velocidade da transformagdo tecnologica muda as competéncias que geram as vantagens
competitivas, valorizando a competi¢do baseada no tempo;

2) aumento ¢ intensificacdo da competicéo;

3) globalizagdo dos mercados e da economia;

4) aumento da expectativa dos consumidores por qualidade, preco e servigo.

Mostra a evolugdo que houve, quando se mudou da segmentacio adotada no passado,
onde a administra¢do dos materiais cuidava do suprimento, dos estoques de matérias primas e
de sua movimentac¢do, enquanto que a comercializa¢éo cuidava da armazenagem final e a
distribui¢do fisica até o cliente, para a integracdo logistica proporcionada pela gestdo da
cadeia de suprimento. A base da evolugdo quem explica € Albertin (1998), quando mostra que
a Tecnologia da Informag&o (TI) pode ser utilizada para eliminar canais intermediérios e ligar
diretamente os clientes finais, simplificando a complexidade dos produtos, aumentando a
participagdo no mercado e expandindo oportunidades para criar relacionamento de parcerias

entre compradores e vendedores.
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As tendéncias da gestdo da cadeia de suprimentos sio mostradas com o auxilio de
Borges (1998). Este destaca trés grandes tendéncias: 1) as empresas estdo focando seus
esforgos na sua competéncia fundamental, terceirizando todas as atividades que ndo estejam
relacionadas com seu negocio principal; 2) estdo surgindo as empresas combinadas, onde
redes de varejo operam com centros de distribui¢do e atacadistas associam-se a lojas de
varejo; 3) criam-se as empresas logisticas; o operador logistico ¢ a empresa que assume toda a
logistica do produtor, operando CDs, frota de veiculos e sistemas de processamento de

pedidos.

Savoie (1998) conduziu uma pesquisa conjuntamente com a revista Solutions entre 65
empresas participantes, sendo 60 americanas e 5 de fora, para determinar o tipo de
profissional mais procurado. Como universo foram pesquisados profissionais das &reas:
projeto, engenharia industrial, sistemas de informagdes, manutenggo, fabrica¢do, marketing,
gerenciamento de projetos, compras, garantia da qualidade, seguran¢a e vendas. 66% das
empresas dedica muitas ou razoaveis iniciativas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, o
que mostrou ser esta a principal competéncia para 49% dos entrevistados. Como principais
beneficios foram apontados: redugéo dos custos operacionais, melhora no tempo de reagio /

redugdo dos tempos de ciclo.

A cadeia de suprimento, estudada a nivel macro, sera em seguida detalhada nos seus
trés principais componentes: a logistica da distribuicdo, fonte de identificacdo das
necessidades de servir aos clientes; a logistica do suprimento, elo indispensavel para iniciar o

processo; a logistica da fabricacéo, elo fundamental para a geraggio do servigo.

3.5.1. Sistema de Informacdes Gerenciais

O grande nimero de pardmetros afetando o sucesso da prestagdo de servigo aos
clientes requer cada vez um maior nimero volume de dados a serem processados em um
tempo cada vez menor. O desenvolvimento acelerado da eletronica, com micro computadores
cada vez mais potentes, o avango das telecomunicagdes, a Internet, possibilitam cada vez mais
e mais rapido, a atualizacdo dos dirigentes empresariais. Deming ensinava que € preciso ouvir
atentamente o consumidor para poder melhorar constantemente tanto o processo de fabricagédo

quanto o produto em si mesmo.
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Cruz (1998) define Sistemas de Informagdes Gerenciais (SIG) como: “conjunto de
tecnologias que disponibiliza os meios necessdrios a operag¢do do processo decisério em
qualquer organizagdo, por meio dos dados disponiveis”. Seu desenvolvimento se da pelas

seguintes razdes:

* Documentar e simplificar os processos existentes;
e Introduzir um novo item no catalogo de produtos;
e Racionalizar os custos de produgdo;

e Controlar os estoques;

e Controlar fornecedores;

o Controlar vendas;

e Relacionar-se com o mercado consumidor;

e Controlar o fluxo de caixa;

e Medir a lucratividade;

e Gerenciar os recursos humanos da empresa.

Quando se desenvolve um SIG deve-se ter em mente a facilidade de uso, a
racionalizacio da atividade, a simplificagdo do processo decisério, a integragéo e a fluidez das
informagdes. Na escolha da solugdo deve-se conmsiderar a atualidade da solugdo, sua
maturidade, disponibilidade, razdo custo-beneficio e a disponibilidade de mé&o-de-obra para

operar o sistema.

Cruz (1998) propde a adogdo do seu sistema, chamado OPERAR, onde cada letra
representa uma etapa a ser seguida. O representa organizar que € fazer com que todos passem
a trabalhar com o conhecimento preciso sobre sua prdpria atividade, sua importincia no
contexto operacional e o resultado esperado dela pela préxima atividade da cadeia de valores.

P representa planejar, ou seja, alinhar as a¢des do dia a dia com seus objetivos estratégicos. E

representa executar, R revisar, A agir e R retroalimentar.

Sobre a necessidade de manusear as informagées, Peter Drucker (1995) diz: “ 4 unica
coisa que se consegue ao resolver um problema é voltar a situacdo anterior. Portanto o
verdadeiro progresso ndo é obtido solucionando-se problemas, mas sabendo-se usar as

oportunidades criadas pela necessidade de resolve-los™.

101



Rushton e Oxley (1993) apontam as questdes chave para o planejamento de um

sistema de informagdes para a distribui¢do. Deve-se considerar as seguintes questdes:

¢ Que informagio € requerida;

¢ Que quantidade de informago ¢ requerida;
e Quio rapido a informacdo € requerida;

e Como a informagdo deve ser guardada;

e Como a informacio deve ser apresentada;

¢ Quais sdo as implicagfes de custos para as alternativas.

Laudon e Laudon (1996) explicam o porqué dos sistemas de informagdes em trés
pontos: (1) a emergéncia e o fortalecimento da economia globalizada, (2) a transformagio da
sociedade e economia industrial em economias de servigos, baseadas no conhecimento e na
informacéo, e (3) a transformacgfo das empresas de negécios. Dentro do objetivo de geragdo
de lucro pela criagdo de valor nos produtos ou servigos, a tecnologia da informago tem

transformado a maneira como o valor € criado e a forma de administrar dos gerentes.

Abreu (1998), em suas notas de aula, avalia o impacto dos sistemas de informagdes
nas organizagdes aplicando quatro perguntas: (1) como as empresas tém usado o SIG ? (2)
qual o papel do SIG na mudanga organizacional ? (3) quem esta envolvido na implantagéo e
operagdo do SIG ? e (4) por que a empresa adotou o SIG ? A tabela 10 mostra 0 mapeamento

dos impactos.

Foco Impacto
individuo Temores, resisténcias, ajustamento, formagio/enquadramento,
desempenho, satide ocupacional
grupo Processos grupais (lideranca, nivel de relacionamento), organizagio,
resisténcias, desempenho
empresa Organizag3o e estrutura, imagem, competitividade, administra¢do,
desempenho, qualidade e adequagdo do produto, investimentos
macroeconomia Produtividade, producio de bens e servigos
Mercado de consumo Produtos disponiveis
Mercado de trabalho Nivel de emprego, nivel de remuneragdo

Tabela 10 - Mapeamento dos principais impactos do SIG sobre a empresa
(Fonte: Abreu,1998)
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Lambert, Stock e Ellram (1998) explicam que os clientes estdo cada vez com mais
expectativas com relagdo aos fornecedores. Querem entregas consistentes, ciclos de pedido
coerentes e excelente comunicacdo no que se refere as disponibilidades de estoques e
expectativas de entrega. Em suma, os clientes querem sistemas logisticos integrados,
suportados por sistemas de informagdes logisticas também integrados. Estas aplicacdes sio
ajudadas pela integracdo de grande numero de tecnologias relacionadas 4 informagdo, tais
como o cddigo de barras, o EDI (Electronic Data Interchange), o POS (Point of Sale) coletor ¢
transmissor de dados € o EFT (Electronic Fund Transfer). Todas estas tecnologias
possibilitam, quando integradas, a prestagdo de servigos com conhecimento de causa e de

forma interligada com os clientes.
Harrington (1997) situa o SIG em quatro grupos:

1. Clientes — Como os nossos clientes percebem a organizagéio ?

2. Proprietarios/acionistas — Como conseguimos um retorno sobre o investimento razoavel
para os proprietarios do negdcio ?

3. Produtividade e qualidade — Quéo eficientemente dispomos nossos recursos totais € a

exceléncia de nossos produtos ?

4. Pessoal — Como usamos os talentos criativos, inovadores e educacionais de nossos
empregados ?

5. Outros interessados — As medi¢des sdo importantes para nossos fornecedores € para a

comunidade ?

Sem informagdes ¢ impossivel administrar. Com informacGes erradas a tarefa de
administrar conduz ao desastre. Com informagées fora do tempo em que as decisdes devem
ser tomadas gera-se a ineficiéncia administrativa. Os SIG sdo como a “bengala” da logistica,
sem eles e com o volume e a rapidez da informac8o nos dias de hoje, a tarefa de coordenar os

sistemas interfuncionais é impossivel de ser cumprida.

3.5.2. Previsio de Demandas

A previsio de demandas é uma estimativa dos futuros pedidos de compra dos clientes
por produtos ou servigos. A previsdo orienta sobre que produtos se requerem, quantos serao

solicitados pelos clientes e quando ocorrerdo estas demandas. Todo planejamento deve
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comegar por uma estimativa da quantidade de negdcios que uma empresa deve esperar
durante o periodo de planejamento. Os meios pelos quais se chega a previsdo podem ser
completamente subjetivos ou empiricos, mas deve-se ter em conta que todo o planejamento

adicional da empresa depende da estimativa do volume de negocios.
A previsdo divide-se em quatro tipos principais:

1. Previsdo de mercado: determina o universo dos consumidores em potencial;

2. Previsdo de vendas: determina a fatia do mercado que a empresa pode atingir;

3. Previsdo financeira: determina o fluxo de caixa e o capital de giro necessario para que a
empresa possa atender a previsdo de vendas.

4. Previsdo de produgdo: determina o quantitativo de produgéo capaz de ser atingido com o

volume de pessoal e maquinas existente na empresa.

Desenvolveram-se ao longo dos anos diversos métodos para prever a tendéncia das
demandas a partir das demandas histdricas. Estas tendéncias podem, e devem, ser ajustadas
conforme o conhecimento que se tenha das futuras alterages que ocorrerdo nos fatores
geradores da demanda. Conforme o conhecimento e o grau de certeza que se tenha na
manuten¢do dos fatores que geram a demanda, utiliza-se métodos de curto ou de longo prazo.
Os primeiros ajudam a prever um s6 periodo a frente, enquanto que os ultimos possibilitam a

previsdo de tantos periodos quanto seja o grau de certeza na manutenc¢io do “status quo™.

Tubino (1997) divide as previsdes baseadas em séries temporais em: (1) técnicas para
a previsdo da média, (2) técnicas para a previsdo da tendéncia e, (3) técnicas para a previsio

da sazonalidade.

Bowersox e Closs (1996) afirmam que a previsdo dirige o sistema de planejamento e
coordenac¢do logistica. Para efetuar uma previsdo com maior precisio, deve-se, inicialmente,
compreender a natureza da demanda. Esta pode ser dependente, que é quando o produto é
componente de um produto final, ou independente, quando o produto é final. A previsdo deve
ter um periodo base, sobre o qual se apoiam as projecdes, € deve-se identificar se existem
fatores sazonais, componentes de tendéncia, fatores ciclicos e fatores promocionais. As

empresas devem estabelecer sistemas de suporte & previsdo, que garantam a manipulagio dos
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dados, a capacidade de conseguir e analisar estes dados, de desenvolver previsGes e de

comunicar as previsdes as pessoas relevantes e ao sistema de planejamento.

Ballou (1999) divide os métodos de previsdo em trés grupos: qualitativos, de projecdo
histérica e causal. Cada grupo difere em termos de precisio relativa enquanto realiza
previsdes de longo ou curto prazo, o nivel se sofisticagéo quantitativa usado e a base 16gica

(dados histéricos, opinido de peritos, ou pesquisas) da qual a previsdo deriva.

Os métodos qualitativos s@o os que usam julgamento, intui¢do, pesquisas, ou técnicas
comparativas para produzir estimativas sobre o futuro. Os métodos de projecdo historica sdo
usados quando os dados disponiveis, a tendéncia e as varia¢des sazonais na série temporal sdo
estaveis e bem definidas. A premissa bésica € que o padrdo futuro seguira a tendéncia até
entdo verificada. Os métodos causais t€m como premissa o fato de que a variavel prevista é

func¢do de outras varidveis que podem ser determinadas com maior precisio.

Long Chang (1998) apresenta um software capaz de realizar previsGes por onze
diferentes métodos. Trabalha com oito métodos de curto prazo e trés de longo prazo, sendo
dois adequados a demandas sazonais. O erro de previsdo € monitorado ainda com os dados

histéricos e o ajuste & curva de demanda historica € feito através do coeficiente de correlagéo.

Nunes (1999) usa a programac¢do em Excell para fazer a previséo pelos métodos de
longo prazo. Estabelece limites de controle para a variagdo das previsdes utilizando trés
desvios padrio em torno da média. Esta técnica fornece 99,75%- de certeza a quem
acompanha as previsdes, de que os valores que caiam no intervalo de mais ou menos 3
desvios padrdo em torno da média, pertencem & mesma distribuicdo de probabilidades dos

dados historicos.

3.5.3. Nivel de Servico

O processo de prestagdo de servigo aos clientes deve adicionar valor ao produto. O

nivel de servico é a medida de quanto o sistema logistico esta adicionando de utilidade de

tempo e lugar ao produto ou servigo.
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Lambert, Stock e Ellram (1998) dizem que: “a defini¢do de servigo ao cliente varia de
acordo com as organizagées. Fornecedores e seus clientes podem ver o conceito de servigo
ao cliente de forma bem diferente. Em sentido amplo, servigo ao cliente é a medida de qudo
bem o sistema logistico estd atuando em fornecer utilidade de tempo e lugar para um produto
ou servigo”. La Londe, Cooper e Noordewier (1988), em publicagdo do Conselho de Gestio
Logistica, definiram servi¢o ao cliente como: “ ...um processo que acontece entre comprador,
vendedor e uma terceira pessoa. O processo resulta em uma adigdo de valor ao produto ou
servigo trocado. Este valor adicionado no processo de troca pode ser de curta duracdo como
em uma transagdo simples, ou de longa dura¢do como em uma relacdo contratual. O valor
adicionado é compartilhado, de forma que cada parte na transa¢do ou contrato fica melhor
apos a transagdo que antes de faze-la. Entdo, em uma visdo de processo: servi¢o ao cliente é
o processo de prover significantes beneficios que adicionam valor a cadeia de suprimentos a

custos efetivos”.

Bowersox e Closs (1996) identificam trés dimensdes fundamentais de servigo ao
cliente: disponibilidade, performance e confiabilidade. Disponibilidade é a capacidade de ter
estoque quando ele € desejado pelo cliente. Usa-se trés medidas para verificar a performance
deste item: 91) freqiiéncia de falta, (2) taxa de atendimento e , (3) ordens embarcadas
completas. Freqiiéncia de falta é a probabilidade de que ocorra uma falta de estoque. Taxa de
atendimento ¢ a magnitude ou impacto da falta de estoque no tempo; ¢ uma medida do
percentual entre a quantidade pedida de um item e a quantidade entregue. Ordens embarcadas

completas é uma medida das vezes que uma firma tem todo o estoque pedido por um cliente.

Performance operacional ¢ a medida da eficiéncia na prestagdo do servigo. As medidas
operacionais especificam a performance esperada em termos de velocidade, consisténcia,
flexibilidade e mau funcionamento/recuperagéo. Velocidade ¢ o tempo decorrido entre a
colocagdo do pedido e o recebimento do embarque. Consisténcia € a capacidade de uma
empresa realizar entregas no tempo de ciclo previsto em um grande nimero de entregas.
Flexibilidade ¢ a capacidade de uma empresa de lidar com solicitagbes de servigos
extraordinarios dos clientes. Mau funcionamento/recuperacdo é a capacidade de antecipar
medidas que evitem o mau funcionamento dos produtos ou servigos; mas se porventura eles

ocorrerem existam planos contingenciais para lidar com a situacio.
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Confiabilidade ¢ a habilidade de manter a disponibilidade de estoques e a performance
operacional, tendo um sistema logistico capaz de fornecer informagdes precisas aos clientes
sobre a situagdo dos seus pedidos, comunicando-lhe com a devida antecedéncia as situa¢des

de falta ou atrasos nas entregas pedidas.

Zenke ¢ Woods (1998) trabalham o nivel de servigo através das praticas de vendas.
Até 1950 as pessoas achavam que o objetivo dos negdcios era gerar lucro. Os clientes eram
um mal necessario a gera¢do deste lucro. Obviamente as pessoas estavam erradas e as
mudangas no mundo dos negdcios se encarregaram de mostrar que o objetivo dos negdcios é
satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes. Relagdes fracas com os clientes acabam
com os lucros de qualquer empresa. Produtos e servigos de alta qualidade sfo a chave para
conseguir a lealdade dos clientes. Comunique-se com seus clientes; infelizmente, clientes
insatisfeitos saem sem reclamar, nunca dando uma chance 4 empresa de resolver o problema e
readquirir sua lealdade. Trabalhar para o cliente € a forma de ver o negdcio sob a perspectiva
deste.. Individualizar, personalizar e “customizar” os servigos é a forma de mostrar aos
clientes que eles encontraram um parceiro que os entende e se importa com eles. Nio
abandone os clientes ap6s a venda, ela deve ser o comego € nio o fim de uma relagdo entre a

empresa e o cliente.

Innis e La Londe (1994) conduziram uma pesquisa com o objetivo de estudar a
influéncia do servigo ao cliente nas atitudes e satisfagdo dos clientes, na fatia de mercado
(medida pelas intengdes de compra), € discutir com base nos resultados da pesquisa € em uma
revisdo bibliografica a necessidade de mais integracdo entre as fungbes de marketing e
logistica. Usaram como base para a pesquisa a industria de vidros para automoveis.
Concluiram que o servigo ao cliente, um dos elementos chave da distribui¢do fisica, tem
impacto significante e positivo na satisfa¢do, nas atitudes cognitivas e nas inten¢des de novas

compras (uma indicag@o da fatia de mercado). Recomendam as seguintes a¢Ges aos gerentes:

e Identificar os atributos que o cliente vé na presta¢io de servigo e focar em melhorar o
nivel de servigo nesses atributos.

e Reconhecer e enfatizar a importincia da logistica nos objetivos gerais da empresa:
retencdo dos clientes existentes, aliciamento de novos clientes e constru¢do da fatia de

mercado.
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e Encorajar a coordenagio interfuncional para permitir que o marketing e a logistica

trabalhem juntos durante o planejamento e a implementacdo, num esfor¢o para fornecer a

combinacdo 4tima de servigo ao cliente e servico de marketing ao cliente.

e Usar o servigo ao cliente como um elemento de estratégia para ajudar a empresa a ganhar

vantagem diferencial no mercado.

La Londe e Zinszer (1976) relacionaram os elementos que influem no servigo ao

cliente, considerando os que ocorrem antes da transagdo, durante a transacdo € apds a

transacgéo (Figura 26).

Servico
ao

Elementos Pré Transacionais

Politica de prestacio de servigo escrita
Comprovante de entrega da politica ao cliente
Estrutura organizacional

Flexibilidade do sistema

Servicos gerenciais

N W

Cliente

Figura 26— Elementos de servico ao cliente (Fonte: La Londe e Zinszer, 1976)
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Substitui¢io de produtes
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1. Imstalacdo, garantia, alteragdes, reparos, partes
2. Rastreabilidade do preduto

3. Solicitagdes de clientes, reclamacbes, devolugoes
4. Substituicio temporaria de produtos




Kumar (1996) estudou o poder da confian¢a nas relagdes entre fabricantes e
retalhistas. Tradicionalmente os fabricantes controlavam os retalhistas, que deles dependiam
para se financiar e suprir suas lojas. Com o aumento da concorréncia, o surgimento de grandes
cadeias de retalhistas e o controle dos consumidores feito através de sistemas informatizados,

o poder comegou a mudar para o lado dos retalhistas.

O pesquisador concluiu que a exploragdo do poder presente nas relagBes fabricante-
retalhista, embora vantajosa em curto prazo, tende a ser auto destruidora em longo prazo, por

duas razdes principais:

e Explorar o poder para conseguir concessoes injustas pode gerar represalias se sua posi¢io
de poder mudar.
e Quando empresas sistematicamente exploram sua vantagem, suas vitimas buscam formas

de resistir.

Kumar (1996) sugere que, através da justica distributiva, ou seja, dividir igualmente os
beneficios e as obrigagdes entre os participantes, pode-se partir para a adogdo de um
procedimento justo, que conduz a geracdo da confianga mutua. Os sistemas de procedimento
justo se apoiam em seis principios:

e Comunicagdes bilaterais

o Imparcialidade

e Refutabilidade (a parte menor ou mais vulneravel pode apelar sobre as politicas e decisdes
do maior)

e Explanagio (o maior fornece ao menor explicagéo sobre suas decisdes e politicas)

¢ Familiaridade (o mais poderoso conhece as condi¢des de operagdo do menor)

e Cortesia

Na tabela 11 € mostrado um comparativo entre o jogo do poder e o jogo da confianga

na melhora no nivel de servigo.
A determinagdo do nivel ideal de servico em uma empresa pode valer-se da avalia¢do

dos trade-offs. Hammond, Keeney ¢ Raiffa (1998) apresentam um método racional para fazer

trade-offs. Este método usa a andlise das conseqiiéncias, elimina alternativa dominada e
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considera as dominantes na hora de fazer trocas justas. Os autores citam a “algebra moral ou
algebra prudente” de Benjamin Franklin, para demonstrar que a simplificagdo de problemas
complexos facilita a determinacio dos pontos de troca e com isto, a determina¢do dos

melhores caminhos para atingir o nivel ideal de servigo, zerando as fontes de criagdo de valor

na empresa.
O jogo do poder O jogo da confian¢a
Forma de operacio Criar temor Criar confianga
Principio guia Buscar o interesse proprio Buscar o que é justo
Estratégia de Evitar dependéncia jogando os Criar interdependéncia pela limitagédo
negociagio part1c1pz.m?e.s uns contrg 0S outros. do niimero Qe participantes.
Ter flexibilidade para si, mas paralisar | Comprometimento de ambas as partes
os participantes pelos custos de através de investimentos
mudanca especializados, que 0s mantém juntos.
Comunicagﬁo Basica e unilateral Bilateral
Influéncia Através da coer¢do Através da pericia.
Contratos “Fechados” ou formais, detathados e de | “Abertos”, ou informais e de longo
curto prazo. prazo.
Uso de constantes coletas de prego. Verificar ocasionalmente os pregos do
mercado
Conflitos gerenciais Redugdo dos conflitos potenciais através | Reduggio dos conflitos potenciais pela
de contratos detalhados. selecio de parceiros com valores
Solu¢do de conflitos pelos meios | similares e pelo incentivo ao miituo
judiciais entendimento.
Solugdo de conflitos através de
procedimentos tais como a mediago
ou o arbitramento

Tabela 11 - Os sistemas tradicionais e o modelo da confianga (Fonte Kumar, 1996)

Daugherty, Ellinger € Gustin (1998) analisando a crescente expectativa dos
compradores pelo nivel de servigo que sera prestado pelos fornecedores, além da crescente
necessidade de servigos “customizados”, desenvolveram pesquisa em oito areas de prestagio
de servigo a clientes, concluindo que, quénto mais integrada € a logistica na empresa, maior ¢

o nivel de servigo prestado aos clientes.

Almeida (1998) fala da experiéncia piloto de uma cadeia de supermercados paulista
que abriu seus demonstrativos de despesas e resultados aos fornecedores escolhidos como
parceiros. Adotaram a tecnologia dos crossdocking para eliminar a estocagem necessaria a
montagem do mix de distribui¢do para as lojas € mudaram a fungdo do comprador, agora
gerente de categoria. Para gerenciar a categoria, ele tem que olhar o marketing, a logistica, a

precificacfo e o layout de sua é&rea nas lojas, em suma, tornar-se um estrategista comercial. A
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busca da melhora no nivel de servigo passa desta forma a girar em torno de trés elementos,

clientes, canal e categoria.

“Rucci, Kirn e Quinn (1998) trabalharam o nivel de servigo usando a expériéncia
realizada na Sears, uma das maiores cadeias de lojas de departamentos do mundo, com o que
chamaram de a cadeia de lucro empregado-cliente. O passo inicial foi o estabelecimento de
indicadores da performance total, um conjunto de medidas que permitisse mostrar quio bem a
empresa lidava com clientes, empregados e investidores. Os pontos abordados comegavam na
determinagédo dos vérios fatores que conduzem as atitudes dos empregados, no conhecimento
de como as atitudes dos empregados afetam a reteng@o dos empregados , em como a retengio
dos empregados afeta os direcionadores da satisfagdo dos clientes e, por fim, como a
satisfacdo dos clientes afeta as finangas, afetando por conseqiiéncia os investidores. Ponto
fundamental para determinar o nivel de servico é acompanhar as mudangas nas necessidades
dos clientes. No caso Sears, loja tradicional de homens, os empregados ajudaram a mostrar a
mudanca nas decisdes de compras, atualmente pertencente as mulheres. O estudo ali realizado
pode servir de base para outras empresas, de outros ramos. A tabela 12, adapta¢io do modelo
proposto para a Sears, mostra como a integracdo empregado-cliente-investidor pode ser

direcionada e medida.

Local que motiva o Local que incentiva a Local que atrai
trabalho venda investimentos

Ambiente para o Excelentes produtos com Receitas crescentes
desenvolvimento ¢ excelentes pregos ¢ Crescimento superior
crescimento pessoal Excelente nivel de nos ganhos operacionais
Prestigio as idéias e servigo executado pelo Gestiio eficiente dos
suporte a inovagéo melhor pessoal ativos
Individuos e times com Agradavel ambiente de Ganhos de
poder de decisdo e negocios produtividade
envolvimento Lealdade dos clientes
Crescimento pessoal e Satisfa¢do das Crescimento das
desenvolvimento necessidades dos clientes receitas
Poder dos times o Satisfagdo dos clientes Vendas por empregado
Retengéo dos clientes Giro dos estoques
Margem dos ingressos
operacionais
Remunerag¢ido dos ativos

O
B
J
E
T
I
A\
O
M
E
D
I
D
A
S

Tabela 12 - Objetivos e medidas para a integragéo empregado-cliente-investidor
(Fonte: Rucci, Kirn € Quinn, 1998)
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Manrodt € Davis, Jr (1992) analisam o servigo ao cliente mostrando que nas décadas
de 70 e de 80 ele era reativo e orientado para a empresa, mudando o enfoque para a
antecipagdo da prestacdo do servico, em razdo da rentabilidade ser determinada pela
habilidade da organizag¢do de customisar e coordenar as interagGes entre a empresa € seus
clientes. Introduzem o conceito de logistica de atendimento ao servico, como sendo o
processo de coordenar as atividades ndo materiais necessarias ao atendimento completo do
servigo, com énfase na razdo custo versus servigo ao cliente. Ao invés de focar no produto, a
logistica de atendimento ao servigo foca na entrega dos beneficios que o cliente deseja. E a
habilidade de uma empresa minimizar a diferenca entre o que é desejado e o que € entregue
que determina o ajuste entre o cliente e a organiza¢fo. A qualidade do servigo passa a ser
entdo a habilidade da organizagdo de maximizar o ajuste entre os desejos individuais do

cliente e as entregas da empresa.

O ECR - Efficient Consumer Reponse (Resposta Eficiente ao Consumidor), estrela
maxima do nivel de servigo nos dias de hoje, € um sistema que surgiu nos Estados Unidos por
volta de 1993, cuja filosofia basica € maximizar a satisfagdo do consumidor e a0 mesmo
tempo reduzir os custos, através do aumento da eficiéncia ao longo de toda a cadeia produtiva
(Erdos, 1998). Percebeu-se que de nada adiantava as empresas se tornarem eficientes
internamente, se o didlogo e as transagdes entre elas e os clientes ndo acompanhassem este

nivel de eficiéncia e continuassem agregando custos ao invés de valor.

Para a implantag@o do ECR, aliangas sdo fundamentais e para tanto é imprescindivel o
engajamento da alta cipula das empresas, uma vez que numeros € es&atégias comerciais sdo
abertas. No novo ambiente criado, as informagGes sfo trocadas eletronicamente, eliminando a
necessidade do papel, aumentando a velocidade da troca de pedidos e encurtando distincias
entre a linha de produgéio e as mdos do consumidor. A propria necessidade de pedidos é
descartada, pois acordos permitem que os fornecedores reponham automaticamente o estoque
dos clientes. A revista Exame (1999), em artigo sobre logistica, diz que “o ECR é o Just-in-
Time dos anos 90. A reportagem acompanha o tempo gasto entre a venda realizada em um
supermercado e a sua reposi¢do pelo fornecedor em 24 horas, sem a necessidade de emissio
de pedidos, sem estocagens intermediarias e acionada pelo proprio fornecedor que tem linha

direta com as caixas registradoras do supermercado”.
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3.5.4. Logistica da Distribuicdo (Outbound Logistics)

A fungdo distribuicio em uma empresa visa agregar valor ao produto em termos de
lugar e tempo, enquanto serve ao cliente. Envolve as areas comercial e logistica da empresa.
A primeira para fornecer as caracteristicas do cliente e suas necessidades; a segunda para

elaborar a estratégia de prestagio do servigo.

Lambert e Stock (1993) trabalham a distribuigio a partir dos canais de distribui¢io e
do servigo ao cliente. Definem canal de distribuigio como sendo: “conjunto de unidades
organizacionais, internas ou externas ao fabricante, que realizam as func¢des envolvidas com
a comercializagdo do produto”. A defini¢do que ddo para servigo ao cliente é: “medida do
grau de acerto do sistema logistico no trabalho de criar utilidade de tempo e lugar para um

produto, incluindo o suporte pis-venda”.

Christopher (1997) apresenta uma piramide representativa do desenvolvimento de uma
estratégia logistica para a distribuicdo dos produtos da empresa. Sua fonte € a Andersen

Consulting (Figura 27), sendo apresentada abaixo de forma adaptada.

Johnson € Wood (1996) entraram no detalhe da distribui¢fo, estudando os centros de
distribui¢do dos produtos, os armazéns e as fabricas. TraBalha:am na determinagio do nimero
de facilidades, sua localizagdo e dimensdes, detalhando todos os fatores que influenciam.
Novaes e Alvarenga (1997) trabalharam a distribuicdo fisica de produtos do ponto de vista
dos transportes, mostrando como calcular o nimero de zonas, a periodicidade e a frota
necessaria. Mostraram a importéincia da coleta e distribuigdo na consecugdo dos prazos e

fizeram a correlacdo dos custos com o nivel de servigo nas transferéncias.

Rushton e Oxley (1993) apresentam o conceito de distribuigdo total como sendo
aquele que agrega, sob uma mesma bandeira, os diversos elementos envolvidos na
comercializa¢do dos produtos. O planejamento da logistica de distribuigéo, envolve a

identificagdio dos elementos:
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Informacdes Procedimentos Equipamentos Mudancas
IMPLEMENTACAO

Figura 27— Pirdmide da estratégia logistica da distribuicio (Fonte: Andersen Consulting)

o Estratégicos

AN NN N N N N YN NN

Servigo ao cliente
Canais de distribuigdo

Pontos de suprimento

Pontos de demanda

Tipos e configuragdes dos depdsitos
Numero de depositos

Localiza¢do e tamanho dos depdsitos
Modal de transporte

Alternativas de estradas para os veiculos
Entrega direta
Niveis de estoque

e Taticos (em cada depodsito)

v’ Transporte

K/
o

/
L <4

Tipos de veiculos
Tamanho dos veiculos
¢ Quantidade de veiculos
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¢ Contratos de aluguel
% Rotas dos caminhdes
% Cronogramas fixos de entregas

*,

% Prédios e equipamentos de suporte

v’ Depbsitos para estocagem

X3

o

Projeto

Arranjo fisico

Alocagdo de espacgo

% Meio de estocagem

% Métodos de manuseio

+ Quantidade e tipos de caminhdes
+» Carga unitéria

\/ K/
00 0

v" Administragio / Informagio

¢ Monitoramento dos procedimentos
% Controle do estoque
%+ Sistema de localizaggio do estoque
% Processamento de pedidos
+ Documentagdo

e Operacionais

Recebimento das mercadorias
Conferéncia

Estocagem em volume

Separagdo do pedido
Ressuprimento do estoque
Acompanhamento do pedido
Cronograma de embarque
Devolugdes

Disponibilidade de mao-de-obra
Atualizagdo do estoque
Complementacéo da documentagio
Manutengéo dos veiculos
Atividades de trabalho dos veiculos

AN NN U N N U N N N N

Esta listagem mostra a complexidade da distribuigéo e da logistica.

Ballou (1999) estuda a distribuic&o a partir da logistica de servigo ao cliente. Na figura

28, abaixo, mostramos o sistema.
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Estratégia de Transporte
¢ Fundamentos do transporte
e Decisdes de transportes

Estratégia de Estocagem

¢ Previsao

¢ Fundamentos da armazenagem

® DecisGes de estocagem

¢ Decisées de compra e
programagdo de suprimento

¢ Decisdes de armazenagem

AO CLIENTE
¢ O produto
e Servigo logistico
¢ Sistema de Informacoes

Estratégia de localizacio
e Decisoées de localizagdo
e Processo de planejamento da rede

Figura 28 — Estratégia de Distribuigdo (Fonte: Ballou, 1999)

O canal de distribuicdo (Figura 29) é operado na maioria dos casos através de

intermediarios. Estes apresentam como vantagens as seguintes:

Capacidade de atender servigos restritivos aos clientes com menores custos;
Reduc¢do no volume de capital empregado na distribuigéo;

Flexibilidade da capacidade;

Aumento da cobertura geografica;

Menores custos operacionais, tanto totais como periféricos;

Diviséo dos riscos das relagdes industriais;

Disponibilidade de servigos especialistas;

Habilidade para redirecionar os recursos de gestio;

X X 24Nk Ww N

Redugdo do risco total.
As desvantagens s0:

Perda do controle direto;

Retroalimentacdo de dados inadequada;

N

Redugdo no giro dos estoques e no controle da produgéo;

(93]

4. Aumento dos custos de manter estoques em razéo do aumento no nivel dos estoques;
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5. Falta de consideragéo com as prioridades;

6. Problemas contabeis, tais como as perdas de estoque;

7. Inabilidade de satisfazer demandas especiais;

8. Maiores custos diretos;

9. Maiores custos devido ao estrago e as perdas de estoque;

10. Problemas de comunicac¢do com clientes.

Benson, Bugg ¢ Whitehead (1994) estudaram a distribuigdo do ponto de vista fisico,

sob o enfoque prioritario dos custos totais de distribui¢cdo. Estes, consistem dos custos:

1. Movimentagio € armazenagem interna da fabrica;
Transporte entre a fabrica e o deposito;

Custos de operagdo do depdsito;

Custo dos estoques no deposito;

Custos do deposito para os clientes;

Tarifas de coleta e distribuicdo onde os transportadores ndo operam porta-a-porta;

NS A e

Custos das taxas de alfandega e despesas associadas onde ndo sdo cobertos pelo frete CIF.
As demais fun¢des associadas a distribuigio so:

Func¢do de compra;

Atividade de montagem;

Atividade de unitiza¢io e embalagem;
Func¢édo de armazenagem;

Gestdo dos estoques;

Funcdo de transportes;

Atividade de gestéo de depésitos;

® N o v R W N e

Funcdo de marketing.

Novich (1990) mostrou que para planejar bem a distribui¢do, precisa-se inicialmente

definir o mercado relevante para a empresa. Aconselha que se percorra trés etapas:

e Levante as necessidades dos clientes: preco baixo ou bons servigos?

e Faca a segmentacdo dos clientes em grupos com necessidades comuns.
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e Identifique os fatores de escala que dirigem a lucratividade dos grupos de

consumidores.

CANAL: FABRICANTE /FORNECEDOR
OBJETIVOS

Fatia de mercado por segmento
Meta de lucro e contribuicio
Retorno sobre o investimento
Lealdade do distribuidor;
Desenvolvimento do mercado

'y

OBJETIVOS DO
¢ CONSUMIDOR

A 4 ,

Escolha
LFABRICANTE/DISTRIBUIDOR I

l SATISFACAO DO

Disponibilidade pu
Valor COOPERACAO/CONFLITOS

conveniéncia %

OBJETIVOS DO DISTRIBUIDOR

CONSUMIDOR

A

Giro

Margem bruta
Retorno do investimento '
Assisténcia promocional

Suporte tecnolégico

Exclusividade
Desenvolvimento do mercado

Figura 29 — O canal de distribui¢do (Fonte: Gattorna, p. 97, 1994)

Gattorna (1994) estudou o desenvolvimento de uma estratégia para os canais de
distribuicdo. Estes, que eram tradicionalmente definidos como fluxos de bens econémicos e
servigos, sdo essencialmente os arranjos comerciais entre organiza¢des referentes aos bens
‘néo fisicos, projetados para facilitar o fluxo fisico dos produtos ¢ a performance dos servigos.

As atividades realizadas pelo canal de distribui¢@o dividem-se em trés categorias:

1. Atividades relativas 2 mudanca de propriedade — isto €, negociagio, compra € venda; o

canal de comercializag3o;
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2. Atividades referentes ao suprimento fisico do produto — Inclusive transporte e
armazenagem,; a rede de distribui¢io fisica;
3. Atividades que sdo auxiliares ou facilitam as duas acima, tais como a coleta € a

disseminaggo das informagdes, correr riscos, atividades de financiamento e promogao.

Narus ¢ Anderson (1996) apods realizarem pesquisa nos Estados Unidos e Europa
envolvendo 62 gerentes de distribui¢do, sendo 27 de empresas multinacionais européias,
americanas € japonesas, propuseram a flexibiliza¢8o dos canais de distribui¢do introduzindo o
conceito de canais adaptativos. Os canais tradicionais de distribui¢do for¢avam os fabricantes
e distribuidores a trabalhar com excesso de estoques e pessoal para atender as demandas
totais. O sistema proposto € o de formar uma alianga entre os distribuidores para trocar
informagdes sobre os itens em estoque e dividir, conforme o grau de procura, os itens a serem
estocados por cada um. Na hora da demanda, se o item ndo existe em estoque em um
distribuidor, ele procura quem o tem e aciona a rede de entregas para obte-lo em tempo
minimo. Desta forma amplia-se o niimero de itens ofertados e a capacidade de atendimento,

com o conseqiiente aumento na rentabilidade.

Como o foco da competicio mudou de produto para servigo, o sistema proposto de
divisdo de capabilidades propicia que o servi¢o superior de um membro do canal substitua o
servigo inferior de outro. Resulta uma oferta de servigos superiores, onde cada participante do
sistema se especializa naquilo que melhor sabe fazer, repassando os demais servigos dos

outros participantes do grupo.

No Brasil (Revista Tecnologistica, p.20-25, margo/97) o Sincovaga — Sindicato do
Comercio Varejista de Géneros Alimenticios do Estado de S4o Paulo, desenvolve junto a USP
um projeto de distribuicdo integrada visando aumentar a competitividade do médio varejo
junto as inddstrias fornecedoras. “O projeto € amplo e serd implantado por etapas. A primeira
prevé a logistica/distribui¢do e a segunda a prestagdo de servigo ao varejista”. O primeiro
passo estd sendo a interligacdo eletronica entre comércio e industria através de EDI
(Electronic Data Interchange) comercial e financeiro. Num segundo momento, entrara a parte
de distribuig@o, que prevé a entrega dos pedidos da industria em um dnico operador logistico,
uma central de distribui¢do, que fard a coleta, a consolidagdo das cargas e a distribuicdo de

todos os pedidos em uma unica entrega. A terceira fase pretende desenvolver novas
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tecnologias para o varejo e o fechamento de contratos coletivos para a automagio de lojas e

compra de equipamentos.

Antun, Mallorquin, Toledo e Briceno (1998) analisaram as praticas logisticas de
distribui¢do das grandes empresas na Cidade do México, com vistas ao levantamento do
estado da arte nos principais operadores logisticos, a utilizagdo das técnicas de cross-docking,
storing and pick & pack system e a variagdo nas emissGes poluentes em varios cendrios

metropolitanos, como fun¢éo do nivel de uso dos operadores logisticos na distribuigo.

Zinn (1998) apresenta a técnica do cross-docking para ser utilizada no transporte das
mercadorias entre os fornecedores e os clientes. “Considerando que a redugdo dos custos é
uma vantagem competitiva das maiores, os clientes passam a exigir dos seus fornecedores
que entreguem os produtos pontualmente, para que possam ter menos unidades em estoque, e
que as entregas sejam feitas sem erros, pois ndo existe estoque para encobrir falhas” (Quadro

4).

A idéia do cross-docking ¢é fazer com que todos os caminhGes trazendo produtos para
um determinado cliente, que tem varias lojas € compra de varios fornecedores, cheguem a
transportadora simultaneamente, de forma que a carga seja redistribuida entre eles formando o
mix de compra' por loja, aproveitando-se 0 momento da descarga de um caminhio para

carregar o outro, sem que seja necessario estocar produtos no depdsito da transportadora.

“0 cross-docking é uma forma de distribuicdo de produtos bem diferente da
tradicional. Na distribui¢do tradicional o armazém desempenha um papel de deposito, em
que o produto é estocado por um determinado periodo de tempo até que sejam definidos o
local, o tipo, a data e a quantidade de mercadoria a ser movimentada. O cross-docking
também difere de sistemas de redistribui¢cdo em que o objetivo é somente reduzir o custo de
transporte, fracionando uma carga completa em volumes menores para entrega local. A
principal diferenca é o uso da informacdo”. O cross-docking, portanto, combina a
administragdo de estoques com transporte € com processamento de informagéo, para criar um

sistema em que se pode reabastecer com freqiiéncia um grande mimero de pontos de entrega.

Zinn (1998) considera que existem quatro métodos basicos de redistribui¢io por cross-

docking, que sao:
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1) Direto ou palet fechado — Neste caso cada fornecedor prepara um palet por loja. Durante a

operacdo de cross-docking os palets s3o rearranjados por loja, de tal forma que cada loja

receba um sé caminhdo com os palets dos diversos fornecedores.

2) Reprocessamento — Quando o volume de produto destinado a cada loja € insuficiente para
um palet fechado, o operador de cross-docking pode abrir palets e fracionar a carga para

multiplas lojas.

3) Breve armazenagem — Existem casos em que o volume de fornecimento € insuficiente nio

sO para um palet fechado, mas também para entrega com a mesma freqiiéncia todos os
produtos em todas as lojas. Neste caso € preciso armazenar os produtos por curto periodo,

até formar a carga.
4) Combinado — Essa op¢do faz o emprego misto das opgdes anteriores.

0O crbss-docking exige um extenso trabalho de coordenagdo. Os clientes, em geral, tém
o poder de exigir que os fornecedores passem a entregar em horarios certos € que se preparem
para receber dados de vendas e estoques, e transmitir dados de entrega e previsdo de vendas,
por isto, mais freqiientemente, assumem a administracio da implementagio do cross-
docking. Da mesma forma como o cross-docking permite ao cliente reduzir seus estoques sem
prejudicar o nivel de servigo, permite igualmente ao fornecedor reduzir também os seus

estoques, pois em razdo do compartilhamento dos dados das vendas pode planejar melhor a

sua produgdo.

FORNECEDOR CLIENTE

Vantagens: Reducio de estoques Reduc¢ao de estoques
Menor custo de producio Menor custo de compras
Melhor uso da frota Menos faltas de estoques
Ampliagao de negécios Planejamento de compras

Desvantagens: Dependéncia Dependéncia
Investimento em equipamentos Investimento em equipamentos
Investimento no relacionamento Investimento no relacionamento

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens do cross-docking (Fonte: Zinn, 1998, p.24)
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3.5.5. Logistica do Suprimento (Inbound Logistics)

A func¢do suprimento em uma empresa engloba a decis@o entre o que fabricar € o que
comprar, quanto comprar, quando comprar, COmo COmprar, como € por quem transportar,

como receber e inspecionar € como armazenar para disponibilizar para a produg#o.

A decisdo “comprar x fabricar”, leva em conta a comparagdo entre os custos internos
para fabricar o artigo e o custo total externo de adquiri-lo e transporta-lo até a empresa, além
do aspecto estratégico que o item representa na estrutura do produto final e na sua
comercializagdo. O negdcio fundamental da empresa (core business) ndo deve ser delegado a
terceiros, pois € na sua manipulagdo que a empresa tem a maior vantagem competitiva. As
habilidades e competéncias fundamentais sdo sempre de grande especificidade de bens, € a
sua auséncia deixa a empresa incapaz de manter controle de uma posi¢do sustentavel em uma

cadeia de suprimento e valor.

Sobre o assunto Cox e Lamming (1997) comentam: “O complexo conjunto de opg¢des
a disposicdo da gestdo estratégica nos‘ lembram que a questdo “comprar ou fabricar” ndo é
direta: ela é sempre uma questdo problemadtica para a empresa, que pode ser resolvida tanto
através da integrag¢do vertical quanto através da proéura fora da empresa”. Cox (1996)
chama de “analise das relagdes de competéncia” o modo como se definem as competéncias
fundamentais da empresa: “Para entender por que uma empresa deve fazer algumas coisas e
comprar outras, e para ajudar empresas a entenderem quais habilidades, pericia e tipos de
transagdes podem ser a chave para seus sucessos, devemos redefinir a especificidade dos
bens em termos de adequagdo ao proposito de suas habilidades, pericia e transagdes, para

alcangar uma posigdo sustentdavel para a empresa na cadeia de suprimento e valor”.

Usando a andlise dos custos das transagdes, Reve (1990) indica que as competéncias
fundamentais de uma empresa sdo normalmente de quatro tipos. Sdo estas habilidades que
uma empresa deve defender internamente a todo custo, se ela quer manter uma posi¢do em

uma cadeia de suprimento e valor:

e Especificidade de local (imobilidade do recurso);
o Especificidade do bem fisico (vantagens tecnoldgicas);

. Especificidade dos recursos humanos (vantagens do saber fazer — know how),
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e Bens dedicados (investimentos especializados).

Cada produto tem a sua ficha técnica onde ficam determinados os tipos e quantidades
das matérias primas, dos componentes e acessOrios necessarios por unidade de produto
acabado. O fluxo produtivo determina a seqiiéncia de servigos que serdo realizados para
processar as matérias primas € componentes, em seus diversos estagios, até obter o produto
acabado, apresentando-se, ao final, como um cronograma com eventos e atividades

seqiienciadas no tempo.

O planejamento do suprimento € feito a partir da previsdo das demandas dos produtos
acabados, complementado pela politica de estocagem de matérias primas adotada, pelo
sistema de fabricagdo empregado pela empresa e pela facilidade da aquisi¢do dos materiais,
partes e servigos necessdrios. Estes fatores sdo complementados pelos transportes disponiveis,

o nivel de qualidade dos artigos comprados e as aliangas estabelecidas.

3.5.5.1. Pesquisa e Selecio de Fornecedores

A pesquisa de fornecedores € uma atividade fundamental na logistica de suprimento.
Partindo da especificagdo dos produtos e dependendo dos recursos de que dispde, o
comprador localiza todas as empresas no mundo que fabricam cada uma das matérias primas
e produtos requeridos. Como passo seguinte, estabelece contato com as empresas e pede
informagdes comerciais sobre o produto e sobre a propria empresa. De posse das informagdes
e com a ajuda dos responsaveis pela engenharia do produto, seleciona os que oferecem
condi¢des técnicas compativeis, cuja capacidade de suprimento e prego ofertado estd de
acordo com as necessidades da empresa. Em seguida, consulta os clientes listados pelo
fornecedor, para conhecer seu grau de confiabilidade. Por ultimo, solicita amostras do produto
que submete aos testes devidos e, dependendo do resultado ser positivo, coloca-o na relagio
de fornecedores provaveis, emitindo um pedido de teste na primeira oportunidade. Com o
acompanhamento satisfatorio desta ordem de teste, onde se verificam itens como
pontualidade, qualidade e corre¢do, o fornecedor € relacionado na lista de fornecedores

aprovados.

Sobre este assunto Lambert e Stock (1993) englobam mais etapas, relacionando os

doze passos a seguir: “identificar necessidades, estabelecer especificagbes, buscar
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alternativas, estabelecer contato, estabelecer critério de compra e uso, avaliar acies
alternativas de compra, determinar disponibilidade de orgamento, avaliar alternativas
especificas, negociar com os fornecedores, comprar, usar e conduzir uma avaliacéo pos

compra’.

Além dos fornecedores de matérias prima, deve-se selecionar os prestadores de
servicos, os terceirizadores de servigos e também se deve identificar os que podem fornecer
partes do produto final da empresa, ou realizar parte do fluxo produtivo. Sobre este assunto,
Schotsky (1997) define a palavra outsourcing, termo que em inglés representa a agdo de
transferir certas funcgdes da cadeia de suprimento da operagdo interna da empresa, para uma
terceira parte. “Utilizar a especializacdo de terceiros pode resultar em economias
consideraveis, resultantes de menos funciondrios, menores gastos e duplica¢cdo de servicos e

menores estoques”. Como op¢des de ajuda aos processos de fabricacdo e distribuigéo, cita:

e A remocdo dos estoques para as instalagGes baratas de terceiros, libera espago caro para a
geracdo de receitas com a fabricacdo e distribuig3o;

e Os sistemas de informag¢Ges de terceiros especialistas propiciam a execucgdo do JIT, sem
que se tenha que investir no acompanhamento dos embarques;

e As pressdes dos clientes estdo forcando os fabricantes a receber de volta produtos
obsoletos para reciclagem. A logistica reversa precisa ser feita por terceiros;

e As empresas descobriram que os operadores logisticos podem ser utilizados nas mais

diversas tarefas, com mais rapidez e presteza.

As empresas s30 mais bem vistas como um fenémeno em transi¢do, no qual aqueles
que controlam as competéncias fundamentais do negécio, financeira e politicamente, devem
constantemente analisar a eficacia relativa da existéncia e contratos internos e externos, para
sustentar uma posic¢do lucrativa dentro da cadeia especifica de suprimento e valor. Cox (1996)
descreve o enfoque VQC — Valor, Qualidade e Custos, que determina a capacidade de reduzir
os custos enquanto aumenta o valor e a qualidade dos produtos ou servigos adquiridos, como
sendo as habilidades dos profissionais a cargo de quem ficam as decisdes de fabricar ou

comprar.
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Merli (1990) apresenta um sistema de avaliagdo para selegido de fornecedores com trés

aspectos basicos:

¢ Avaliagdo dos fornecedores baseada nas ‘saidas’, ou seja, nas caracteristicas do produto
fornecido;

e Avaliagdo que examina as capacidades ‘internas do fornecedor’, isto é, ‘como’ este pode
garantir os produtos/servigos;

e Avaliagdo que examina a adequagdo e o potencial de cada relacionamento cliente-

fornecedor, ou seja, de que maneira o fornecedor pode contribuir no negécio do cliente.

3.5.5.2. Planejamento das Necessidades de Materiais — MRP

Partindo-se do pressuposto de que s@o conhecidos todos os componentes de um
produto, bem como os tempos de obtengdo de cada um deles, pode-se, a partir da previsdo das
demandas futuras dos produtos acabados e componentes de reposi¢do, calcular os momentos e
as quantidades que devem ser obtidas de cada um dos componentes, para que n3o haja falta

nem sobra de nenhum deles.

Existem softwares criados para fazer as operagdes matriciais necessarias para calcular
as necessidades de compra dos materiais, nas datas e quantidades corretas, visando o custo
minimo de opera¢do. Sua operagdo pressupde o conhecimento da estrutura do produto, das
vendas previstas ou realizadas, das compras e ordens de produgdo em andamento, dos
estoques disponivel e minimo para a operagio. InformagGes necessarias: (1) cadastro dos itens
e seus atributos, (2) lead times (tempos de espera), (3) estoques de seguranga, (4) politica de
ressuprimento, (5) estrutura do produto, (6) lista de materiais, (7) graficos de exploséo
(composi¢io do produto), (8) registros de estoques, (9) estoque fisico atual, (10) recebimentos

programados, (11) locagdes.

Mize, White e Brooks (1973) apresentam o procedimento matricial que € a base
racional do MRP e calculam, dentro de uma visdo sistémica, as quantidades e datas para a
compra e recebimentos dos materiais necessarios a producdo dos bens demandados. Corréa,
Gianesi e Caon (1997) descrevem, de forma bastante didatica, como efetuar os levantamentos
necessarios, como funciona a mecanica do MRP, como explicitar a estrutura do produto e

como fazer a parametrizagio do sistema MRP. Slack et al. (1997) apresentam o histérico do
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MRP, o que € necessario para executa-lo, e fazem uma analise simplificada dos dados e

resultados, apresentando casos de empresas usuarias (Figura 30).

PROGRAMA-MESTRE
DE PRODUCAO

CARTEIRA DE PEDIDOS \ / PREVISAO DE VENDAS

PLANEJAMENTO
DAS
NECESSIDADES
DE MATERIAIS

LISTA DE MATERIAIS | REGISTROS DE ESTOQUES

ORDENS DE COMPRA ORDENS DE TRABALHO

f

PLANOS DE MATERIAIS

Figura 30 — Desenho esquematico do Planejamento das Necessidades de Materiais
(Fonte: p.444, Slack et al., 1997)

Nunes e Silva (1996) apresentaram uma aplicacdo do MRP onde mostram que também
pode ser usado para o calculo das necessidades de servigos, bastando para isto considera-lo
como um recurso a mais € definir adequadamente a unidade de tempo em que € medido. Long
Chang (1998), apresenta um sofiware de suporte a decisdes gerenciais que inclui 0 MRP entre
outras técnicas usadas na Engenharia de Producdo. Sua utilizac@o é perfeitamente viavel para

o controle de pequenas empresas, sem a necessidade de comprar a versdo comercial.

3.5.5.3. Aquisicao

O termo aquisi¢@o € o utilizado pela norma NBR ISO 9000 por ser mais amplo que a
compra. Ele envolve a a¢do de comprar em si, 0 recebimento e a inspe¢do, a contratagdo de
parceiros ou a terceirizagdo de servigos. Ballou (1999) explica que: “Aquisi¢do envolve a
compra de matérias-primas, suprimentos e componentes para a organizagdo. As atividades
associadas com ela incluem as seguintes: (1).selecdo e qualificagdo de fornecedores, (2)
determinagdo da performance dos fornecedores, (3).negociagdo  dos  contratos,
(4).comparagdo de pregos, qualidade e servigos, (5).pesquisar novos produtos e servigos,
(6).fazer cronograma para as aquisicaes, (7).estabelecer os termos da venda, (8).avaliar o

valor recebido, (9).inspecionar a qualidade recebida, ou a responsabilidade pelo controle da
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qualidade, (10).antever mudangas nos pregos, servi¢os e demanda, e (11).especificar a forma

como os produtos devem ser recebidos”.

a) Compra

O IMAM (1997) afirma que o custo dos materiais e produtos comprados representa,
tipicamente 45% do valor final das vendas. A compra representa importante fonte de
economia para a empresa, na medida em que a redugio nos seus gastos tem maior influencia
nos lucros, que qualquer outra atividade. O comprador, enquanto negocia condigdes
vantajosas para a empresa, tem que ter em mente assegurar a disponibilidade de materiais no
momento certo, na quantidade e qualidade certa e ao prego certo. A logistica vé como
principais questdes o fluxo de suprimento, o tempo de recebimento dos pedidos (lead time) e

os relacionamentos.

Cox e Lamming (1997) apontam que o individuo designado para comprar os itens
solicitados, est4 14 para manter controle sobre as despesas, para monitorar € reduzir os custos
das compras através da negociagdo, e para dar um foco as aproximagdes comerciais nio
solicitadas feitas a empresa. Morgan (1994) mostrou que os fornecedores se tornaram fonte
principal de vantagem competitiva pela redugdo do tempo de ciclo, o que suporta a nogio de
que o relacionamento com os fornecedores ¢ a estratégia de compras, sdo aspectos criticos da
gestdo do tempo de ciclo total. As aliangas com os fornecedores cresceram gradualmente em
importancia com o reconhecimento de que podem contribuir com sua pericia para a reducéo
do tempo e do custo, além da eliminacio de atividades desnecessarias. Forrest (1994) afirma
que resposta rapida ao consumidor tornou-se a palavra magica da nova era da competi¢do

baseada no tempo entre os retalhistas.

Andel (1994) pesquisou 325 executivos de logistica. Os resultados obtidos fortemente
indicam a importincia das comunicagdes logisticas no decrescimento do tempo médio de
atendimento de pedidos € no aumento do giro do estoque. Robins (1995) escreve sobre um
sistema de reagdo do fornecedor que envolve iniciativas como a fabricagdo flexivel e
programas de resposta rapida com ressuprimento automatico. O sistema reduz o tempo de
ciclo, os estoques e os custos. A. Porter (1991) considerou que os efeitos do JIT II, implicam
em menos pessoal de compras, precos mais favoradveis, estoques reduzidos, elimina¢do da
forgca de vendas dos fornecedores, aumento do volume, contratos estaveis, cobranga eficiente

e administragdo dos pagamentos. Bassov e Anupindi (1997) analisaram, sob os pontos de
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vista do fornecedor € do cliente, a politica de comprar uma programagio minima possivel por
periodo, com desconto de programagdo, mas recebe-la em quantidades varidaveis conforme a

necessidade, concluindo pela inadequagdo ao primeiro e exceléncia para o segundo.

Moinzadeh, Klastorin e Berk (1997) analisaram como a redugéo nos lotes de compra e
produgdo, conseqiiéncia da diminui¢do do custo de serup, influi no congestionamento de
trafego e no conseqiiente aumento do tempo de entrega pelos fornecedores. Zapfel (1998)
observou que para ganhar vantagem competitiva as empresas aumentaram as op¢des na oferta
de produtos e, como conseqiiéncia, passarém a ter mais e mais dificuldades nas previsGes de
demandas referentes aoé produtos individuais. Como solugdo apresenta um modelo
matematico para obter condigdes de emissdo de ordens econdmicas de produgdo em

ambientes de produgdo contra pedidos.

b) Recebimento / Inspecio

Os produtos adquiridos precisam ser inspecionados quando do recebimento na
empresa. Esta inspe¢do pode variar de uma simples conferéncia do pedido contra o recebido
pela Nota Fiscal, passando pela amostragem estatistica da qualidade, até o limite da

verificacdo a 100%.

No Brasil, a ABNT editou em 1985 as normas NBR 5426, 5427, 5428, 5429 e 5430,
que seguem os padrdes internacionais ISO e os padrdes da Norma Militar Americana. Estas
normas tratam dos planos de amostragem por atributos e por varidveis adotados nas
negociagdes com entidades governamentais e privadas. As normas da série ISO 9000, que
tratam da gestdo da qualidade, resultam na certificacdo dos processos produtivos das
empresas. Isto representa uma garantia da qualidade do fornecedor e promove a possibilidade
de evitar as inspe¢des, demoradas e custosas. Comprar de uma empresa certificada significa
ter garantia de que os produtos recebidos estdo de acordo com as compras realizadas,

dispensando-se assim a necessidade de inspegdo, fator gerador de custos sem agregar valor.

¢) Estocagem

Dependendo do tipo de material, do seu custo, de quéo perecivel ele €, adota-se um
sistema diferente de estocagem. Dois sdo os sistemas usados: (1) Sistema do Lote de Compra
Fixo — compra-se sempre a mesma quantidade, no caso o lote econdmico de compra, € o

intervalo entre pedidos varia conforme a demanda; (2) Sistema do Intervalo de Compra Fixo —
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compra-se sempre que decorrido um intervalo fixo de tempo uma quantidade suficiente para

reconduzir o estoque ao seu nivel maximo, no caso o que varia € a quantidade comprada.

A decisdo de qual sistema de estocagem adotar ¢ fungdo da classificagdo do peso
financeiro do item de estoque. Esta classificagio chama-se ABC, porque divide os itens

segundo sua participagdo na composi¢io do custo final do produto e a quantidade usada:

e Artigos A —75% do custo € 10 % da quantidade;
e Artigos B —20 % do custo e 30% da quantidade;
e Artigos C -5 % do custo e 60 % da quantidade.

Usa-se o sistema do Lote de Compra Fixo para os artigos tipo A, pois este sistema
controla mais de perto o nivel de estoque, o que € conveniente em virtude do alto custo dos
itens. Por outro lado usa-se o sistema do Intervalo de Pedido Fixo para os artigos tipo C, pois
devido 2 sua influéncia no custo final do produto, o controle do nivel de estoque torna-se mais
caro que sua existéncia. Os artigos tipo B podem ser controlados por qualquer dos dois

sistemas, dependendo da disponibilidade de pessoal € equipamento para se efetuar o controle.

Na determinagdo da politica de estocagem, que envolve a adogdo do sistema, a
determinag@o dos niveis de reposi¢do dos itens, dos lotes econdmicos de compra, dos niveis
maximos de estoque, um fator tem grande influéncia: o estoque de seguranga. Por defini¢io o
estoque de seguranca é a quantidade que se deve manter em estoque para garantir os
acréscimos de demanda acima do nivel médio, durante o intervalo entre pedidos. Esta garantia
determina qual a probabilidade de faltar estoque que € aceita pela empresa — quio menor o

percentual de falta, maior o estoque de segurancga.

Por fim devemos estar cientes que a estocagem pode representar uma oportunidade de
gerar ganhos financeiros. Isto ocorre sempre que surgem ofertas de descontos por quantidade
comprada. A decisfio de aceitar as ofertas deve sempre levar em conta a comparagio entre a
economia gerada pelo desconto € a variagdo no custo total de estocagem. Quando se compra
quantidades maiores que o lote economico de compras, reduz-se a freqiiéncia anual de
compras, o0 que baixa o custo de comprar, mas em contra partida aumenta-se o estoque médio,

0 que aumenta o custo de manter o estoque. O acréscimo de custo deve ser menor que a
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economia para justificar o investimento adicional, além da existéncia de disponibilidade de

caixa para efetuar o investimento adicional.
3.5.6. Logistica da Fabricacio

O autor denomina logistica de fabricagéo a parte da logistica que trabalha para reduzir
o ciclo na produgdo de bens e servigos. Desde os primdrdios da revolucdo industrial que se
pesquisa € desenvolve formas de aumentar a produtividade das opera¢Bes, enquanto se
“aumenta o nivel de qualidade. A logistica da fabricagéo atua sobre os fluxos de informagéo e
producdo dentro das empresas, visando aumentar a comunicaggo, reduzir os problemas de
qualidade, diminuir distincias e transportes, posicionar armazéns, quantificar estoques, de
forma a reduzir o tempo do ciclo de pedido € aumentar o nivel de servigo prestado aos

clientes.

Slack (1993) estudou a vantagem competitiva na manufatura. A fungfo de manufatura,
na maior parte das empresas, representa o grosso do seu ativo e a maior parte do pessoal. “4
manufatura sdo os 0ssos, os nervos e os musculos da empresa. Uma fung¢do de manufatura
saudavel dd a empresa a for¢a para suportar o ataque da concorréncia, da o vigor para
manter um melhoramento uniforme no desempenho competitivo e, talvez o mais importante,
proporciona a versatilidade operacional que pode responder aos mercados crescentemente

voldteis e aos concorrentes”.

A manufatura foi levada, ultimamente, da posi¢do de pouca relevancia no cenario dos
negocios para o centro das aten¢des da administragio. Surgiram viérias idéias, técnicas, teorias
e conceitos, numa evolucdo constante e rapida. TQM-Total Quality Management
(Gerenciamento da Qualidade Total), JIT- Just-in-Time, OPT- Optimized Production
Technology (Tecnologia de Producdo Otimizada), CIM- Computer Integrated Management
(Manufatura Integrada por Computador), TPM- Total Productive Maintenance (Manutengio
Produtiva Total), MRP — Material Requirement Planning (Planejamento das Necessidades de
Material), MRP Il — Manufacturing Resource Planning (Planejamento dos Recursos de
Manufatura), DRP — Distribution Requirement Planning (Planejamento das necessidades de
Distribui¢do), ERP — Enterprise Resource Planning (Planejamento dos Recursos da
Empresa), sdo técnicas de destaque entre outras de aplicagdo mais restrita. Todas estas

técnicas foram possiveis gragas aos avangos nos conhecimentos da informatica, aos
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desenvolvimentos da micro-eletronica e ao dominio quase pleno da ciéncia dos sofiwears. A
estas técnicas de CAM — Computer Aided Manufacturing (Fabricagio com Auxilio do
Computador), some-se as técnicas de CAD — Computer Aided Design (Projeto com o Auxilio
do Computador), que aumentam a flexibilidade dos sistemas logisticos de manufatura (Nunes,

1999).

Slack (1993) identifica cinco vantagens competitivas que podem ser obtidas na
manufatura: 1) Fazer certo — A vantagem da qualidade; 2) Fazer rapido — A vantagem da
velocidade; 3) Fazer pontualmente — A vantagem da confiabilidade; 4) Mudar o que € feito —
A vantagem da flexibilidade; 5) Fazer barato — A vantagem do custo. Na tabela 13 se faz uma

compara¢do entre as agdes internas as empresas € 0s aspectos externos da vantagem

competitiva obtida.

Vantagem Acdes Internas Aspectos Externos
Qualidade Processo livre de erros Produto livre de erros
Velocidade Fluxo rapido Baixo tempo de entrega
Confiabilidade Operacio confiavel Entrega confiavel
Flexibilidade Habilidade de mudar Novos produtos freqiientes. Ajustes faceis
Custo Alta produtividade total Baixo prego, alta margem, ou ambos

Tabela 13 — A¢des internas € aspectos externos das vantagens competitivas
(Fonte: Slack, 1993)

O IMAM (1996), afirma que os custos de produgio representam uma parte importante
do valor final das vendas — tipicamente 30%. Para muitas empresas, é o aspecto mais
complexo € que mais consome tempo no gerenciamento de uma empresa bem sucedida.
“Fazer com que as coisas acontegam, movimentando;as rapidamente, é uma prioridade”. A

produgio precisa ser integrada e concentrar-se em:

e Melhorar as unidades produtivas;
e Considerar os impactos de novos produtos;

e Melhorar o lead time total (especialmente o lead time da produgéo e os giros do estoque).

Billy Ng, Ferrin ¢ Pearson (1997) estudaram o papel exercido pela aquisicio e o
transporte na reducdo do tempo de ciclo. Explicam que George Stalk Jr. e seus colegas no
Boston Consulting Group conceberam a competi¢do baseada no tempo (TBC), conceito que

estabelece o tempo como varidvel competitiva primdria, suplantando todas as outras
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dimensdes da competi¢do. O TBC ¢ a filosofia do Just-in-Time (JIT) estendida para todo o
ciclo de valor da entrega, da pesquisa e desenvolvimento passando pelo marketing ¢ a

distribuicdo (Figura 31).

Tempo de Ciclo do
Projeto e Fabricagdo

Tempo de ciclo
da Aquisigao

Tempo de
Ciclo Total

Tempo de Ciclo do
Transporte para fora da
Fébrica

\—_—’/

Tempo de Ciclodo
Transporte para a Fabrica

Figura 31 - Concepgédo do Tempo Total (Fonte: Billy Ng, Ferrin e Pearson, 1997)

Ruch (1990) expressou que a Gestdo Baseada no Tempo é uma mudanga de
paradigma ou de atitude fundamental, que traz para o estilo de gestdo € o modo de fazer
negocio, o fato de que o tempo tem prioridade igual ou maior que a do custo ou a da
eficiéncia. “Sessenta a noventa e cinco por cento do tempo despendido entre o recebimento
do pedido e o seu embarque, é gasto com atividades que ndo agregam valor, tais como
esperar ou movimentar-se em volta. Acelerar o trabalhador ou a mdquina ataca somente de
cinco a quarenta por cento do que ¢é valor agregado. A eliminagdo de atividades

desnecessdrias deve focar nos outros sessenta a noventa e cinco por cento”.

Lambert, Stock e Ellram (1998), mostram que sistemas de produgio como o JIT, MRP
e de distribui¢do como o DRP, requerem uma perfeita interface entre a manufatura e a
logistica no planéjamento e na tomada de decisdes. Citam as seguintes agdes que trazem

beneficios significativos:

e A logistica tem que reduzir os /ead times de suprimento para aumentar a flexibilidade da

manufatura e reduzir o lead time do cumprimento da ordem total;
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e Manufatura e logistica t€m que trabalhar juntas na area de seqiienciamento da produgio,
para reduzir o tempo de ciclo do planejamento da produgio. A logistica pode fornecer
informagdes de entrada para o sistema de seqiienciamento da produgio;

e As estratégias de manufatura e logistica, tais como diminui¢do dos lead times, tempos de
setup ¢ lotes de produgdo, precisam ser usadas para minimizar os niveis médios de estoque
e as faltas;

e A logistica precisa desenvolver estratégias para reduzir os lead times dos fornecedores de
partes;

e A logistica precisa adotar a filosofia de que itens de venda lenta (produtos com baixo giro

de estoque) devem ser produzidos somente contra pedidos e ndo para estocar.

3.5.6.1. Processo Produtivo

Quando em 1921, Frank e Lilian Gilbreth relataram a American Society of Mechanical
Engineers sua constatagdo de que “todo processo é composto de quatro fenémenos, que sdo:
operagdo, inspegdo, movimentagdo e espera” e definiram processo como sendo: “fluxo de
eventos através dos quais os materiais sdo transformados em produtos”, abriram caminho
para o desenvolvimento de técnicas anteriormente estudadas, por terem reduzido a produgéo a

formas mais simples.

Realmente, a visdo de processo como fluxo de eventos para transformar matérias-
primas em produtos, ja era utilizada por Henry Ford nas linhas de produgdo de veiculos. A
importancia da idéia de fluxo ¢ a base de técnicas como o Just-in-T imé € o0 OPT, que embora
tratem da produgdo sob pontos de vista opostos, puxar versus empurrar, consideram que tudo

além do que o fluxo permite passar € excesso e perda, devendo ser eliminado.

a) Operacio

A operag8o passou a ser trabalhada sob a dtica dos estudos de tempos, desenvolvidos
inicialmente por Frederick W. Taylor em 1883, e os estudos dos movimentos, iniciados por
Frank B. Gilbreth em 1885. A necessidade de balanceamento, principal problema das linhas
de produgio, levou a divisdio das operagdes até os elementos de trabalho, pogdes indivisiveis

que ndo podem ser alocadas a dois operadores sem causar interferéncia desnecessaria.
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A necessidade de maior eficiéncia e a visdo do “homem maquina” da administra¢do
cientifica, conduziram a novos estudos, desta vez com relagdo ao corpo humano e suas
limitagbes ao trabalho. A ergonomia, ou estudo do trabalho, procurou adequar os
equipamentos e acessoérios dos postos de trabalho de forma a diminuir o tempo das operagdes,
reduzir os movimentos, torna-los mais elementares. Inicialmente, a visdo da ergonomia
voltou-se para conhecer os esfor¢os necessarios a realizagéo das operagdes em um posto de
trabalho e identificar os requisitos fisicos minimos para opera-los, adaptando assim o homem
ao trabalho — esta era a visdo americana, ou a visdo da administra¢do cientifica. Atualmente a
ergonomia estuda como preparar bs postos de trabalho para que ndo existam restri¢des fisicas
a sua operagdo, adaptando assim o trabalho ao homem — esta € a visdo européia, ou a visio da
administracdo humanistica (Gontijo, 1996). A analise ergondémica do trabalho pressupde o
estudo do meio ambiente, analisando-se o espaco de trabalho, o ambiente térmico, 0 ambiente
sonoro, o ambiente luminoso, as vibragdes e o ambiente toxicoldgico. Quanto a avaliacdo do
trabalho, estuda-se as exigéncias fisiolégicas, ambientais, sensoriais, sensoriais-motoras e

mentais (Elias, Nunes e Monteiro, 1998).

b) Inspecio

Seguindo a visdo de processo, passamos da operagdo para a inspec;ﬁb, atividade que
ndo agrega valor, mas que gera estoque e aumenta o tempo do processo. Deming (1981),
Juran (1990), Taguchi (1990), Feigenbaum (1994) entre os estrangeiros, Falconi (1992) e
Paladini (1995) entre os brasileiros, sdo alguns dos muitos autores que desenvolveram

trabalhos na area da qualidade.

A qualidade cresceu sob a forma de inspecdo, que visava a aceitagido do produto e era
realizada geralmente com o produto ja pronto. Em uma segunda etapa, elaborou-se um
conjunto de técnicas operacionais e atividades para prevenir o defeito, chamando-se a isto
controle da qualidade. A idéia seguinte foi a de evitar o defeito e para isto, verificou-se que
era fundamental o treinamento ¢ desenvolvimento dos operéarios, além do investimento em
maquinas especializadas e bem mantidas, para obter a confiabilidade no sistema. A
conseqiiéncia foi a garantia da qualidade, ja que o erro passou a ser acidental. A idéia de
auditoria da qualidade, normalmente associada as empresas que se certificam pelas normas
ISO 9000, tem sua razdo de ser no controle pleno da produgfo, que se faz pelo controle do

processo, da qualidade dos materiais recebidos, na instrugio e treinamento dos funcionarios e
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no estabelecimento de ag¢des corretivas e preventivas. E o caminho certo para atingir o estagio

chamado de qualidade total.

A ASQC — American Society for Quality Control, em sua norma A3, define qualidade
como “totalidade das caracteristicas e feitos de um produto ou servigo que conduzem a sua
habilidade de satisfazer sua demanda”. A NBR ISO 8402 — Gestio da qualidade e garantia da
qualidade — terminologia, define qualidade como “tofalidade das caracteristicas de uma
entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas™.
Ambas defini¢des induzem a focar as operagdes no cliente, quer seja interno ou externo, o que

esta em consonincia com as atitudes logisticas.

Seguindo a idéia de que a inspecéo deve ser eliminada, o conceito de engenharia
simultdnea (Ribeiro, 1989) produz o chamado “produto manufaturavel”, aquele que resulta da
integracdo mercado, vendas, projeto do produto, projeto do sistema de produgdo e
manufatura. “Melhor do que qualquer otimizagdo de processo é um projeto bem feito desde o
inicio e preocupado com a manufaturabilidade”. A formagdo de equipes multifuncionais,
trabalhando dentro de um esquema matricial, € o caminho para se comecar a praticar a
engenharia simultdnea de maneira correta, eliminar os possiveis erros e evitar a necessidade
de inspecdo. Kruglianskas (1993) estudou a organizacio e a implantagdo da engenharia
simultdnea em empresas brasileiras, chamando ateng@o para a redu¢do do tempo necessario
para o0 desenvolvimento de um projeto. O trabalho conjunto dos setores envolvidos no

processo de criagdo, elimina as revisdes e inspegdes futuras, reduzindo custos e tempo.

A Motorola desenvolveu na década de 80 uma abordagem de qualidade a que chamou
“Seis Sigma”, com o objetivo de reduzir a taxa de falhas em seus produtos eletrénicos, através
do “desempenho livre de defeitos” (Campos, 1999). Usando obenchmarkz’ng, levantou-se a
performance das empresas consideradas “best in class”, estabelecendo-se suas taxas de falhas
¢ montando uma tabela com indices de 1 a 6. Quanto maior o indice, menor a taxa de falhas,

sendo 6 o maximo, correspondente a 3 a 4 falhas por milhdo, ou seja, 99,99966% de

perfeicao.

¢) Movimentacio
O item movimentagio refere-se ao deslocamento de materiais em processo entre os

postos de trabalho. Sempre que as operacdes sdo dispostas sem um racional logico, ha a
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necessidade de transferir os produtos processados de um posto de trabalho para outro, durante
a realizagdo da seqiiéncia de operacGes necessarias para obter o produto final. Os estudos de
layout, estudam a forma como se devem dispor os equipamentos na area produtiva, visando

minimizar o transporte entre operagoes.

Slack et. al (1997), explicam que a determinag¢do do arranjo fisico comega com a sele¢do do
tipo de processo. Por sua vez a caracteristica volume-variedade € quem dita o melhor tipo de
processo a ser usado. Em casos onde mais de um tipo de processo pode ser usado, a

importancia relativa dos objetivos de desempenho da operagido pode influenciar na decisdo

(figura 32).

Processo por projeto

Processo por jobbing

Processo em lotes ou bateladas
Processo em massa

Processo continuo

Servigos profissionais

Loja de servigos

Servigos em massa

Volume e
variedade

Tipo de
Processo

Objetivos de
desempenho

estratégico

\A Tipo basico de
arranjo fisico

Arranjo fisico posicional
Arranjo fisico por processo
Arranjo fisico celular

Arranjo fisico por produto

Figura 32 — A decisdo de arranjo fisico (Fonte: Adaptacio de Slack et.al. p. 212)
Os tipos basicos de arranjo fisico séo:

e Arranjo fisico posicional, também conhecido como arranjo de posi¢do fisica, € aquele
onde os recursos transformadores se movem e os recursos transformados permanecem
fixos (ex: navios, construgéo de edificios, estradas, etc.).

e Arranjo fisico por processo, é aquele onde os recursos de atividades similares ficam
juntos, maximizando sua utilizagdo, ja que todos os produtos que precisam ser operados
por aquele tipo de maquina, seja qual for a operacdo, vao para o setor e 14 sdo operados na

primeira maquina disponivel (ex: tratamento térmico de pegas, setor de torneamento,

fresas, etc.).
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e Arranjo fisico celular, ¢ aquele onde se estabelecem etapas produtivas completas, que
podem se constituir no total ou em parte das operagdes necessarias para ter o produto final
pronto. Dentro da célula, pode-se fazer um arranjo por processo ou por produto (ex:
maternidade em um hospital, setor de prepara¢cio de colarinhos em uma fabrica de
camisas, etc.)

e Arranjo fisico por produto, envolve localizar os recursos produtivos transformadores
inteiramente segundo a melhor conveniéncia do recurso que esta sendo transformado. O
rumo € seguir o fluxo. Neste tipo podemos ter este fluxo como uma linha ou nio,
diferenciando-se os dois pela maior necessidade de estoque entre os postos de trabalho
(ex: linhas de montagem de automoéveis, expedi¢do de mercadorias do almoxarifado, etc.)

* Arranjos fisicos mistos, se constituem na maioria e sdo combinag¢des dos tipos anteriores.

d) Espera

E sabido por todos, que durante o ciclo de produgdo, o produto, dependendo do
sistema de producdo adotado, permanece até cerca de 85% do tempo sendo transportado ou
aguardando a vez de ser operado. Trabalhar na determina¢io dos estoques em processo para
obter a maior economia possivel entre faltar estoques e paralisar a produgdo, ou os ter em
excesso, € uma forma de adaptar-se & situagcdio. A verdadeira agdo logistica estd em atacar o

problema e reduzir ou mesmo eliminar a espera, que n4o agrega valor ao produto.

A solugdo esta no sistema de produgio a ser empregado. Cada sistema de produgéo -
pressupde caracteristicas do produto, do processo, do pessoal, da forma de comercializagio e
do meio ambiente para ser bem sucedido. Existem duas filosofias para encarar o problema: a
producgdo “empurrada” e a producéo “puxada”. O primeiro termo refere-se a forma tradicional
de programar a produgdo — a partir de uma demanda prevista, emite-se ordens de
fabricagdo/servico que vdo sendo produzidas em seqiiéncia e ficam estocadas a espera da
venda. Esta versdo admite uma variag@o, que ¢ a produgfo a partir da venda, onde a previsdo
das demandas serve para planejar os recursos produtivos somente, ficando o acionamento da
fabrica¢do/servico a ser feito apds a venda, gerando um tempo de espera para o cliente
proporcional ao ciclo da produgdo. A produgdo “puxada” usa a previsdo de demandas para
decidir sobre que produtos vdo oferecer a venda e que capacidade tera de acordo com o tempo
de reacdo pretendido. Sdo estabelecidos mecanismos para calcular o tamanho e distribuir os
estoques intermedidrios-em posigdes estratégicas, de forma a dar flexibilidade a produgdo, e é

dado poder aos que operam o sistema para decidir que produto/servigo executar.
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Corréa, Gianesi e Caon (1997) trabalharam o planejamento a programagio € o controle
da produgdo tradicional, usando os softwares do MRP II e do ERP. Esta forma de a¢io visa
reduzir o tempo de espera através da antecipacio planejada das futuras ocorréncias, dos
estoques determinados e de existéncia aceita tacitamente. Reduz-se a espera pela eficiéncia de

planejamento ¢ de execugdo.

Goldratt e Cox (1992) introduziram em 1984 a TOC — Theory of Constraints (Teoria
das Restri¢oes), que foi detalhada posteriormente em outros livros, alguns de sua autoria, tais
como Goldratt e Fox (1989), Goldratt (1990), Corréa e Gianesi (1993). Esta teoria tem como
ponto principal o fato de que € o fluxo de produgdo o que interessa no planejamento da
fabricag@o, e este fluxo € restrito pelo tamanho do recurso de menor capacidade produtiva, o
chamado recurso “gargalo”. Além deste ponto, a teoria contesta a contabilidade de custos
tradicional, com o rateio de custos por peca produzida, propondo a contabilidade de “ganhos”,
mostrando que o rateio por pega vendida € o real, sendo o outro pura ilusdo. A materializagio
da Teoria das Restrigdes veio na forma de um software chamado OPT — Optimized
Production Technology (Tecnologia da Produgdo Otimizada), desenvolvido pelo Avaran Y.

Goldratt Institute (AGI), sendo uma técnica de produgdo “empurrada”.

Os principios da teoria foram absorvidos na cultura empresarial, mas o software OPT,
de dificil operagdo e com um racional até hoje nio revelado, no tem apresentado muito
sucesso. A contribuigéo do sistema para a redugio na espera esta no ajuste do fluxo produtivo

a capacidade dos gargalos, reduzindo os estoques ao estritamente operacional.

Sobre o OPT muito se tem escrito. Spencer (1994) examinou o relacionamento e os
problemas da Teoria Econdmica, a Contabilidade de Custos e a Teoria das Restri¢ées (TOC),
Spencer e Cox (1995) analisaram e tragaram a genealogia da OPT e da TOC. Verma (1997)
utilizou um experimento controlado de laboratério para comparar as performances da
Administra¢do Cientifica, da TOC / OPT e da Otimizago Localizada. Rentes e Souza (1997)
fizeram um paralelo entre o sistema logistico de produgdo da Teoria das Restri¢gdes com o
Just-in-Time. Holt (1998) aplicou a Teoria das Restri¢des (TOC) ao Gerenciamento de
Projetos com evidentes melhorias no caminho critico. Magalhies (1998) mostra que a TOC é
uma arma competitiva e a sua aplicagdo sugere que se procure iniciaimente aumentar os
ganhos, para em seguida reduzir os estoques e somente entio minimizar a despesa

operacional, uma postura racional e humana. Chama-se atengéo para o fato de que a operagdo
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do sistema de producgdo que segue a TOC, € de “puxar” a produco para os recursos anteriores

ao gargalo, e de “empurrar” para os recursos a frente deste.

O T — Just-in-Time surgiu algum tempo depois da II* Guerra Mundial no Jap&o, mais
especificamente na fabrica da Toyota, com o nome de Sistema Toyota de Produ¢do (Monden,
1984) e (Ohno, 1997). Espalhou-se para o mundo através das empresas japonesas no exterior,
a partir de 1976 (Hay, 1988), embora n&o seja o sistema dominante 14. Tem sete elementos
fundamentais que visam priorizar o fluxo produtivo e reduzir a0 maximo a necessidade de

estoques:

e A filosofia JIT — trabalhar com a menor quantidade de materiais, na tltima hora possivel,
com a eliminagio dos estoques;

¢ Qualidade nos fornecedores;

e Carga uniforme de produgio;

e OperagGes sobrepostas — tecnologia de grupo;

e Tempo minimo de ajuste de maquinas;

e Kanban — controle para puxar é produgéo;

o Compra - desenvolver parcerias com os fornecedores.

Fica evidente que a preocupago em reduzir os estoques, reduz em conseqiiéncia o
tempo do ciclo produtivo. O uso do Kanban (cartio de aviso), segue o principio dos
supermercados, onde o produto € colocado nas prateleiras que ficam vazias, sendo portanto
“puxado” pela venda, e visa dar poder (empowerment) aos operarios de decidir que
produto/servigo executar, sem a necessidade de consultar a chefia, reduzindo o tempo de

reacdo (Tubino, 1999)

As cinco principais vantagens do JIT estdo todas voltadas a redugido do tempo de

espera:

e Velocidade de produgio — menor tempo entre o inicio e o fim da produgio;
e Balanceamento e sincroniza¢@o — produzir somente o requerido pela venda;
¢ Qualidade — fazer bem feito da primeira vez;

e Redugfo dos estoques — eliminam-se os amortecedores de problemas;
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¢ Solucdo de problemas — habilidade de resolver rapido e em definitivo o problema.

A revista Tecnologistica (1998) apresenta um caso da Johnson Controls do Brasil
Automotive Ltda, fornecedora de bancos para veiculos que trabalha com o sistema Just-in-
Time fornecendo para a GM. Semanalmente a Johnson recebe uma previsio de produgdo da
GM para os préximos 5 meses, a fim de programar sua propria produgio e fazer os pedidos
junto aos fornecedores. Os bancos vdo fornecidos em kanbans que vio diretamente do
caminhdo para as estantes ao longo da linha de montagem. “4 Johnson funciona exatamente
no ritmo da GM; sabe tudo o que ocorre com a linha do cliente e estd sempre de olho no
relogio, ja que — entre a entrada da carrogaria na linha da GM e a entrada do banco no

veiculo existe uma lacuna de menos de 4 horas”.

Shingo (1996) relata que, na historia da produg3o, a aceitagio de estoque é comum em
todas as filosofias de producgdo. “Embora o estoqué tenha sido aceito como um mal
necessdrio, houve maior preocupa¢do com sua necessidade do que com o mal que ele
causava ...”. O método que propde, o PEZ — Produgdo com Estoque Zero, considera o estoque
como um mal absoluto, recusa todos os motivos para considerar o estoque necessario e
procura alcancar a producdo sem estoque. O método PEZ afasta-se das abordagens que
reforgam a importincia de melhorar as operagSes individuais, reconhece a existéncia
independente dos processos e reforga a importancia da melhoria das fun¢des dos processos.

Busca as melhorias voltadas para as causas:

e Reducio radical dos tempos de setup para eliminar a necessidade de determinar tamanhos
de lotes econdémicos.

e FElminar totalmente e ndo simplesmente reduzir os defeitos: CQZ — Controle de
Qualidade Zero.

e Transporte zero — eliminar o transporte com layouts baseados em processos.

e Eliminar esperas de processo através da sincronizagdo adequada e eliminar esperas de lote
através do uso de métodos de fluxo de pecgas unitarias.

e Uso de pré-automacgdo para permitir operacdes sem controle do homem durante a noite e

durante intervalos do almogo.
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O Gemba Kaizen é o sistema proposto por Imai (1997) para reduzir a espera por
problemas no chdo de fabrica. Allnoch (1998) entrevistou Imai e reproduziu trechos dé
entrevista que esclarecem as vantagens do sistema. “ds atividades que agregam valor
ocorrem no chdo de fdbrica (gemba)”. “O conceito de muda: atividades que ndo agregam
valor ao que se estd fazendo™. “Quando projetando um layout, os engenheiros devem ter em
mente o conceito de fluxo, o que significa locar os equipamentos na ordem do processo™. “Se
os engenheiros projetarem um layout correto, ganhardo em média um quarto do espaco
original, provavelmente usardo 30% menos de pessoas para executar o mesmo servico
anterior e reduzirdo o lead time em 10%. Além disso aumentardo a flexibilidade,

possibilitando atender a uma maior diversidade de ordens”.

Cuscela (1998) apresenta o Kaizen Blitz, combinagdo da palavra Kaizen, que em
japonés significa “melhoria continua”, com Blitz, termo alemo que significa “relampago”. O
uso desta técnica na empresa Dana Corporation desde 1995 aumentou a produtividade em
mais de 400%. A filosofia da técnica ¢ eliminar as perdas no processo de forma a gerar
melhorias drasticas e tangiveis no processo de trabalho. O seu uso durante dois anos resultou
em: 97% de redugfo no transporte interno, 94% de redugéo no espago utilizado na produgio,
75% de redugdo no estoque em processo, 85% de redugdo no tempo de ciclo e 83% de
redugdo no tempo de sefup. Estes niimeros parecem irreais, mas representam os resultados da

ndo tolerdncia absoluta das perdas.

3.5.7. Transporte

E um dos mais importantes subsistemas da logistica em razdo dos impactos que
produz nos custos, no nivel de servigos e nas demais variaveis logisticas. Rushton ¢ Oxley
(1993) apresentam um método para selecdo do modal, que consiste de examinar os seguintes
pontos: (1) identificar os fatores operacionais externos, clientes, produto e a empresa., (2)
identificar as caracteristicas do modo de transporte, maritimo, rodoviario, ferroviario, aéreo,
dutoviario, etc., (3) determinar os principais fatores a considerar: (a) responsabilidade pelas
rotas, (b) distincia, (c) tipo de carga, (d) quantidade, (¢) tamanho unitério, (f) prioridade, (g)

valor da commodity, (h) regularidade dos embarques; (4) trade-offs: servigo e custos.

Lambert e Stock (1993) discutiram a regulamentaggo dos transportes sob a perspectiva

historica, com o exame das formas de regulagdo (economia e seguranga); as formas legais de
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transporte (aberto ao publico, contratado, transporte flexivel e de excegfo, e privado); as
tarifas de pregco dos transportes (custo do servigo versus valor do servigo, classificaco,
exce¢do e tarifas de commodities). Mostraram que a rede de regulagbes € um aspecto
importante do sistema de transportes e aquele que afeta a selecdo de um modal particular ou
de um transportador. Analisaram também a desregulamentagfo dos modais de transporte nos
Estados Unidos, estudando suas conseqiiéncias sobre as tarifas, o acesso de novas empresas, 0
uso de contratos, roteamento € programagdo, as fusdes, o nivel de servico e o uso de
despachantes. Cooper, Browne e Peters (1994) analisaram os efeitos da deSregulamentac;ﬁo na
Europa, que a exemplo do ocorrido nos Estados Unidos e na Austrilia, apresentava forte
tendéncia ao surgimento dos Mega-Transportadores. Apontam a globaliza¢io da fabricagfo
como principal causa, ja que incentiva o desenvolvimento logistico do movimento de cargas
no sentido de oferecer uma s6 parada para as compras aos principais clientes. Bowersox e
Closs (1996) explicam como ficaram os supridores de servigos de transporte apos a
desregulamentacdo dos servicos nos Estados Unidos. Historicamente as politicas
governamentais limitavam a operagdo dos supridores de servigos ao modo simples. Isto era
feito para promover a competicio e evitar a formagio de monopdlios. Com a
desregulamentagéo, as restrigoes foram levantadas e os transportadores puderam desenvolver
servigos intermodais integrados. No Brasil, a desregulamentagio recente dos servigos aéreos
ja mostra seus efeitos benéficos em termos de barateamento das tarifas, motivados pelo

aumento da concorréncia e pelo surgimento de novas opg¢des de servigo.

Benson, Bugg ¢ Whitehead (1994) estudaram os aspectos financeiros do transporte e
da logistica e montaram um quadro para analise das incertezas. Como principais incertezas
analisadas estio os acidentes da natureza (inundagdo, fogo, tempestades, etc.), as incertezas
humanas (morte, transferéncia, roubo, vandalismo, etc.), os riscos econdmicos (mudangas na
demanda e suprimento), os riscos técnicos (dificuldades de implantar o projeto, obsolescéncia
de equipamentos), os riscos politicos (pressdo popular, ambientalista ou internacional) e os
riscos monetarios (inflagdo e deflagio). Para cada incerteza analisam a possibilidade de fazer

seguro e determinam quais as agdes a tomar para evitar sua ocorréncia.

O IMAM (1996) especifica trés critérios para a escolha da modalidade de transporte, o
custo, a velocidade e a confiabilidade. “O custo é composto de elementos fixos baseados no
tempo (parado) e nos elementos variaveis baseados na distdncia (em movimento). Cada

modalidade possui seus custos inerentes, sendo que o transporte aéreo é o de maior custo e 0
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ferrovidrio, o de menor custo. A velocidade da modalidade de transporte envolve o
cronograma disponivel para completar o processo de entrega e a distdncia na qual os
produtos serdo movimentados. A modalidade aérea é mais rapida que a maritima em relacdo
a distdncias médias e longas. A confiabilidade reflete a habilidade de entregar
consistentemente no tempo declarado acordado, numa condic¢do satisfatoria. Quando um
servigo ndo é confidvel, os clientes devem aumentar o estoque e, consequentemente, seus

custos.”

“Johnson e Wood (1996) falam de como a alta diregdo se preocupa atualmente com a
func¢do de gestdo de trafego. Ela representa 6% do PNB dos Estados Unidos. O roteamento
das cargas € um fator que agiliza o tempo de transito e barateia os fretes, enquanto que o
seguimento oferece um servigo adicional aos clientes, pois posiciona sua carga a qualquer
tempo, dando-lhe maior confiabilidade nas entregas. O seguimento possibilita outro servi¢o
que € o aviamento, fator diferencial que permite informar com antecedéncia ao cliente a hora
de chegada de sua mercadoria, dando-lhe assim a possibilidade de urgencia-la. A divisdo dos

supridores de servigos ficou da seguinte forma:

o Operadores de modo simples: sdo os que utilizam um s6 modo de transporte.

e Transportadores especializados: sdo os que trabalham com cargas de pequeno porte.
Existem os que transportam pacotes € os que fazem o servigo expresso de pacotes.

e Operadores intermodais: sdo os que usam multiplos modos de transporte para tirar a
vantagem das economias inerentes a cada um deles e assim promover um servigo
integrado ao menor custo. Existe o servigo de containers terrestres (caminhdo / ferrovia),
maritimos (caminh3o / ferrovia / navio) e aéreos (caminh&o / avido).

o Intermedidrios ndo operadores: sd0 0s que ndo operam 0s transportes, mas somente 0s

agenciam.

Novaes e Alvarenga (1997) analisam o transporte a partir da rede de suprimento.
Apresentam interessante quadro com a participagdo dos diversos modos de transporte no
Brasil (Tabela 14). Estabelecem a medida de rendimento para os transportes, constituidos pelo
prazo de entrega, o grau de avarias e defeitos, o nivel de extravios e as reclamagdes de uma
forma geral. Apontam os elementos fundamentais para um bom planejamento do sistema de

transportes e detalham os custos envolvidos no transporte.
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Participacao dos Diversos Modos no Transporte Nacional de Cargas
Modalidade % (t. km)
Rodoviaria 70%
Ferroviaria 15%
Maritima de Cabotagem 11%
Dutovidria 2,5%
Hidrovia Interior 1%
Aérea 0,5%
Total 100%

Tabela 14 - (Fonte: Novaes e Alvarenga, p.105, 1997)

Spalding (1998) cita que segundo o relatério do Departamento de Comércio dos
Estados Unidos, 60% dos custos logisticos das 500 maiores empresas citadas pela revista
Fortune sdo gastos no transporte de produtos. A globalizagdo das cadeias de suprimento faz
com que as empresas cada vez mais dependam dos transportes para produzir e comercializar
seus produtos. Esta presséo conduz & previsdo de que os transportes serdo cada vez melhores,
mais baratos e mais rapidos. Como tendéncia, os transportadores estio cada vez mais
oferecendo a terceirizagdo de servigos de gestdo logistica, tais como consolidagdo de
embarques, gestdo de operagdes e armazenagem, sistemas de informagdes logisticas , selegdo

do modo de transporte e negociagédo de taxas de frete.

3.5.8. Armazenagem

A armazenagem ¢ a atividade que possibilita a guarda dos estoques ou a formacgdo de
sortimentos para uma melhor distribui¢do dos produtos. Esta atividade pode ser executada
pela propria empresa ou por terceiros. Quando situada fora da empresa, em locais distantes
destas, servindo de apoio & distribuigdio para determinadas regides, costuma-se chamar de

centros de distribui¢do ou de entrepostos.

A armazenagem ¢ especializada por tipos de produtos, existindo a armazenagem de

liquidos, ou tancagem, e a armazenagem de solidos. Esta pode ser a granel, feita em silos, ou

144



de produtos embalados, que exigem maior controle devido ao desperdicio de espago. Também

existem os armazéns frigorificados, para cargas que exigem temperaturas controladas.

A armazenagem de produtos embalados faz uso dos processos de identificagdo por
codigo de barras e de softwares de localizago e posicionamento. A operacgdio destes armazéns
usa robots com movimentos tridimensionais para o depdsito e a retirada (picking) dos

produtos, guiados pelo software de posicionamento.

Os centros de distribui¢do sdo muito utilizados para a formag¢do de sortimentos,
sempre que as empresas clientes trabalham com vérios fornecedores, que precisam abastecer
varias lojas do cliente a0 mesmo tempo. Para racionalizar o processo, baixando custos de
transporte e garantindo a existéncia de sortimentos adequados, a entrepostagem ou ainda o

cross-docking, j4 mencionado anteriormente, sdo os instrumentos mais utilizados.

O planejamento dos armazéns exige cuidados com sua localizagdo, devido a
problemas ambientais e de facilidade de acesso, localizando-os, em geral, fora dos perimetros
urbanos e proximo dos entroncamentos rodo-ferroviarios ou ainda dos portos e aeroportos.
Cuidados com a existéncia de areas de espera de atendimento, que no perturbem o trafego
normal de veiculos na regido, cuidados com as 4reas de manobra dos caminhdes, que
possibilitem a operag@o sem risco de acidentes para as carretas e que tenham compactagio
suficiente para suportar as cargas a que se destinam, as plataformas de carga e descarga, que
tenham alturas compativeis com as diversas alturas de carrocerias de caminhdes, os
equipamentos de movimentaggo das cargas, adequados aos corredores de circulagio e usando
combustiveis adequados que evitem a poluicdo do ambiente interno, € o arranjo fisico

tridimensional do armazém.

A tecnologia da informagéo (IT) tem sido o motor do desenvolvimento dos centros de
distribui¢do. Os leitores de codigo de barras, a distribuigdo de posi¢Bes racionalizada por
softwares especialistas, os sistemas de comunicagdo interna e externa, contribuem todos para
ajudar a planejar a operacdo do sistema, contando com os estoques em movimento (nos
caminhdes), sabendo com precisdo o horario de chegada das cargas (evita a formagio de filas
de caminhdes e melhora a distribui¢do das cargas dentro do armazém) e agilizando a

interferéncia humana sempre que se faga necessario. O sensoreamento remoto, por fim,
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permite comandar os robots que movimentam mais rapidamente e com seguranga as cargas

dentro dos armazéns.
3.6. Empreendedorismo e Organiza¢io

As atitudes e o preparo dos homens que criam e comandam as empresas, a forma
cOmo organizam suas empresas, € 0 comportamento destas empresas face ao meio ambiente,
sdo0 pontos cruciais para o sucesso dos empreendimentos, principalmente aqueles situados em
ambientes de rapida mutacio e ambiente de concorréncia hostil como a industria de

confeccdes.

3.6.1.Empreendedorismo

O empreendedorismo estuda o comportamento dos homens que se aventuram em
desenvolver empresas. A ligacdo deste tema com a logistica empresarial se faz com base em
que, os participantes na execucdo das atividades logisticas tém que ter o espirito
empreendedor, para conseguir a flexibilidade necesséria ao sistema, com a agilidade requerida

pelo tempo disponivel.

O estudo do empreendedorismo centra-se no empreendedor, levantando suas
necessidades, conhecimentos, habilidades e valores, € na empresa, explicitando as fases por

que passa e relacionando as dificuldades e perigos inerentes a cada fase.

Degen (1989) analisou a atividade empreendedora como opg¢do de carreira,

identificando oportunidades e estabelecendo os fatores a serem considerados na escolha.

Anderson e Woodcock (1997) estudaram as habilidades do empreendedor efetivo.
Determinaram as contribuigées das ci€ncias sociais, especialmente a economia, da psicologia,
da sociologia e das pesquisas sobre as pequenas empresas, para a formagéo do empreendedor.
A psicologia explora quatro pontos do empreendedor: a necessidade de realizagdo, o desejo de
ser o centro do controle, a propensdo por correr riscos € o comportamento inovador. A
sociologia explora o background familiar, verificando os negécios da familia, a religido, a
genealogia € 0 nascimento e, a etnia. Explora as experiéncias externas, como o treinamento e

a educacio, a experiéncia em negdcios € em gestéo.
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Molian e Leleux (1997) apresentaram casos sobre empreendedorismo. Estudaram o
empreendedor e o processo do empreendedorismo, a identificagéo e a busca de oportunidades,

o crescimento de novos negécios e a colheita do valor criado.

Lezana, Longen e Yonemoto (1997) divulgaram pesquisa realizada em Santa Catarina
para levantar os fatores de éxito e fracasso das pequenas empresas, onde foram estudados o
comportamento do empreendedor e os fatores internos e externos que contribuem para o
sucesso/fracasso dos pequenos empreendimentos. Foram entrevistados 600 empresarios, 300
de empresas abertas e 300 de empresas fechadas, concluindo-se que os bem sucedidos
apresentam mais necessidade de independéncia/autonomia, mais necessidade de poder/starus,

tém maior senso de organizacdo e maior disposi¢do para correr riscos.

Zimmerer e Scarborough (1998) definem empreendedor como: “Aquele que cria um
novo negocio enfrentando o risco e a incerteza com o proposito de conseguir auferir lucro e
crescimento através da identificacdo de oportunidades e reunido dos recursos necessdrios

para capitalizar sobre eles™.
As competéncias que caracterizam o empreendedor bem sucedido séo:

1) Proativo:
a) Iniciativa — faz as coisas antes que lhe seja pedido ou forgado pelos eventos
b) Assertiva — enfrenta os problemas com outros diretamente. Diz aos outros o que tém
que fazer. —
2) Orientado para resultados
a) Identifica e age sobre as oportunidades — aproveita oportunidades raras para comegar
novos negocios.
b) Orientagéo eficiente — procura e encontra cominhos para fazer as coisas mais rapido e
com menor custo.
c) Preocupado em trabalhar com alta qualidade — determina o desejo de sé produzir e
vender produtos com alta qualidade.
d) Planejamento sistematico — divide as tarefas maiores em subtarefas. Antecipa
obstaculos. Avalia alternativas.
e) Monitoramento — Desenvolve e usa procedimentos para garantir que o trabalho vai

completado e que atinge os padrdes de qualidade.
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3) Comprometimento com 0s outros:

a) Comprometimento com o trabalho — faz sacrificios pessoais e realiza esforgo
extraordindrio para completar um trabalho. Trabalha junto ou substitui seus
funciondrios para terminar os trabalhos.

b) Reconhece a importincia das relagdes fundamentais dos negdcios — atua para
conseguir fazer uma histéria de relages amigaveis com os clientes. V& as relagdes

interpessoais como uma fonte de negécios. Tem fé nos ganhos em longo prazo.

Lezana e Tonelli (1998) definem empreendedor como: “Pessoas que perseguem o
beneficio, trabalham individual e coletivamente. Podem ser definidos como individuos que
inovam, identificam e criam oportunidades de negdcios, montam e coordenam novas
combinagdes de recursos (fungdes de producdo), para extrair os melhores beneficios de suas
inovagbes num meio incerto”. As empresas, afirmam, t€ém a imagem, os valores e o
comportamento do empreendedor. Estas caracteristicas (Tabela 15) , se presentes, aumentam

as chances de sucesso dos empreendimentos

CARACTERISTICAS ESPECIFICACAO

Necessidades Aprovagéo.
Independéncia.
Desenvolvimento pessoal.
Seguranga.
Auto-realizagio.

Conhecimentos Aspectos técnicos relacionados com o negécio.
Experiéncia na 4drea comercial.

Escolaridade.

Experiéncia em empresas.

Formago complementar.

Vivéncia com situagdes novas.

Habilidades Identificagdo de novas oportunidades.

Valoragdo de oportunidades e pensamento criativo.
Comunicaggo persuasiva.

Negociagéo.

Aquisi¢do de informagdes.

Resolugdo de problemas.

Valores Existenciais.
Estéticos.
Intelectuais.
Morais.
Religiosos.

Tabela 15 — Caracteristicas dos empreendedores (Fonte: Lezana e Tonelli, 1998)

Nunes (1998) estudou o processo evolutivo das empresas produtoras de roupas jeans
no Estado do Ceara, comparando os modelos: Ecologia Demografica, de Flyan (1993),

Processo Empresarial, de Reynolds (1994), Ciclo de Vida das Organizagdes, de Adizes
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(1993), Funcional, de Scott e Bruce (1987) e Gerencial, de Mount (1993). Nas conclusdes do
trabalho foi relacionado o alto indice de mortalidade das empresas de confec¢des com a falta

de conhecimentos sobre o funcionamento do setor.

A arte de empreender pode ser nata ou desenvolvida. Existem aspectos psicologicos e
sociolégicos que séo fundamentais para o sucesso, mas que podem ser trabalhados para serem
ajustados as necessidades do negécio. Estes pontos, ja comentados, conduzem as pessoas para
a lideranga, quer em suas proprias empresas, quer como funciondrios de outras organizagdes.
A iniciativa, a propensfo a assumir responsabilidades, a flexibilidade , a comunicagio ¢ a
compreensdo dos outros, o compromisso com a realizagéo dos trabalhos nos prazos e com a
melhor qualidade compativel com o valor agregado e percebido, sdo pontos fundamentais

para os empreendedores.

3.6.2. Organizac¢io Administrativa

As empresas sfo organizadas conforme suas finalidades € o seus portes. A histéria da
administragdo passou por fases bem especificas apds a Revolugdo Industrial, quando se deu
um crescimento acelerado e desordenado das empresas, gerando a necessidade de aumentar a

eficiéncia e a competéncia das organizacdes.

Frederick Winston Taylor, considerado o fundador da Administragdo Cientifica,
comegou a partir de 1900 a revelar suas teorias. Em sua forma de pensar, o trabalho deve ser
estudado cientificamente determinando-se as capacidades individuais e formas de incentivar
0s operarios a atingir suas capacidades. Quatro principios fundamentais norteiam a

Administragdo Cientifica:

¢ Principio do Planejamento — O trabalho deve ser estudado e planejado cientificamente;

e Principio de Preparo — Os trabalhadores sdo selecionados por possuirem habilidades que
satisfazem aos requerimentos do trabalho a ser executado, devendo ser preparados e
treinados para executa-los melhor;

e Principio do Controle — Controlar o trabalho para verificar se segue as normas

estabelecidas e colher subsidios para promover os necessarios ajustes.
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e Principio da execugdo — Distribuir distintamente as atribui¢des e as responsabilidades,

para que a execugdo do trabalho seja mais disciplinada.

Henri Fayol foi o fundador da Corrente Anatomica da Administra¢do. Diferentemente de
Taylor, que realizou suas pesquisas da base para o topo, partindo das fungbes dos operarios
para chegar as atribui¢des da geréncia, Fayol usou o caminho inverso, sendo partidario da
centralizacdo. Define o ato de administrar como sendo: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Toda empresa econdmica pode ter o seu conjunto de fungdes dividido

cm:

e Funcgdes Técnicas — Relacionadas com a produgéo de bens e servigos;

e Fungdes Comerciais — Relacionadas com a compra, venda e permutagio;

e Fungdes Financeiras — Relacionadas com a procura e geragéo de capitais;

e Funcdo de Seguranga — Relacionadas com a protegdo de bens e pessoas;

e Fungdes Contabeis — Relacionadas com os inventdrios, registros, balangos, custos e
estatisticas; |

e Fungdes Administrativas — Relacionadas com a integragdo de cupula das outras cinco

fungdes.

A organizacdo formal da empresa atribui um conjunto de encargos funcionais e
hierarquicos, orientados para o objetivo econdémico de produzir bens ou servi¢os. Tem as
seguintes caracteristicas: divisdo do trabalho, especializag@o, hierarquia, distribui¢do da

autoridade e da responsabilidade e racionalismo organizacional.

Tradicionalmente a organizag¢do se estrutura de trés formas: linear, funcional e linha-
staff. Atualmente e principalmente os americanos defendem a organizag¢do matricial, estrutura
baseada nas atividades, onde os funcionarios se reportam a diferentes chefes, conforme a

atividade que estéo realizando dentro de sua fung#o.

Dentro da estrutura matricial desenvolvem-se os novos conceitos de times e do seu
“empoderamento” . Hellinghausen ¢ Myers (1998) chamam aten¢do que o ser humano
depende do trabalho em equipe desde os tempos pré-historicos. No trabalho empresarial os

times devem ser montados precedidos de treinamento, dispondo de comunica¢do adequada,
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conhecendo os tempos disponiveis e tendo poder para agir e decidir. Em muitas atividades os
times sdo interfuncionais e as vezes geograficamente separados, mas em todos 0 sucesso
depende da existéncia de um facilitador que lidere o processo e ajude a criagdo, analise,
decisdo e execuc@o das idéias. A motivagdo dos empregados € alta, os resultados para a

empresa altamente compensadores e a agilidade do processo decisorio € incrementada.

Case (1997) apresenta a “politica do livro aberto” como uma forma de organizagdo
das empresas. Sua idéia consiste em envolver os niveis mais baixos da administragio com o
resultado financeiro destas. Ao invés de simplesmente pagar o tempo de permanéncia dos
funcionédrios no trabalho, dar-lhe consciéncia da importincia de sua participagdo nos
resultados financeiros da empresa. Esta forma de organizacdo da a estes funciondrios, que
entendem a linguagem das coisas, a visdo da linguagem dos numeros, usada pela alta
administragdo. Os setores passam a ser tratados como pequenas empresas dentro da
organizacdo e os supervisores como empreendedores, conscientes do valor dos recursos que

utilizam e dos resultados que geram para a empresa.

Ostroff (1999) propde a reestruturagdo das empresas com a organizag¢do horizontal.
Esta rejeita a separagdo das pessoas € trabalhos em departamentos funcionais, projeta
hierarquias mais achatadas, integra as diferentes tarefas de um negécio em alguns fluxos
suaves de operagdes e foca a aten¢do de todos os funciondrios no que o cliente, e ndo o que
seus departamentos funcionais, querem e demandam. Os processos fundamentais sdo
interﬁincionais e se estendem ao longo das organiza¢des e dirigem seus resultados para
agregar valor ao cliente. Cada processo tem um diretor ou gerente e envolve funcionarios de

diferentes fungGes necessarias a complementagdo do processo.

As melhores organizac¢des horizontais integram clientes e fornecedores nos processos
fundamentais para ajudar a melhorar a entrega dos valores propostos ao cliente. Estes
processos dependem dos funciondrios trabalharem juntos, comprometidos e assumindo
responsabilidades. Sem o empoderamento dos funcionarios a nova organizagdo ndo funciona,
eles precisam ter as ferramentas e informagdes necessérias, além da autoridade para decidir.
Ressalta-se que a competéncia multipla obtida com este sistema é um dos pontos fortes para o

SUCE€sSso.
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3.6.2.1. Teoria das Organizagoes

Mintzberg (1989) afirma que toda organizagdo requer ao menos um gerente que se
ocupa da supervisdo dos operadores ¢ do conjunto estratégico do sistema. Durante o periodo
de crescimento da organizacdo, ela tem necessidade de um numero maior gerentes, ndo
somente para supervisionar os operadores, mas também para supervisionar os outros gerentes.
Constitui-se assim uma linha hierarquica de autoridade entre o centro operacional e a cipula
estratégica. A medida que a organizagio se torna mais complexa, ela necessita da ajuda de
especialistas, pessoas que analisem os sistemas para lhes melhorar, e acaba-se gerando uma
estrutura técnica. Um grande nimero de organizagtes agregam também as unidades de staff,
que fornecem servigos especificos € pontuais, tais como assisténcia juridica ou relagdes

publicas.

Todas as pessoas que trabalham no interior de uma organizagdo podem ser vistas
como detentores de influéncia e formadores da coalizdo interna. Existem diversas pessoas
exteriores & organiza¢do que exercem uma influencia que afeta as decisdes no interior da
organizagdo. Estes detentores de influéncia externa criam um campo de for¢as em volta da
organizagdo, € sdo compostos pelos proprietarios, os sindicatos, as associagdes de
empregados, os fornecedores, os clientes, os parceiros, os concorrentes e todos os tipos de

publicos, sejam governamentais ou particulares.

Mintzberg (1989) afirma que: “foda atividade humana organizada origina duas
necessidades fundamentais e contraditorias — a divisdo do trabalho entre diversas tarefas a
efetuar e a coordenagdo destas tarefas a fim de realizar esta atividade”. Os mecanismos de
coordenagdo s@o entdo a chave para conseguir a realizagdo completa das atividades. Estes

mecanismos classificam-se segundo a dimenséo da tarefa e da organiza¢do em:

e Ajustamento mutuo — realiza a coordenagdo com a comﬁnicagﬁo informal;

e Supervisdo direta — realiza a coordenagéo por uma pessoa que da as ordens e as instrugdes
a varias outras;

e Padronizagdo dos procedimentos de trabalho — realiza a coordenagéo pela especificagéo
dos procedimentos de trabalho daqueles que realizam tarefas interdependentes;

e Padronizagdo dos resultados — realiza a coordenagdo pela especifica¢do dos resultados dos

diferentes tipos de trabalhos;
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Padronizacdo das qualificagbes — realiza a coordenagdo de diferentes tipos de trabalho
pela exigéncia da formagdo especifica daqueles que realizam o trabalho;
Padronizagdo das normas — elas ditam o trabalho e s@o estabelecidas pela organizagio

como um todo.

A esséncia da concepgdo organizacional se baseia em uma série de pardmetros que

determinam a diviséo do trabalho e a realiza¢do da coordenagdo. Entre eles, os principais sdo

a especializacdo do trabalho, a formalizagdo do comportamento (burocrético ou orgénico), a

formagéo, a doutrina, o tamanho das unidades, os sistemas de planejamento e de controle, os

mecanismos de ligacdo e a descentralizagdo. Um certo ntiimero de fatores influencia a escolha

destes pardmetros de concepcdo € sdo por eles influenciados. Entre eles, Mintzberg (1989)

relaciona a idade e o tamanho da organizagdo, o sistema técnico e de produgdo, o meio

ambiente € o poder.

Sobre a idade e o tamanho, Mintzberg (1989) apresenta algumas observagdes

interessantes:

Quanto mais uma organizagdo envelhece, mais seu comportamento ¢ formal — uma
organizagdo que envelhece tende a repetir seus comportamentos € torna-se mais facil de
formalizar;

Quanto mais uma organizzigéo cresce, mais seu comportamento ¢ formalizado — a
organizagdo de tamanho grande formaliza tudo que faz com mais freqiiéncia;

Quanto mais uma organizag@o cresce, mais sua estrutura € elaborada — mais tarefas sdo
especializadas, mais as unidades sfo diferenciadas e mais sua componente administrativa
¢ desenvolvida;

A estrutura de uma organizagio reflete a idade da fundag@o de sua atividade - a estrutura
de uma organizagdo parece refletir a idade da criagdo do tipo de industria a que pertence,
sem levar em conta a idade verdadeira da organizagdo. As velhas empresas ficam

relativamente proximas das estruturas da €época de sua criago.

Sobre o sistema técnico ele observa:
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¢ Quanto mais o sistema técnico é regulamentado, isto é, quanto maior € o controle sobre o
trabalho dos operadores, mais o trabalho operacional é formalizado e mais a estrutura do
centro de operagdes € burocratizada;

¢ Quanto mais o sistema técnico € complexo, mais as fungées de suporte sdo elaboradas e
qualificadas;

e A automagdo do centro operacional transforma a estrutura administrativa de burocratica
em estrutura organica — deste modo, a automagéo reduz a linha hierarquica a favor dos
especialistas funcionais e a tendéncia ao recurso da padronizagdo como mecanismo de

coordenacido, se desenvolve.

Sobre o meio ambiente (0 mercado, o clima politico, as condi¢des econémicas) ele

observa:

e Quanto mais o ambiente é dindmico, mais a estrutura € organica — “em condi¢des muito
varidveis, com necessidade de freqiientes mudan¢as nos produtos, uma grande
instabilidade no emprego e nas condi¢bes politicas, a organizagdo deve tornar-se
bastante flexivel, seja pela supervisdo direta, seja pelo ajuste rﬁzituo para assegurar a
coordenagdo. Isto conduz a uma estrutura mais orgadnica”;

¢ Quanto mais o ambiente € complexo, mais a estrutura é descentralizada — “um fabricante
de vestudrio feminino, mesmo estando em um ambiente estdvel, ndo consegue prever a
moda de uma estagdo a outra”;

¢ Quanto mais uma organizacdo tem mercados diversificados, mais ela tem tendéncia a se
subdividir em unidades organizadas sobre a base dos seus mercados, na medida em que as
economias de escala o permitem — a diversificac¢do leva a subdiviséo;

¢ Uma hostilidade extrema do seu meio ambiente leva toda organizacdo a centralizagdo de

sua estrutura de modo tempordrio.
Sobre o poder, Mintzberg (1989) observa:
¢ Quanto mais o controle externo que se exerce sobre uma organizagdo € forte, mais a

estrutura da organizagio é centralizada e formalizada;

e Uma coalizdo externa dividida tendera a criar uma coaliz&o interna politizada e vice versa;
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Existe em matéria de estrutura (¢ de cultura) uma tendéncia que puxa a organizagio € a
for¢a a agir de acordo com o padrio da época, mesmo se isto ndo é apropriado para a
organizagio — em uma visdo ideal as coisas, os pardmetros de concepgdo deveriam ser ditados

pela idade, o tamanho, o sistema técnico e o meio ambiente da organizagio.

3.6.2.2. A teoria da firma

Koenig (1998) divide as firmas em quatro tipos fundamentais, segundo a separag¢io
entre a propriedade e a gestdo, e a forma como se realiza a decisdo. Ele as chama de empresa
empreendedora, empresa gerencial, empresa como organizagio de diregdo multipla e empresa
como rede de contratos especificos. A empresa empreendedora se assemelha ao seu

proprietario.

“0 empreendedor exerce, na empresa, os direitos cuja natureza pode ser precisada na
disciplina da teoria contempordnea dos direitos de propriedade. Ele coloca a disposi¢do da
empresa os recursos que lhe pertencem, o que gera custos implicitos para a empresa e
Justifica o recebimento de receitas pelo proprietdrio. Além disso, o empreendedor se apropria

do lucro da empresa’.

Este tipo de empresa tem como objetivo Unico, a maximiza¢io do lucro. As decisdes
sdo centralizadas, os planos futuros estdo todos na cabega do empreendedor. Ele funciona

como uma “caixa preta”.

O crescimento deste tipo de empresa demanda um fluxo de investimentos ¢ de
informagdes que € superior aos que o empreendedor pode suportar s6. Este tipo de empresa €

a mais comum entre as PME.

A empresa gerencial separa a propriedade da gestdo. A empresa ganha uma identidade
propria, a imagem do seu proprietario, mas também com a influéncia da personalidade dos
gerentes. O objetivo muda da taxa de lucro para a taxa de crescimento. O faturamento € a
meta. A motivagdo do gerente € o crescimento do seu salario € o seu desenvolvimento

pessoal, o que se liga ao crescimento em longo prazo da empresa.
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A empresa como organizagdo de dire¢do multipla é a forma mais freqliente nas
grandes empresas, a sociedade an6nima. Ainda que ela tenha um Presidente que € responsével
pela determinagdo da direcdo e do caminho a seguir, estas decisdes sdo tomadas de forma
coletiva pelos membros da Diretoria. A motivagido de cada membro € diferente dos outros e as
decisOes sdo uma mistura de interesses dos dirigentes com os dos proprietarios. Apos a
escolha do caminho, a maneira de execucgdo das atividades € decidida por cada dirigente, e a

coordenagdo destes dirigentes € o principal fator para obter uma sinergia positiva nas agoes.

A empresa como rede de contratos especificos, se organiza internando uma certa
quantidade de atividades e recursos, aqueles considerados chave para a cdmpeténcia da
empresa, ¢ fazendo a coordenagdo das outras atividades necessarias a4 produgdo para o
mercado. O racional deste tipo de empresa € que o prego do mercado especializado,
adicionado aos custos de informagfo e negociagdo dos contratos, e sujeito ao oportunismo,
ainda € mais vantajoso que os investimentos necessarios & sua interna¢do. A coordenagio
interna da produgdo € substituida pela coordenag@o de uma rede de contratos especificos.
Existe um limite para a dimenséo deste tipo de firma, que € determinado pela complexidade

do produto e pela quantidade de contratos a coordenar

3.6.2.3. Teoria da Economia dos Custos das Transacdes

Coase (1937) foi o primeiro a estudar os custos ligados as transa¢des para alocar
recursos diretamente do mercado, ou dependentes dos empreendedores/dirigentes das
empresas. Ele considerou a empresa como uma rede de contratos internos e questionou quais

sdo as forgas que determinam sua dimens&o, apresentando as seguintes razdes:

0 primeiro ponto a considerar é que quando uma empresa aumenta seu tamanho, ela
pode ter um retorno decrescente da fungdo empresarial, quer dizer, o custo das transagoes
adicionais pode aumentar. O segundo ponto a considerar é que quando as transag¢des que
sdo organizadas aumentam, o empreendedor pode se enganar utilizando os fatores de
produgcdo em aplicagbes onde o valor ndo é o maior, isto é, eles ndo obtém a melhor
utilizagdo dos seus recursos. Finalmente, o preco do suprimento de um ou mais fatores de
produgd@o pode aumentar, vez que existem vantagens outras para vender a uma pequena

empresa, que sdo maiores que aquelas de vender a uma grande empresa”.
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Duas outras suposi¢des que Coase (1937) levantou € que parecem interessantes, sdo:

“(...) os custos de organizar e as perdas através dos erros, irdo aumentar com a
expansdo do tamanho das transagdes organizadas, em virtude das diferengas entre as
transagoes e da probabilidade de mudangas nos pregos dos recursos mais importantes™ (..)
Todas as mudangas que melhoram as técnicas de gestdo, tém tendéncia a aumentar a

dimensdo da empresa”.

Williamson (1994) - discipulo reconhecido de Coase — desenvolveu a nova economia
institucional mostrando como escolher entre as trés instituicbes econdmicas, que sdo o
mercado, o contrato e a hierarquia. Ele estudou os limites das empresas submetidas a
motivagdo e a burocracia, e ofereceu, em principio, duas razdes para que uma empresa evite a

integrag@o:

“Inicialmente, uma empresa pode sacrificar as economias de escala e de gama de
produtos, se ela tenta fabricar aquilo que pode ser adquirido no mercado; em segundo, se a
especificidade dos ativos é fraca, os custos de administra¢do da organizac¢do interna,

excedem aqueles da organizagdo do mercado™.

Para Williamson (1994), o limite fundamental do tamanho de uma empresa depende
dos ganhos gerados a partir dos custos da administraggio de uma organiza¢io intema, sempre
que a especificidade dos ativos seja desprezivel, centrando o ponto de decisio nos
rendimentos decrescentes dos dirigentes. Comparada com a organizagdo do mercado, a
organizagdo interna apresenta diferencgas na propensdo de gerar a complexidade, a perdoar o
eITo € a por em pratica uma troca de concessées mutuas. Os incentivos, fortes no mercado,
diminuem de intensidade quando sdo transferidos & empresa. O mercado incentiva pela

possibilidade do lucro ou da faléncia, a empresa incentiva pelo aumento de salério, a

promogio e os beneficios pessoais, mas as perdas ndo so radicais como as do mercado.

3.6.3. Aprendizagem Organizacional

A forma como as empresas disseminam a cultura empresarial entre seus funciondrios €
fator determinante para os resultados obtidos na eficiéncia e na flexibilidade. Ogbonna e

Harris (1998) definem a cultura organizacional como sendo a historia, as normas ¢ os valores
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que unem os membros de uma empresa, € o clima, como sendo as formas como uma

organizagdo operacionaliza os temas que permeiam o comportamento didrio.

Hruby (1999) defende que a organizagéo deve usar o poder da tecnologia para vencer
a competi¢cdo. A capacidade de sua empresa adicionar valor aos produtos estd ligada
diretamente ao dominio que tem das tecnologias de projeto, fabricagdo e gestio necessarias

para fazer seu produto ser inico nas fungées que realiza.

Collins e Porras (1996) defendem que a empresa precisa disseminar sua visdo de
futuro para facilitar o engajamento dos seus membros. A ideologia fundamental engloba os
valores e os propdsitos, que sdo a propria razéo da existéncia da empresa. Juntos incentivam o

envolvimento, que € a base do dinamismo e o estimulo do progresso.

Goold e Campbell (1998) mostram as formas de gerar sinergia nas organizagbes. A
palavra sinergia deriva da palavra grega synergos que significa “trabalhar juntos”. Os autores

encontraram que a maioria das sinergias nos negécios toma uma das seis formas seguintes:

e Know-how compartilhado;

o Estratégias coordenadas;

e Compartilhamento dos recursos tangiveis;
e Integragdo vertical;

e Poder de negociagéo cooperativado ;

e Criagdo de negdcios conjuntos entre unidades.

Strebel (1996) estudou por que os empregados resistem as mudangas. Aponta
inicialmente que o envolvimento dos funciondarios com os programas da empresa dependem
da consciéncia que t€m de sua participagdo no processo empresarial, sendo importante que
saibam: (1) que se espera que eu faca pela empresa ? (2) com que ajuda contarei para realizar
meu trabalho ? (3) como e quando minha performance sera avaliada e que forma terd o
feedback das informagGes ? (4) quanto serei pago € como o pagamento se relacionara com a

minha avaliagdo de performance ?
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Para ter sucesso nas mudancgas, trabalhando com funcionarios conscientes de sua
participacéo na empresa, ainda se necessita esclarece-los de: (1) que esfor¢o tera que aplicar
para o novo trabalho. (2) que reconhecimento, recompensa financeira, ou outras satisfagdes

pessoais serdo oferecidas pelo seu esforgo. (3) sdo as recompensas motivantes ?

Larkin e Larkin (1996) estudaram o comportamento dos empregados na linha de frente
das empresas € propdem formas de abordagem. Em primeiro lugar tenha em mente que os
valores s3o mais bem comunicados com ag¢bes € ndo com palavras. Em segundo lugar as
comunica¢des devem ser feitas face a face. As publicagdes das empresas ndo sdo confidveis
nem compreensiveis aos olhos dos funciondrios. As comunicagdes devem sempre ser feitas
em grupos pequenos. Embora nfo tenham precisdo, os rumores sdo um método perfeito de
transmissdo de informagdes. Conshlte os supervisores antes de decidir € os informe
previamente das decisGes tomadas, pois os funciondrios de primeira linha acreditam mais

neles que nos executivos maiores.

Reichheld (1996) defende o aprendizado a partir dos erros cometidos, defendendo que
se analise a defecgdo de clientes para determinar o que ndo se deve fazer. As reclamagdes
devem ser ouvidas por quem tem poder decisério, enquanto os clientes principais indicam
através das reclamacdes o que se faz de errado, os pequenos clientes muitas vezes indicam o
que ndo se faz ou o que se faz desnecessariamente.

Millemann e Gioja (1997) propdem uma mudanga na forma como as empresas fazem
as mudangas, sugerindo que os gestores sintam os sinais vitais do vigor da organizagdo, antes
de propor mudangas. O engajamento de todos nos principais desafios aumenta a vitalidade e a
discussdo dos conflitos internos de forma aberta robustece as resolugdes. As solugdes tém que
sair das fileiras da organizacéo e para obter isto, os gestores devem resistir as tenta¢Ses de dar

as respostas.

Farkas e Wetlaufer (1996) identificaram cinco formas distintas como os presidentes

das empresas lideram:

¢ Abordagem estratégica — Dedicam 80% do tempo as atividades externas, observando os
clientes, concorrentes, avangos tecnologicos e tendéncias do mercado. Os assuntos

internos sdo delegados a terceiros.
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¢ Abordagem de valores humanos — Dedicam-se a sedimentar os valores, comportamentos e
atitudes da organizagdo, através do contato pessoal no recrutamento, revisdo de
performances € mapeamento de carreiras.

e Abordagem de estabilidade — Dedicam-se a criar, comunicar e monitorar uma série de
controles financeiros e culturais, visando garantir uniformidade e comportamentos
previsiveis dos funcionarios para com os clientes.

e Abordagem de especializagio — Dedicam-se a selecionar e disseminar entre os
funciondrios a area de especializagdo que serd a fonte da vantagem competitiva.

e Abordagem de mudanga — Dedicam seu tempo a criar um ambiente de continua inovagéo
e mudanga. Para isto dedicam-se aos contatos com acionistas e gestores, buscando
incessantemente os funciondrios independentes e com agressividade para contestar o

sistema estabelecido.

Hey e Moore (1998) explicam as raizes e os resultados da revolugio pessoal que tem
transformado o comportamento dos individuos como empregados e consumidores. Com o
mundo girando fora de controle, o povo responde com ansiedade, raiva e, eventualmente,

desilusio.

“Esta conscientiza¢do levou o povo a rever todas as suas suposi¢bes passadas,
crengas e valores, para lancar uma revolugdo pessoal que tem tido profundo impacto no
mercado e no campo de trabalho. Novas atitudes e prioridades radicais tém mudado a forma
como o povo se comporta como consumidores e empregados. A compreensdo destas novas
prioridades é a chave para o sucesso de qualquer gestor que tem de liderar empregados e

satisfazer as necessidades dos consumidores”.

As pessoas sentiram que precisavam retomar o controle de suas vidas. Este foi o
pontapé inicial da revolugdo na qual o povo reassumiu suas necessidades e prioridades
fundamentais como consumidores e empregados. Os individuos comegaram a controlar suas
vidas balanceando suas preocupagdes e prioridades com as responsabilidades e prioridades
dos seus empregos. Eles querem um emprego que os encoraje a aprender, a crescer e lhes dé
mais controle sobre o que eles fazem. A énfase na realizagdo e no crescimento pessoal

também tem tido implicag6es no mercado.

160



“A industria da moda é um exemplo tipico da abordagem da marca como realizagdo.
Os estilistas de moda eram os donos da verdade que determinavam o que as pessoas deviam
usar. A alta costura entrou no mercado de massa e os consumidores passaram a imitar os
artistas de cinema e as pessoas charmosas estampadas nas revistas. Imagem era tudo. Hoje
as pessoas ndo mais esperam que as suas roupas expressem suas realizagdes. Os
consumidores reavaliaram o papel das roupas em suas vidas e, em esséncia, as depreciaram

— uma surpresa estranha em uma era na qual os valores pessoais cresceram em significado”.

O novo contrato social tem que ser dirigido as necessidades de qualidade de vida, as
prioridades para o empregado passaram a ser: mais tempo para a familia e o lazer; um basta
no stress excessivo e na pressdo devido a falta de apoio no trabalho, e uma chance para o
crescimento pessoal e¢ o desenvolvimento no trabalho. Um passo fundamental para
desenvolver os empregados € reduzir o controle sobre eles, lhes dando poder para tomar
decisdes. Através de programas de infraempreendedorismo, pode-se transformar os
empregados em empreendedores na propria empresa, desenvolvendo projetos para seus

setores e batalhando pelos recursos da empresa para financia-los.

Bagby (1998) analisa o comportamento da “Geragcdo X, filhos da geragdo pos 2°
Guerra Mundial. Eles ndo querem seguir os passos dos pais, que mediam suas vidas pelo
status da carreira, onde pai e mae trabalhavam, sacrificando a convivéncia com a familia.

“Os jovens adultos estdo conscientes que mudardo de trabalho vérias vezes durante suas
vidas. Como resultado eles querem adquirir no seu trabalho os conhecimentos e o treinamento
que os tornard mais valorosos para os empregadoreé potenciais no mercado de trabalho .” A
“Geragdo X’ ndo tem grande lealdade com os empregadores. Pode-se reforgar seu
envolvimento desafiando-os com treinamento no trabalho, feedback e recompensas. Os
patrdes dessa geragdo sdo mais humanos que os do passado, enfatizam o trabalho em times e
tém um estilo mais informal e sem muito planejamento. Os consumidores da “Geragdo X
gastam tempo ¢ dinheiro com roupas € com artigos esportivos, comem mal e bebem muito

refrigerante. Adoram produtos e servigos que poupam tempo e incorporam tecnologia.

Conner (1998) propde a adogdo da flexibilidade estruturada. Inicialmente deve-se
aplicar a Lei de Pareto para montar a equipe. Dirija 80% dos esforgos para contratar as
pessoas certas € os restantes 20% para moldar os funciondrios existentes em 4geis

colaboradores. Estabeleca limites. Deixe as pessoas saberem o que se espera que eles operem
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dentro dos limites. Ao mesmo tempo permita que eles modifiquem ou mesmo contestem o
sistema. Esta abordagem € chamada flexibilidade estruturada. Ela encoraja os empregados de
todos os niveis a atuarem em suas idéias criativas sem enfraquecer a habilidade gerencial de

influir nas operagdes ou tomar agdes corretivas temporais.

Diga aos seus empregados: “Faca o que lhe foi pedido fazer da maneira como lhe foi
ensinado, a menos que vocé encontre uma exce¢do que as normas ndo consideraram. Se isto
ocorrer e vocé ndo tiver tempo para pedir a opinido do seu chefe, use seu melhor julgamento,

prepare-se para explicar sua posi¢do, e ajude todos a aprender desta experiéncia”.

3.7. Estratégias Logisticas

De acordo com a politica de trabalho estabelecida pela logistica estratégica, deve-se
optar pela adogdo de uma estratégia logistica especifica, que aumentara as chances de sucesso

da empresa. Serdo analisadas em seguida as mais conhecidas estratégias logisticas.

3.7.1. Parceria (Comakership)

A parceria € a compra de servigos com o fornecimento dos materiais pelo contratante e
seu acompanhamento em termos de garantia da qualidade. Os trabalhos podem ser realizados
na empresa contratante, caso em que a contratada desloca seus funcionarios, ou na empresa
contratada, caso em que a contratante desloca os materiais e os seus inspetores de qualidade.
Em ambos os casos o contratante e contratado trocam informagdes e participam

conjuntamente do planejamento do produto e da produgio.

Pelizzari (1996), apresenta o comakership como uma nova estratégia de suprimento,
com a integracdo fabrica-fornecedor e a participagdo do fornecedor nos projetos da fabrica,
visando responsabiliza-lo pela satisfagdo conjunta das necessidades dos clientes. O conceito
do comakership induz que a fabrica ndo deve tentar minimizar o pre¢o da compra, mas o
custo inteiro do processo de introdugdo da matéria prima no seu produto final. O fornecedor

ndo deve buscar o lucro no curto prazo, mas a médio e longo prazo.

No comakership as ordens sdo feitas em aberto, sendo os contratos feitos com prego

fixo e com revisdes periddicas definidas. O fornecedor controla o estoque da fabrica e faz os
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novos pedidos automaticamente. O produto vai enviado diretamente a linha de produgdo, sem

controle de entrada, onde pode ser montado pelos proprios funcionarios do fornecedor.

Alves (1997), estuda o relacionamento cliente/fornecedor na industria da construgio
civil, apontando o comakership como idéia de fabricag@o conjunta e mostrando que sua visdo
do setor é a do trabalho conjunto — empresa, fornecedores, parceiros do projeto e sub-

empreiteiros. Desta integracdo perfeita depende o sucesso dos futuros projetos.

3.7.2.Terceiriza¢ao

A terceirizacdo € a compra de componentes do produto ou de servigos inerentes ao
funcionamento da empresa, que ndo constituem a parte fundamental do seu negocio. Na
terceirizagdo, procura-se empresas especialistas, de tal modo a se ter menores custos face a
escala de produg@o destas empresas ¢ uma melhor qualidade, em virtude da maior
especializagdo. O grau de envolvimento do contratante na empresa terceirizadora € o mesmo
que se tem com um fornecedor de matérias prima; especificam-se os requisitos, negocia-se o

preco e acerta-se como efetuar o recebimento.

Servicos habitualmente terceirizados, sdo aqueles com alto grau de especializagio, tais
como a contabilidade, a selegdio de pessoal, os trabalhos informatizados, a manutengdo, e
outros, menos especializados, mas possiveis de terceirizagdo como a venda , a armazenagem,
o transporte e a seguranga. Partes componentes do produto, que nédo sejam estratégicos para a

flexibilizagdo e diferenciagdo do produto final, sdo também terceirizados.

Magretta (1998), entrevistou Victor Fung, empresario chinés radicado em Hong Kong,
ex-professor de Harvard, dedicado a logistica do suprimento de empresas do ramo de
confecc¢des. Realiza a terceirizagdo desta atividade empresarial que inclui a pesquisa e selegéo
de novos fornecedores, a compra dos diversos itens componentes da mistura de produtos para
a comercializacdo, faz a consolidagdo dos embarques para diminuir os custos de frete e a

contratagdo dos transportes até que o produto chegue "a casa do cliente deste servico.

Comegando com os desenhos dos estilistas, a empresa pesquisa o mercado para
encontrar o tipo de fio correto, o tecido e o tingimento que casa com as cores requisitadas.

Prepara os protdtipos € os apresenta aos compradores, que podem interagir definindo o mix e
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o cronograma para a cole¢do inteira. Com o pedido definido, a empresa contrata todos os
fornecedores, encarregando-se de comprar o fio e fornecé-lo aos teceldes para fazer o tecido,
recebé-lo e levar para o tingimento. Fornece tecido e aviamentos para os confeccionistas,
segmentando conforme o produto e a especialidade do fabricante, visando garantir a qualidade
e os prazos de entrega. Por fim, recolhem os produtos das fabricas em containers de acordo

com o pedido do cliente, consolidando o frete até a casa do cliente.

Esta fragmentagdo da cadeia de valor, Fung chama de ‘manufatura dispersa’;
efetivamente é uma customisagdo da cadeia de valor para satisfazer melhor as necessidades de
cada cliente. Com este procedimento a empresa conseguiu diminuir de seis meses para cinco
semanas o tempo de entrega dos produtos, os retalhistas comecaram a participar do processo
de criagdo, podendo fornecer informagdes mais proximas do mercado, o que reduz o risco de
erro. Os clientes podem ser mais direcionados para a moda, oferecendo seis cole¢Bes ao ano,
ao invés de somente duas. A reduggo do ciclo de vida tras consigo um crescimento dramatico
no obsoletismo dos estoques, resultante da rapida variacdo do gosto dos clientes. Este sistema
funciona baseado na confianga gerada pela empresa junto aos seus fornecedores, tornando
possivel reservar espago produtivo em cada uma das fabricas da cadeia de suprimento e assim

garantir as entregas no prazo.

Um ponto interessante apontado por Victor Fung, e que coincide com o que afirmou
Geus (1997), € o conservadorismo financeiro. Embora sua empresa seja inovadora em matéria
de comercializag@o, somente trabalha com cartas de crédito confirmadas, descontando-as e
repassando sua propria carta de crédito para os demais fornecedores, inclusive financiando os
menores, gerando assim sinergia em todo o sistema. Através da atengio aos detalhes, a
empresa mantém relacdo intima com os fornecedores, fazendo jis ao seu lema: “pense como

uma grande empresa e aja como uma pequena’.

Alling (1994) mostra que o conceito de terceirizagdo é usado desde hd muito na
Europa. A terceirizag@o logistica € vista mais como uma arma competitiva que simplesmente
como economia de custos. Oxley e Rushton (1993) comparam os beneficios da terceirizagdo
com a realizagdo do trabalho na prépria empresa. Apresentam o resultado de uma pesquisa
realizada com as 47 maiores empresas de terceirizagéo no Reino Unido, listando os servigos
mais procurados, onde se encontra a inspegdo da compra, a gestdio dos estoques, as

informagdes gerenciais e a coleta e transporte das compras.
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Johnson e Wood (1996) citam J.B. Lal.onde € M.C. Cooper para definir as diferengas

entre as relagGes logisticas:

e Parceria € : “uma relagdo entre duas entidades no canal logistico que possibilita uma
divisdo de beneficios e tarefas sobre um horizonte definido e acordado de tempo.”

o Alianca estratégica €: “relacdo contratual entre duas entidades no canal logistico, para

atingir objetivos e beneficios especificos.”
o Terceirizagéo envolve: “um agente no canal logistico que entra em uma relagdo
tempordria ou de longo prazo com outra entidade no canal logistico.”

o Contrato logistico é: “um processo onde um embarcador e uma terceira parte entram em

acordo para servigos especificos a custos especificos durante um horizonte de tempo

identificavel”.

Ballou (1999) diferencia terceirizagdo de alianca: “Comparado com as aliangas, as
empresas de terceirizagdo logistica vendem servigos ao invés de formar associagdes que se
benéficiam da sinergia criada entre os membros da alianga”. Eles se isolam para fornecer
solucdes de alto nivel para os problemas logisticos. A motivagio basica para uma empresa
buscar fora algumas ou todas as suas atividades logisticas, € que aquele que terceiriza é mais
eficiente em virtude da logistica ser sua atividade basica, enquanto que ela ndo € béasica para a

empresa contratante do servigo.
3.7.3. Aliancas Estratégicas

A forma mais rapida de uma empresa conseguir a capacita¢io em areas estratégicas, €
fazer aliangas com outras empresas que dominam os conhecimentos que lhes fazem falta. As
empresas envolvidas nas aliangas sabem o que lhes € oferecido pelo parceiro, e tém
consciéncia de que as aliangas duram enquanto ndo satisfazem os objetivos. Durante uma
alianga, é possivel que os parceiros concluam que lhes é mais interessante manter as

especializagdes que absorver e implantar os conhecimentos e as habilidades que lhes faltam.

Richardson (1972), foi um dos primeiros a se interessar sobre as necessidades de
coordenagdo inter-empresas, € aos mecanismos suscetiveis de satisfaze-las. A teoria do

contrato social de Macneil (1980) se plica tanto a relacdo de emprego como as relagdes inter-
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empresas. Nos dois casos, a troca se fundamenta sobre a durag#o, a reciprocidade, as relagdes
interpessoais desenvolvidas no trabalho, assim como a existéncia de normas e de valores
comuns que permitem a cooperagdo de se exercer. As redes internas e externas se fundam
igualmente sobre um equilibrio fragil entre cooperag@o e competi¢do, e sdo ligadas por uma
~ dinimica de suporte mutuo. Jacquemin (1987) sublinha que a cooperag@o interempresas pode
ser utilizada para os fins de concentragéo horizontal, integragio vertical ou diversificacdo.
Teece (1992) desenvolveu uma andlise sistematica do papel da coordenagéo interempresas na
gestdo da informagfo. Starr (1991) acentua o papel das aliangas interempresas como

coordenagdo de trocas, posigéo igual & de Moss Kanter (1989).

Piore e Sabel (1984) identificaram uma nova forma de organiza¢do da produgio
fundada mais sobre a especializagio e a cooperagdo interempresas que sobre a integracdo
vertical. O modelo, chamado de “especializagdo flexivel”, trabalha sobre a diversidade de
produtos, caso tipico da produgdo artezanal. Utilizam-se diversas empresas de uma
comunidade onde cada uma fabrica um tipo especifico de produto, e onde elas estabelecem
barreiras de entrada como forma de ter um mecanismo de regulagio da concorréncia.
Johnston e Lawrence (1988) chamam atenc¢do para a emergéncia de uma nova forma de
coordenagéio vertical, as “parcerias de valor agregado”, que permitem &s empresas se
beneficiar das vantagens da integragfo vertical, sem suportar os seus inconvenientes. Elas se
definem como relagdes estreitas entre empresas especializadas nas diferentes etapas da cadeia
de valor. Reve (1990) considera que as aliangas estratégicas permitem as empresas realizarem
trés tipos de economias: as economias de escala, fundadas sobre as aliancas horizontais ; as
economias de integracdo, obtidas através das aliangas verticais ; e as economias de campo,
realizadas através das aliancas externas & industria a que pertencem. Prahalad e Hamel (1991)
consideram que as aliancas estratégicas permitem a empresa estender e transformar suas
competéncias centrais. Enquanto elas desenvolvem um novo dominio de atividade, as aliangas

lhes permitem assimilar rapidamente e a custo reduzido as competéncias desejadas.

Bowersox e Closs (1996) identificam seis preocupagdes criticas para o sucesso
das aliangas: perspectiva de ampliacdo dos canais, casamento seletivo, compartithamento de
informagdes, especificacdo dos papéis. regras de operagdo e provisdes de saida. Também
aponta as causas mais freqiientes de fracasso das aliangas: objetivos desfocados, confianga
inadequada, envolvimento insuficiente, incompatibilidade humana, panorama de operagdes

inadequado e medidas inadequadas. Medcof (1997) apresenta um critério para a sele¢do de

166



parceiros visando a formagdo de aliangas estratégicas de longo prazo e com a possibilidade de
escolha entre multiplos parceiros. Dentre os pontos fundamentais estdo a estratégia de
negécios , a estratégia da alianga a longo prazo, e os critérios para acompanhar as operagdes,
tais como a capabilidade, a compatibilidade, o envolvimento e o controle. Blancero e Ellram
(1997) estudaram as aliangas estratégicas com os fornecedores e detectaram que elas sdo fruto
da perspectiva de contratos psicologicos. O fornecedor trabalha duro para atender as
expectativas e exigéncias de servi¢o do comprador, com a perspectiva de obter a continuidade
dos negécios como recompensa ao seu esfor¢o. As aliangas baseadas em contratos
psicoldgicos tém muito mais chances de sucesso que as demais. Gulati (1998) estudou as
aliangas estratégicas sob a perspectiva de uma rede social. Define alianga estratégica como:
“Arranjos voluntidrios entre empresas envolvendo a troca, compartilhamento ou co-

desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos™.

Jarillo (1988) identificou a existéncia de “redes estratégicas™ que se caracterizam pela
existéncia de uma empresa central que tem por missdo estruturar a rede, gerir as relagdes
internas e definir seu posicionamento competitivo. Elas permitem as empresas que fazem
parte da rede desenvolver uma vantagem competitiva superior as dos concorrentes fora delas.
Powel (1990) apresenta as redes como forma de organizagdo mais flexivel que a internagio,
particularmente adaptada a troca de informagdes, onde o valor € dificil de mensurar.
Considera que os trés componentes essenciais a uma rede sdo a troca do “saber fazer” e dos
conhecimentos tacitos, a flexibilidade e a adaptabilidade as evolugdes do meio ambiente.
Sydow (1992) aponta que em toda rede existe uma empresa central que a lidera. A firma
central aporta a rede a rapidez de decisdo, a gestdo 6tima dos recursos e a visfo estratégica
global necessédrias ao desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Thorelli (1986)
considera que a fungdo de lideranga em uma rede, € uma condi¢o de sobrevivéncia da rede.
Dyer (1994) sublinha a importancia dos investimentos especificos realizados pelos
subcontratados em uma rede. Em caso de ruptura das relagGes de troca, sdo eles que tém de se

reestruturar para se adaptar as exigéncias dos novos clientes.

Best (1990) estudou as formas de alianga existentes nos distritos industriais italianos e
nas grandes empresas japonesas. Lazerson (1988) sublinha a propensdo das empresas do
distrito industrial de Emilia Romana, na Itdlia, a se desenvolver pela criagdo de empresas
satélites, mais que pelo crescimento interno. Brusco (1982) identificou nos distritos

industriais de Emilia Romana, uma tendéncia a externalisagdo das atividades de fraco valor
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agregado para outros paises, o que fortalece suas posi¢des competitivas no seio dos distritos.
Belussi (1986 ¢ 1987) e Harrison (1994), estudaram as redes desenvolvidas pela Benneton,
identificando que elas trabalham com uma gradagio de subcontratados que inclui desde
empresas sob o controle financeiro do grupo até empresas independentes de pequeno
tamanho, bastante especializadas e ndo sindicalizadas, indo até trabalhadores a domicilio, que
realizam atividades menos qualificadas. Donaghu (1990) estudou as redes desenvolvidas pela
Nike, que inclui os parceiros no desenvolvimento dos produtos, os fabricantes de quantidades
volumosas e os fabricantes em desenvolvimento. Esta estratégia produz uma segmentagio
complexa na rede, fundada na divisdo de tarefas entre' diferentes empresas e sobre a

estabilidade de suas relagdes com a firma central.

Aoki (1984), Peck (1988), Sakomoto (1990), Smitka (1991) e Nishiguchi (1994),
estudaram as redes japonesas, os zaibatsu e os keiretsu, onde é assegurado o papel de
coordenagdo as empresas centrais, dando-lhes um carater hierarquico. Existem varios niveis
de subcontratantes, e este sistema de gradacgdo coloca os subcontratantes de primeiro nivel em
uma situagdo bastante competitiva, ja que sdo susceptiveis a perder sua posic¢do privilegiada

na rede, se sua performance for julgada insatisfatéria pela empresa central.

Estudando a seqiiéncia dos eventos nas aliangas, algumas facetas importantes do
comportamento das empresas podem ser entendidas. Esta seqiiéncia inclui a decisdo de entrar
na alianga, a escolha do parceiro apropriado, a escolha da estrutura da alianca e a evolugio
dindmica da alianga durante o desenvolvimento do relacionamento ao longo do tempo. Os
sociologistas estruturais sugerem que a faceta mais importante do ambiente de uma
organizagdo € a sua rede social de contatos externos e Gulati (1998) em seu trabalho, coloca
as perguntas de “como” ocorrem os eventos nas aliangas chamando ateng¢do para um
importante conjunto de condigdes derivadas das redes sociais, nas quais as empresas vém se
posicionar, que influenciam no seu comportamento e performance nas aliangas, sugerindo que
as redes sociais sdo valiosos condutos de informacdo pois fornecem tanto as oportunidades

como as restri¢oes para as empresas.

Monsted (1996) estudou as aliangas estratégicas como uma perspectiva analitica para
as pequenas e médias empresas inovadoras. Define alianga estratégica como “Uma
colaboragdo formal entre duas ou mais empresas para alcangar um alvo comum, de interesse

central para ambas as empresas”. Newman e Chaharbaghi (1996) estudaram as aliangas
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estratégicas em mercados de mudanga rapida. Entendem que a busca da otimizagio tem
conduzido as organizagbes a se reestruturarem a fim de proteger seus mercados pela
combina¢do de novas competéncias ou pela adogdio de estratégias defensivas. As aliangas
estratégicas focadas na desestabilizagdo dos valores do mercado sdo, atualmente, a mais
efetiva fonte de vantagem competitiva sustentavel. A real estratégia competitiva esta em fazer
coisas novas mais que em focar na otimizagdo da maneira como as coisas sdo atualmente
feitas. Desta forma o problema para os otimizadores € enterrar a busca pela otimizagdo e
aprender como desestabilizar continuamente os valores do mercado a fim de ter vantagem

competitiva sustentavel.

Khanna, Gulati e Nohria (1998) estudaram a dindmica das aliangas de conhecimento,
aquelas onde ambos os parceiros querem aprender um do outro, determinando a amplitude de
acdo, a cooperagdo e a competicdo. Os beneficios podem ser privados, aqueles que uma
empresa obtém unilateralmente pelo fato de adquirir as habilidades da parceira e aplica-las em
suas proprias operagdes, em areas ndo relacionadas com as atividades da alianga. Os
beneficios comuns sdo aqueles adquiridos por ambos parceiros, através da aplicagido coletiva
dos conhecimentos por que passam as empresas durante as operagdes nas areas relacionadas
com a alianga. A amplitude da alianga determina a propor¢do entre os beneficios privados e
comuns, podendo variar de zero, alianca somente com beneficios privados, a um, alianca

somente com beneficios coletivos.

Silva (1994) relaciona tipos de aliangas vantajosas do ponto de vista logistico, tais
como as aliangas com clientes, que aproximam a empresa dos consumidores finais reduzindo
consequentemente os riscos; as aliangcas com fornecedores, que resultam no aumento da
qualidade e redugdo no ciclo de entrega dos pedidos; as aliangas com concorrentes, que
aumentam a fatia de mercado e enriquecem o know-how da empresa, as aliangas com
universidades, que resolvem problemas tecnoldgicos e sedimentam conhecimentos, € , por
fim, as aliangas com empresas de outras industrias, que aumentam a capacidade de captagio
de recursos e incorporam novas experiéncias. Vollmann e Cordon (1998) analisaram como
criar aliangas entre clientes e fornecedores através do conceito de gestdo da cadeia de
demanda. A gestdo da cadeia de demanda comega com os clientes, trabalhando para tras
através de toda a cadeia, até os fornecedores dos fornecedores. A idéia da cadeia de demanda

¢ criar sinergia com a cadeia de demanda agindo como uma “empresa virtual”, conseguindo
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os beneficios de uma integragdo vertical sem os custos inerentes a esta. A transformagio esta

em “fazer coisas melhores” e ndo “fazer melhor as coisas”.

Os pontos chave sdo com quem se associar e quais unidades de negdcios devem entrar
na associag@o. “As aliangas requerem significantes investimentos em infra-estrutura € no
desenvolvimento e suporte das relagdes interempresariais necessarias para fazer a associagio
na cadeia de demanda funcionar com a maxima efetividade. As associa¢Bes na cadeia de
demanda podem ser encaradas como casamentos — elas devem ser baseadas em uma confianga
permanente, em compromissos de longo prazo, em um desejo de atingir situag¢des
ganha/ganha, no rapido crescimento mﬁtuo, no suporte € na convicgdio de dedicar-se um
pouco mais sempre que necessario”. Um imperativo critico para o desenvolvimento e a
manutengdo de uma verdadeira alianga, sdo os esfor¢os desenvolvidos, melhor comunicagio
em todos os niveis, uma constante busca por novas alternativas, os projetos especificos de

transformac@o e uma crescente compreensdo do que uma relagdio ganha/ganha deve englobar.

Qualidade, inovagéo, produtividade e produtos com valor para o cliente, sdo fatores de
sucesso em uma organizacdo. A concorréncia globalizada torna dificil a lideranca das
empresas em todas estas 4reas. A estreita cooperagdo com fornecedores e com distribuidores e
lojistas préximos do usuério final, aumentam as condi¢des de aperfeigoar a qualidade e
aumentar o valor dos produtos para os clientes. As aliangas empresariais sdo parte da
estratégia logistica para atingir rapidamente a satisfagio dos clientes em necessidades
especificas, para alavancar a tecnologia e a eficiéncia das empresas, ¢ uma demonstragio de
flexibilidade .As aliancas pressupGem empresas com objetivos e culturas diferentes,
trabalhando em conjunto, fortalecendo-se mutuamente, mas sem perder a independéncia. As
condigdes para se fazer uma alianga sadia sdo que existam necessidades mutuas, objetivos

comuns e que os riscos sejam divididos com justiga.

3.7.4. Logistica Retardada (postponement)

O termo postponement refere-se a estratégia de atrasar a fabricagdo ou a entrega do
produto final com a intengdo de reduzir o risco da antecipagdo logistica. Na logistica
tradicional, a maior parte da movimentagio dos estoques ¢ da armazenagem ¢é feita em

antecipacdo as futuras transagdes. Sempre e quando seja possivel atrasar a fabricagdo ou a
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distribui¢do de um produto até que se receba um pedido, o risco de fabricar o que no esta

vendido € eliminado.

Para Bowersox e Closs (1996), dois tipos de postponement sio criticos para a
formulagdo de uma estratégia logistica: fabricagdo, ou retardamento da forma, e logistica, ou
retardamento do tempo.

1) Retardamento da fabricacio — O objetivo € conseguir flexibilidade na fabricagdo de

produtos variados com a utilizagdo de uma base de componentes comuns, de processos
que necessitem pouca troca de ferramentas, ou que tenham reduzidos tempos de setup. O
objetivo do retardamento da fabricagdo € manter os produtos em um estagio neutro por
tanto tempo quanto possivel para ndo prejudicar as metas de produgdo. Produzir um
produto padrdo ou a base de muitos outros em quantidades suficientes para ter economia
de escala, enquanto retarda as operagdes de acabamento, tais como cor e embalagem, até
que os contratos dos clientes cheguem. Faz-se um trade-off entre o custo e o risco de uma
fabricagdio antecipada e a perda da escala de produgdo resultante da introdugdo de
procedimentos flexiveis.

2) Retardamento logistico — O objetivo € retardar a movimentagdo geografica dos produtos

até se ter a certeza do destino final, que s6 vem com o fechamento da venda, e entdo
mover a carga rapidamente e diretamente para o cliente. Com isto ndo se perde a
economia da escala de produgfo, mas tem-se que desenvolver um aparato logistico para

movimentar pequenas cargas com rapidez.

Zinn (1990) considera postponement como o retardamento para finalizar a
configuragio de um produto até que um pedido seja recebido. “O postponement € eficaz como
estratégia de marketing e distribui¢do sempre que o nivel de erro na previsdo de demanda seja
elevado”. Quando usado, a montagem de um produto sé6 € finalizada no momento em que se
recebe um pedido de um cliente, eliminando-se a incerteza nas decisdes de produzir e
distribuir produtos. O sistema de distribui¢do fica menos dependente da previsdo de
demandas, reduz-se o custo do transporte e manuten¢ido de estoques de produtos errados em
locais errados, mas em contrapartida, devido a montagem em lotes menores, os custos de
produgdo aumentam. O postponement aumenta a flexibilidade da empresa e é uma estratégia

competitiva.

Zinn (1990) considera quatro tipos de postponement:
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1) Postponement de etiquetagem: E potencialmente eficaz como estratégia de marketing. Os

produtos séo estocados sem qualquer etiqueta ou rétulo, sé os recebendo apos o pedido € a
escolha da marca pelo cliente (pode ser uma marca propria do cliente).

2) Postponement de embalagem: E viavel quando o produto ¢ vendido em embalagens de

tamanhos e capacidades diferentes, tais como vinhos, massa de tomate, cimento, etc.

3) Postponement de montagem: E possivel quando o produto basico é vendido em

configuragdes diferentes (computadores pessoais), ou quando o produto e seus acessorios
finais podem ser transportados desmontados, ocorrendo a montagem final quando
definido o pedido.

4) Postponement de fabricacfo: Vidvel para produtos variados que t€ém uma base de

componentes comuns, ou para produtos liquidos que usam &4gua como seu maior
componente (transporta-se sé o xarope). Aumentam-se os custos de fabrica¢do devido aos

pequenos lotes, mas reduzem-se os custos de transporte e manuteng¢do dos estoques.

“O postponement representa uma importante alternativa estratégica a sistemas de
distribuigdo baseados em previsdo de vendas. Ao retardar a configuragéo final de um produto
até que a natureza especifica da demanda do consumidor seja conhecida, as empresas
realmente‘evitam o risco de enviar produtos para localidades erradas e de manter estoques que

nio se adeqiiem as necessidades dos consumidores”.

Lambert e Stock (1993) entendem que os custos podem ser reduzidos pelo
retardamento nas mudangas na forma e identidade de um produto até o Gltimo ponto possivel
no processo de comercializaggo, e pelo retardamento na localizagéo dos estoques até o ultimo
minuto possivel, desde que os custos do risco e incerteza crescem a proporgéo que o produto
se torna diferenciado. “O postponement resulta em economias, vez que se move a
diferenciagdo para proximo do tempo em que a venda ocorre, quando a demanda é mais
facilmente prevista”. Como exemplos se tem o caso dos misturadores de tintas, que
eliminaram a necessidade de estoques variados, concentrando-se nas cores basicas, que ao

serem misturadas geram todas as demais.

3.7.5. Logistica Reversa
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A crescente consciéncia social com a gestdo dos residuos sélidos e a polui¢do dos
recursos naturais estd transformando as relagdes entre o meio ambiente € os negocios, €

criando novos papé€is para os profissionais da logistica.

O Council of Logistics Management, dos Estados Unidos, define distribui¢do reversa
como: “Processo pelo qual uma empresa coleta seus produtos usados, defeituosos ou
ultrapassados e/ou as embalagens dos usudrios finais” (Kopicki,1993). Johnson ¢ Wood
(1996) mencionam o retorno de mercadorias postas em consignagdo nas lojas, como uma
forma de logistica reversa atuando no inbound para redistribui¢do. A reciclagem de produtos €
outra forte area da logistica reversa, atuando na ré utiliza¢do de produtos , tais como caixas e
garrafas de refrigerantes, ou no reprocessamento de sucata, tais como papeis € ago. A estes o
autor acrescenta as sucatas de produtos compostos, como veiculos e eletro-eletronicos, com o
aproveitamento de partes ainda em condi¢Ges de uso. “Logistica Reversa é um termo amplo
referindo-se as atividades e habilidades de gestdo logistica envolvidas na redugo,
gerenciamento e descarte de sucata, perigosa ou ndo, de embalagens e produtos. Ela inclui a
distribuig@o reversa, que propicia o fluxo de mercadorias e informagio na dire¢do oposta das

atividades logisticas normais”

Lambert e Stock (1993) adotam o conceito: “Logistica Reversa considera assuntos
referentes a redugdo/conservagio, reciclagem, substitui¢dio e descarte como itens principais
que tém interface com atividades logisticas tais como compra e pesquisa de fornecedores,
trafego e transporte, armazenagem e estocagem, € embalagem”. O ponto mais importante
tratado € a revers@o de produtos 0 mais proximo possivel das matérias primas, de forma a
evitar a perda de energia da natureza e possibilitar a reutilizagdo dos materiais. O autor tem
conhecimento que na India, pais com abundéncia de mdo de obra e salarios baixos, 0
desmonte de navios € uma atividade n@o s6 vidvel mas lucrativa, sendo hoje um centro de

especialidade reconhecido em todo o mundo.

Lancioni (1994) escreveu um trabalho bastante detalhado tratando os diversos aspectos
da logistica reversa. Considera que a preocupa¢do mundial em manter o balango energético e
proteger o meio ambiente, aliado as exigéncias dos consumidores e as leis que os protegem,
apontam para a logistica reversa como uma tendéncia crescente. “O valor atual dos produtos

recolhidos pelas empresas e os residuos sélidos reciclados a serem transportados,ascende a
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bilhdes de dolares. Além disso, os prognosticos a partir das evidéncias até entZo, sdo de que a

tendéncia de crescimento ira continuar principalmente pelas seguintes razdes”:

e tecnologia mudando com rapidez e necessitando de freqiientes mudangas no projeto dos
produtos; |
e novas leis editadas em todo o mundo, exigindo a substitui¢do de produtos defeituosos e a

reciclagem de residuos sélidos.”

A concepgdo dos atuais sistemas logistica tem que prever ndo s6 a movimentag¢do para
frente como de retorno. A pesquisa de fornecedores tem agora que se preocupar com a
localizagdo dos residuos, a forma de embala-los para o retorno, o desmanche e a sua
reutilizacdo em processos normais ou ndo. Cooper, Browne e Peters (1994) batizam o termo
logistica verde ¢ o enfocam do ponto de vista dos transportes. “O impacto ambiental das
atividades logisticas deve ser considerado em termos mais amplos que simplesmente o tipo
de produto que é guardado e transportado. Particularmente, todos os tipos de atividades de
transporte de fretes t€m conseqii€ncias sobre o meio ambiente, € a ndo aceitagdo destas
conseqiiéncias estd cada vez mais em discussdo. Sem duavida, € a carreta quem € mais

freqiientemente considerado o principal vildo ambiental”.

A poluigdo atmosférica com as emissdes de CO, , a exaustdo das reservas de
combustiveis fosseis, a poluigdo sonora, os acidentes de grandes proporgdes, sdo na maioria
atribuidos ao transporte rodoviario de cargas. Isto tem levado as autoridades e os legisladores
a restringir cada vez mais a acdo dos transportadores, for¢ando-os a utilizar mais os
transportes de massa, trens e barcos, usar a intermodalidade dos transportes, fazer transportes
noturnos ¢ fora dos horarios de pico de movimentacio. Todas as agbes empreendidas
colaboram para reduzir os gastos de combustivel, diminuir a polui¢go atmosférica, o tempo de

trafego e ainda reduzir os custos.

Marien (1998) apresenta a Logistica Reversa como estratégia competitiva. A logistica

que antes tratava somente da cadeia de suprimento até o cliente, agora cresceu seu raio de
_acdo indo até o ponto de tratar dos residuos e sucatas dos clientes. As empresas fazem disso
uma estratégia para manter a lealdade dos clientes e reduzir seus custos. Quando as empresas
fabricantes de copiadoras e de computadores recebem sua maquina usada em troca de uma

nova, ou quando criam inovagdes que podem ser acoplados aos modelos antigos, quando
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compram cartuchos vazios de tinta para reenché-los, estdo usando a logistica reversa como

estratégia competitiva.

Ressaltam-se aqui os pontos evidenciados pelo The Council of Logistics Management
como areas onde os profissionais que trabalham na cadeia logistica de suprimentos podem

assumir papel de lideranga:

e Adaptagdio da cadeia logistica do suprimento para usar materiais recuperados nos
prograrhas municipais de reciclagem de lixo;

e Criar programas de reutiliza¢do e reciclagem para embalagens descartaveis;

e Recuperar produtos dos clientes para reuso ou reciclagem,;

e Desenvolver servigos de terceiros para facilitar a localizagio e a recuperagdo dos refugos

industriais e produtos usados.

Pode-se afirmar a vista das atuais agdes tomadas e com alto grau de certeza, que o
novo século sera caracterizado por atingir o equilibrio populacional, energético e ecoldgico. A
logistica reversa ou logistica verde, assumird papel preponderante neste equilibrio, sendo

importante fonte geradora de emprego e renda.

3.7.6. Customisacio

O termo customisagdio € um aportuguesamento da palavra inglesa custom, que
significa cliente. Refere-se a atengéo que € dedicada a individualizagﬁo—das caracteristicas do
produto ou do servigo oferecidos. E um movimento oposto ao da massificagdo da produgio e
que requer uma estratégia logistica para sua fabricacgdo e distribuigdo a fim de ter custos que o

tornem viavel em termos econdmicos.

A histéria dos negocios durante os ultimos 100 anos tem sido uma histéria de
producdo e distribui¢do em massa de produtos padronizados. A veloz inovagdo tecnoldgica e
o aumento da concorréncia, agora a niveis internacionais, levou a customisa¢cdo, um

movimento de reagfio as significantes for¢as econémicas e tecnolégicas.
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Lampel e Mintzberg (1996) comparando a logica da agregagéo, esteio da produgéo em
massa, com a logica da individualizacdo, apoio da customisagdo, apontam o engano cometido
ao trata-las como conceitualmente distintas e mutuamente excludentes.

Consideram que o imperativo da légica da agregagdo € expresso em trés pontos: (1) reduz o
impacto da variabilidade dos clientes nas operagdes internas, (2) faz isto através da
identificagdo do produto geral e as categorias de clientes, e (3) simplifica e alinha as

intera¢Ges com os clientes.

A segmentagdo do mercado foi uma reagio dos produtores em massa na dire¢do da
individualizagdo. Alguns setores nunca foram atingidos pela massificagdo devido as suas
caracteristicas exclusivistas, tais como produtos de alto preco (jéias, alta costura), como os

servicos exclusivos (alfaiates, comida especializada, prescri¢do de lentes).

Como caso de customisacio de produto de massa, citam Holusha (1996):
“Textile/Clothing Technology Corporation, um grupo de pesquisa industrial, langou uma -
iniciativa bem revolucionaria. Esta desenvolvendo um sistema de scanning em trés dimensdes
para produzir roupas sob medida. Ele forma a figura no computador usando as informagdes
das medidas individuais da pessoa € entdo entrega os moldes e dados para uma fébrica agil, de

onde os produtos acabados sdo embarcados em dias”.

Também sobre caso de customisagdo, Hamel (1996) cita: “Uma mulher que deseje um
par de jeans de perfeito ajuste, por exemplo, pode agora medir-se em uma das lojas de fabrica
Levi Strauss Personal Pair e um computador ird pegar suas medidas exatas. As
especificagdes da mulher serdo enviadas para a Levi’s por computador e sua calga feita sob
medida chegara alguns dias depois... A empresa estd contando com esta inovagio
revolucionaria para combater a concorréncia crescente dos jeans com a etiqueta do comprador

(private-label)”.

Lampel e Mintzberg (1996) explicam que a cadeia de valor da customisa¢do comeca
com as atividades finais, mais préximas do mercado e entdo vém na dire¢do da fabricag¢do. J4
a padronizagdo comega proxima a empresa, com o projeto e entdo progressivamente engloba a
fabricagdo, montagem e distribui¢éo. Apresentam cinco (5) estratégias para customisagdo e
padronizagéo

Padronizagéo pura — Esta estratégia se baseia em um projeto dominante.
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e Padronizacdo segmentada — Os produtos oferecidos sdo padronizados dentro de uma
estreita faixa de opgdes.

e Padronizagdio customisada — Os produtos sdo feitos contra pedidos a partir de
componentes padronizados.

e Customisagdo ajustada — Os prototipos de produtos sdo apresentados aos clientes
potenciais ¢ adaptagbes sdo ajustadas de acordo com as necessidades e desejos
individuais.

e Customisagdo pura ~ O cliente participa do projeto do produto.

Feitzinger e Lee (1997) apresentam um exemplo de Customisa¢io massificada na
Hewlett-Packard, usando o poder do retardamento da producdo. Esta empresa produz
computadores, impressoras ¢ produtos médicos. Optou para customisar seus produtos por
projetar os componentes e opcionais de forma a poderem ser fabricados de forma
independente, em diferentes paises do mundo. Transportando os componentes para 0s centros
de montagem e distribuicdo onde estes podem ser montados rapidamente de acordo com o
pedido do consumidor, conseguem com a logistica retardada atingir a customisagdo

padronizada.

Gilmore e Pine II (1997) estudaram as dimensGes onde os clientes diferem em suas
necessidades e quais adaptagdes nos produtos e/ou servigos realmente agregam valor para

propor quatro formas de aproximacédo para a customisacdo (Figura 33):

1) Os customisadores colaborativos conduzem um didlogo com os clientes individuais para
ajuda-los a articular suas necessidades, identificar as ofertas que precisamente satisfazem
estas necessidades e fazer produtos customisados para eles.

2) Customisador adaptativos oferecem um padrdo customisavel, um produto que é projetado
de tal forma que os clientes podem eles mesmos altera-los.

3) Customisadores arranjadores apresentam um produto padrdo diferentemente para
diferentes clientes.

4) Customisadores transparentes fornecem aos clientes individuais produtos ou servigos

unicos, sem deixa-los saber que estes produtos e servigos foram customisados para eles.
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Figura 33— Quatro abordagens para a customisagéo (Fonte: Gilmore e Pine II, 1997)

3.7.7. JIT II x Consorcio Modular

A empresa americana Bose Corporation, fabricante de alto falantes, adotou uma
estratégia logistica que denominou JIT II (Dixon, 1997). A empresa adotou a sigla JIT porque,
enquanto o JIT elimina os estoques e aproxima o cliente dos seus fornecedores, o JIT II vai

mais além, eliminando também a necessidade de comprador e vendedor.

A estratégia consiste em estabelecer uma parceria com os fornecedores, onde estes
colocam um representante de suas empresas dentro das instalacdes do cliente, tendo acesso as
informagdes sobre a programag@o das operagdes desta e controlando os estoques dos seus
produtos em poder do cliente. Este representante do fornecedor se integra a equipe de
planejamento do cliente e participa das decisdes sobre futuros produtos e/ou sobre
modificagdes a serem introduzidas nas matérias primas que fornece. O grau de confianca e
integra¢do entre as empresas e o nivel da informagdo compartilhada, torna desnecesséria a
existéncia de vendedores e compradores. O representante do fornecedor reabastece o cliente
conforme sua programac¢do de produgdo, sendo as matérias primas faturadas somente por

ocasido do seu uso pelo cliente.
Os ganhos resultantes sdo para ambos os parceiros, ja que economizam funciondrios,

reduzem os prazos de entrega, melhoram a qualidade e a adequag@o das matérias primas e

aumentam a confiabilidade no fornecedor e a fidelidade do cliente.
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O desenvolvimento do JIT II se fez maior nas montadoras automobilisticas.
Inicialmente se procurou aproximar fisicamente os fornecedores das montadoras. O exemplo
maior desta agdio € a fabrica da Smart, consércio da Swatch com a Mercedez-Benz, para
produzir na Franca o pequeno veiculo popular, ou a fabrica da General Motors no Rio Grande
do Sul, fabricando o Celta. As instalagdes foram projetadas para que os principais
‘fornecedores instalassem unidades produtivas na mesma area da montadora, de forma a
aumentar o ganho no transporte e reduzir mais ainda os custos e o tempo total de ciclo. A
experiéncia mostra somente um ponto negativo — a proximidade das empresas gera
comparagdes salariais entre os funciondrios € os grandes contingentes de operarios nas
proximidades, sdo um campo fértil para a acdo dos sindicatos com aumento no risco de

greves. A esta estratégia se denomina Condominio Modular.

Atualmente o desenvolvimento da estratégia chegou ao que foi denominado Consoércio
Modular. Este consiste em aumentar as vantagens, com a conseqiiente redugcdo dos pontos
fracos do JIT II e seus desenvolvimentos. A monfadora requer que além de ter um
representante do fornecedor trabalhando em suas instalagdes, junto ao planejamento e
controle da produgéo, a montagem das matérias primas que este fornecedor fornece, seja feita
pelos funcionarios do fornecedor. Desta forma h4d um ganho na qualidade da matéria prima
fornecida e do produto final entregue a sociedade. A corre¢do das ndo-conformidades das
matérias primas € feita com conhecimento de causa. Ndo ha a necessidade da proximidade
fisica entre fornecedores e montadora, embora devam os fornecedores estar num raio que
facilite o fornecimento no regime JIT. No Brasil as fabricas da Volkswagen e da General
Motors j& adotam com sucesso esta estratégia logistica. Em outros setores este avango ainda

néo foi marcante, talvez devido a escala de produgdo que requerem para sua viabilizaggo.
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CAPITULO IV — ANALISE ESTRATEGICA DAS CONFECCOES DE
JEANS FEMININOS NA REGIAO METROPOLITANA DE
FORTALEZA

A andlise estratégica que se conduz sobre as empresas de confecgdes, atuando sobre o
segmento de jeans femininos para adolescentes e jovens, tem como objetivo fundamentar a
constru¢do das proposi¢des que contribuem para explicar e ajudar a solucionar o problema
central deste trabalho: a alta mortalidade e a curta longevidade das empresas de confecgdes
que atuam sobre este segmento.

Para analisar as possiveis estratégias vidveis para a industria de confecgdes, deve-se,
inicialmente, sumarizar suas caracteristicas principais. Em seguida, deve-se fazer uma analise
critica das influéncias externas, para determinar se existem fatores restritivos a sua operagéo
normal e chegar a um diagnostico que oriente sobre as possibilidades estratégicas. Por fim,
deve-se fazer uma analise critica das competéncias internas das empresas de confec¢des, para
determinar suas forgas e fraquezas, as limitagSes a que sdo submetidas em razio dos custos

das transagdes e, atingir as condi¢des necessarias a adogdo das possiveis estratégias.

A industria de confecg¢des tem caracteristicas ambientais e intrinsecas que devem ser

listadas para se ter uma melhor compreenséo:

¢ Industria de moda. A moda varia em fun¢do do tempo, do lugar e do clima. A moda esta
em constante mutacdo, partindo das classes ricas em movimento descendente na diregdo
das classes menos favbrecidas;

e Ambiente incerto (o mais desejado hoje pode ndo mais o ser na semana seguinte).
Ninguém tem a garantia de aceitagé@o dos seus produtos;

e Quatro colegbes por ano no minimo: uma grande — primavera/verdo, ¢ trés outras
intermediarias, fim de ano, alto verdo e outono/inverno. Intenéa atividade de estilismo e
engenharia. Forte necessidade de treinamento em virtude da grande variedade de modelos;

e Produto elastico e sazonal. Tecnologia de dominio popular. Empresas de mao-de-obra

intensiva, maioria de mulheres, 90% (Nunes, 1998);
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e Imobilizagdo reduzida: em torno de US$ 2.000,00 / emprego gerado. Necessidade de
capital de giro em tomo de trés vezes as imobiliza¢gdes (PEMIC, 1994).

Uma andlise rapida destas caracteristicas mostra um ambiente aberto, instavel e

descontinuo.

4.1. Diagnéstico externo

A moda € o motor € o alvo da industria de confecgbes. Ndo existe uma formula que
descreva a maneira de sua formacgdo, entretanto, ela ndo ocorre de forma cadtica. Existem
algumas tendéncias difusas e muitos pontos de interagdo com o meio ambiente, os eventos
globais e a vida das pessoas. A moda € construtivista pois as pessoas sdo influenciadas por
ela, mas também a influenciam. A moda ¢ provavel, pois resulta de uma conjunc¢io de fatores

que em certo momento, em alguns lugares, se dirigem todos na mesma dire¢#o.

Albernathy et al. (1995), estudando a dificuldade que as empresas de confecg¢bes tém
em definir a moda, conduziram uma enquéte em 118 empresas pertencentes ao setor do
vestudrio. Eles verificaram que nos Estados Unidos houve um aumento de 63% no namero
médio de produtos ofertados pelas empresas de confecgbes por ano. Esta evolugio
corresponde a uma renovagdo acelerada das colegGes, com um aumento do nimero de
produtos novos langados (+56%) ¢ do numero de produtos retirados (+48%), no periodo de
um ano. Duas explica¢des se afiguram, a primeira € que a velocidade de mudanca da moda
aumentou, e a segunda € que as empresas ndo conseguem definir a moda com precisdo e por

isso precisam langcar muitos modelos para ver se acertam na tendéncia correta.

O mercado tem uma necessidade basica de vestuario. Segundo este ponto de vista, as
confecgdes sdo produtos essenciais, pois no mundo civilizado ndo existe pessoa que viva sem
vestimenta. Mas o mercado também tem necessidade de diferenciacio e segundo este ponto
de vista, as confecgbes sdo produtos complementares. A necessidade que as pessoas tém de
parecer mais belas e atrativas com o auxilio das vestimentas, reforca a idéia de

complementaridade e acrescenta uma ponta de superficialidade.
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As pessoas tém duas necessidades fortes: pertencer a um grupo e se diferenciar dentro
do grupo. O vestuario satisfaz a estas duas necessidades. Pelo tipo ele da participag¢do no
grupo. Pelo modelo ele faz a diferenciag@o dentro do grupo. O vestuario satisfaz também uma
terceira necessidade das pessoas, a da beleza. Ele tem influéncia sobre a aparéncia das

pessoas. Pode ressaltar as boas qualidades e dissimular as mas.

O vestudrio € elastico ao preco e a renda. Cada nivel social tem uma faixa de preco de
vestudrio que considera aceitdvel e quando esta faixa vai ultrapassada, os clientes param de
comprar. O mercado conhece as faixas de variagdo de cada nivel e estabelece suas proprias
faixas para adquirir confecgdes das empresas fabricantes de vestudrio. “Quando a economia
espirra as confecgoes tém febre”, ¢ um dito comum entre os empresarios de confec¢des para
demonstrar que, as pequenas variagdes no poder aquisitivo da moeda, causam forte retraggo

na decisdo de adquirir roupas novas.

Sobre a instabilidade da demanda, Palpacuer (1996) mostra que nos Estados Unidos,
os grandes magazines mudaram suas politicas de precgos:

“Os grandes magazines reagiram efetivamente a uma demanda menos

previsivel, aumentando a margem aplicada aos produtos (markups), e o

percentual de roupas vendidas a prego de saldo (markdowns)... As taxas de

markup passaram de perto de 41% em 1965 para mais de 50% em 1985,

enquanto que o percentual de markdown passou de menos de 6% para mais de

16% no mesmo periodo™.

A variagdo sazonal das estacdes do ano, representada pela temperatura média
ambiente, tem influéncia benévola sobre as confecgdes, pois forca a mudanga dos tipos de
tecidos e de modelos. Isto resulta na necessidade das pessoas comprarem novos produtos.
Mas esta variagdo também tem influéncia malévola sobre as confec¢des, pois torna obsoletos
os produtos ainda ndo vendidos da cole¢@o antiga. Como se pode sentir, o risco esta por todos
os lados. Risco de ndo estar na moda, risco de estar fora de preco, risco de ser um lugar

comum em termos de beleza e risco de obsolescéncia.

Bemasconi (1985), em sua tese de doutorado, considerou a industria do vestuario na
Franca como situada em um ambiente hostil e fragmentado. Segundo seu ponto de vista sobre

a hostilidade, ele diz:
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“O vestudrio na Franga apresenta todas as caracteristicas de um setor de
atividades situado em um ambiente hostil: uma demanda interna em estagnagdo,
talvez em leve declinio, uma pressdo muito forte das importagbes que
representam em torno da metade do consumo e um aumento rdpido nos custos

de produgdo”.

Segundo o ponto de vista da fragmentagio, ele diz:

“Existe na Franga mais de 70.000 pontos de venda de vestudrio. O saldo anual
entre criagbes e desaparecimentos de novos estabelecimentos fica em torno de
3.000 unidades, o que representa a metade de todo o crescimento do comercio
retalhista. Comparado a outros grandes paises industrializados, é manifesto que

o aparato de distribuig¢do é superabundante e muito mais fragmentado”

Sobre a mutagdo do setor, ele quota o relatério do Conselho Econdmico e Social:
“O setor téxtil-vestudrio apresenta um surpreendente resumo de todos os
grandes desafios a que sdo submetidas hoje as economias dos paises europeus:
concorréncia dos novos paises em vias de industrializacdo, estagnagdo e
profundas transformacbes do mercado, mutagbes tecnoldgicas, reconversdo
social. Ele suporta também uma agressdo cuja intensidade é bem maior que a
dos outros ramos industriais, o que lhe ameaca o futuro. As solugdes
imaginadas e que conduzirdo a salvagdo do setor téxtil e do vestudrio, sdo

perfeitamente aplicaveis a outros paises”.

As citagdes das teses de Palpacuer e Bernasconi foram apresentadas com o objetivo de
demonstrar que, independente do lugar e do tempo, as caracteristicas da inddstria de
confeccdes apresentam fortes indicativos de ser semelhantes em seu funcionamento. O Brasil,
o Ceara e a Regido Metropolitana de Fortaleza, objeto deste estudo, ndo sdo uma excegdo a
regra. Por sua condi¢do de pais em desenvolvimento, os problemas enfrentados pela Europa e

pelos Estados Unidos a algum tempo atras, sdo atuais no Brasil.
4.1.1. Modelo estratégico de Porter aplicado as confecgoes

Porter (1986) aportou uma abordagem diferente do planejamento estratégico,

apresentando uma caracteristica defensiva. Ele identifica as caracteristicas estruturais basicas
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que determinam o conjunto de forgas competitivas da inddstria, com o conseqiiente reflexo na

rentabilidade do ramo industrial.

Simulando a aplicagdo do modelo estratégico de Porter as confecgdes (Figura 34),
identifica-se como ameagas o aporte de capacidade adicional de produgfo representado pelas
novas empresas que entram no ramo, a disposi¢do de baixar pregos para ganhar uma fatia do
mercado e a disponibilidade de uma quantidade consideravel de recursos para investir. Como
barreiras de entrada, identifica-se a economia de escala, as marcas registradas, a identidade da
marca, os custos da mudanga, as exigéncias de capital de giro, o acesso a distribui¢do, as
vantagens de custo do produto, a curva de aprendizagem, o acesso as matérias primas

necessdrias, as politicas governamentais €, enfim, a contra-a¢do dos concorrentes.

Tecnologia de conhecimento popular

REGULAMENTAC;&O ENTRANTES . . g .
PUBLICA POTENCIAIs | Baixaimobilizagéo
Pais fabricante ¢
Composig¢ao do tecido
Identidade fiscal CONCORRENTES NA
INDUSTRIA
FORNECEDORES | — (:] [4— COMPRADORES
Oligopolios Rivalidade predatéria Concorréncia perfeita
entre empresas
Sazonalidade e forte
elasticidade
T Tecidos a retalho

SUBSTITUTOS Importacdo

Figura 34 — Modelo estratégico de Porter aplicado a industria de confecgbes
(Fonte: adaptagéo pessoal ao modelo de Porter).

A rivalidade entre os concorrentes existentes se formaliza na disputa pela fatia do
mercado que eles pretendem obter. Ela se desenrola através da disputa pelo melhor prego,
pelas campanhas publicitarias, os novos produtos servi¢os e as garantias oferecidas aos
clientes intermediarios e finais. As causas desta rivalidade sdo o crescimento da industria, os
custos fixos, os custos de estocagem, o excesso cronico de capacidade produtiva, a diferenga
de produtos, a identidade da marca, os custos da mudanga, a complexidade da informag3o, a

diversidade dos concorrentes, o interesse dos empreendedores e as barreiras de saida.
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Os produtos substitutos, representados, no caso, pelo tecido vendido a retalho e as
confecgdes importadas, submetem a constante pressdo os produtos das confecgdes, sobretudo
pela reducdo do retorno potencial. As causas da ameaca de substituicdo estdo no prego

relativo dos substitutos, o custo da mudanga e a propensdo dos compradores de os substituir.

A acfio dos compradores forca a baixa dos precos € o aumento da qualidade. Ela
desorganiza os concorrentes porque 0Os joga uns contra 0s outros, o que resulta na baixa da
rentabilidade da industria. A relagdo entre a concentragdo de compradores e empresas é
diferencial, no caso local existem muitos compradores de pequeno e médio porte, mas
também existem muitas empresas fornecedoras, o que deixa o poder nas méos dos
compradores. Os clientes intermedidrios (lojas e magazines) no Brasil sdo numerosos e
dispersos em um extenso territério. Compram, em meédia, pequenas quantidades de um grande
numero de fornecedores. Como a quantidade de empresas de confec¢des € também muito
grande, nenhuma empresa de confec¢des no pais tem mais que 2% do mercado, percentual
calculado comparando a quantidade vendida por ano (valor obtido através do balan¢o das
maiores empresas de confec¢des do pais) e o potencial de compra do mercado brasileiro,

indice acompanhado semestralmente pela ABRAVEST (Associagéo Brasileira do Vestuario).

Os clientes sdo procurados com avidez pelas empresas de confecg¢Ges e isto lhes da
uma forga desproporcional ao seu tamanho. As ofertas constantes, enfraquecem a posigdo das
confec¢des e os clientes forcam a baixa dos precos e o aumento dos prazos de pagamento.
Além disso, os clientes atrasam os pagamentos cada vez que as vendas baixam e ainda por
cima se recusam a pagar os juros de mora. Este ¢ um fato comum também na América Latina
e nos Estados Unidos. O autor tem experi€ncia pessoal de venda direta na Venezuela,
Argentina, Paraguai e Uruguai, e indireta nos Estados Unidos, através de jobbers
(distribuidores com marca propria) com os quais trabalhou por mais de dez anos (Fillippo
Totti na Califérnia, JouJou, Squeeze e Cap Ferrat em Nova York). Pode-se dizer que o
mercado de confecgdes € uma concorréncia perfeita, excegéo feita a alguns produtos classes
A” e “B” onde existem algumas grifes que se constituem em monopdlios técnicos (Férum,

Zoomp, Vide Bula, M.Oficer, Ellus).

O volume de compras dos grandes magazines os torna ainda mais fortes, seu nivel de
informacio € maior, ja que se encontram mais proximos dos consumidores finais. O custo da

mudanca é pequeno para os compradores, devido a abundancia de fornecedores e estes
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dispdem ainda, conforme o seu porte, da capacidade de integrar fornecedores, comprando
tecidos, subcontratando empresas de confecgdes para cortar e costurar os produtos, gerando

assim um aumento no seu poder de negociacéo.

Os fornecedores podem também diminuir a rentabilidade da industria, deixando-a
incapacitada de repassar os custos para os precos cobrados dos clientes. No caso da fabricagio
de jeans, a quantidade de fornecedores € reduzida e seu porte elevado, o que lhes d4 o poder
nas negocia¢des. Ndo aceitam pressdes por prego ou prazo e nas €pocas de baixo consumo,
reduzem a qualidade das matérias primas ofertadas. O custo de mudar de fornecedor se reflete
nas condi¢des de crédito e a pressdo dos produtos substitutos quase nio existe, pois outros
tipos de tecidos ndo sdo aceitos pelo mercado € a importagdo, € controlada pelos proprios
fornecedores, que jogam com este fator adicional de poder nas negociagdes com os

confeccionistas.

Os fornecedores de tecido “indigo blue”, aquele que responde por 80 % dos pedidos
de jeans, sdo um oligopdlio. Existem cinco fornecedores no Brasil e dois deles (Vicunha e
Santista), detém 90% do mercado. Linhas de costura t€ém quatro fornecedores e o maior deles
(Coats Corrente), detém 65% do mercado. O caso do ziper € ainda pior, pois um

fornecedor(YKK) sozinho, detém 80% do mercado (Nunes, 1998).

Outra opgéo bastante utilizada, € a de forgar as vendas em outros tipos de tecido, que
tém uma quantidade maior de fornecedores, mas que requerem usar trés ou mais cores para
fazer o sortimento. Isto facilita a aquisi¢do, mas aumenta o risco de sobras de estoque ou

obsolescéncia de cores.

A andlise estratégica da industria de confec¢des segundo o modelo de Porter, deixa
claro as condigdes desvantajosas da competi¢do neste ramo industrial. Do ponto de vista
regulamentar, existe quase que liberdade total, as exigéncias se resumem ao uso de etiquetas

que informem o pais de fabricagdo, composic¢do do tecido e identificagdo fiscal do fabricante.

A concorréncia na industria de confec¢des no Brasil € bem mais difusa que na Europa
ou nos Estados Unidos. No Brasil ndo existe nenhum instituto, associacdo ou mesmo revista,
que seja considerado por todos os confeccionistas como representativo do direcional da

moda.. ABRAVEST — Associagdo Brasileira do Vestudrio, ¢ uma iniciativa das empresas de
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confecgdes do Estado de Sdo Paulo de liderar um movimento nacional de confeccionistas que
fornega um guia de moda. Infelizmente até hoje ela s6 teve sucesso na implanta¢do de um

cadastro nacional de crédito de clientes.

AICEC - Associagdo das Empresas de Confecgdes do Estado do Ceard, tem uma
experiéncia, a nivel estadual, de coordenagdo das tendéncias de moda. Ela oferece
treinamento a diversas categorias de pessoal, desde os operarios (qualidade ¢ métodos de
trabalho) até os gerentes ¢ diretores (planejamento estratégico ¢ logistica), passando pelas
chefias intérmediérias (controle de custos, planejamento e controle da produgdo). O
treinamento de operarios e chefias intermedidrias é um sucesso, com a formac¢ido de um
grande contingente de funcionarios. Os cursos para gerentes e diretores n3o tém sucesso pois
estes ndo tém tempo ou se acham auto-suficientes. A participagdo conjunta em feiras € uma
acdo coordenada pela AICEC com sucesso, fato explicavel pelos descontos obtidos face a
quantidade de espago comprado. A orientacdo de moda € outra atividade que € oferecida, mas
que nio apresenta sucesso. Os empresarios médios preferem viajar & Europa e elaborar eles
mesmos as suas colegbes. Os outros preferem copiar modelos ou imitar 0 que as grifes
oferecem. Trabalham com atraso, mas conseguem desta forma diminuir a margem de risco.

Dependem fortemente nas habilidades logisticas para superar o tempo inicial perdido

Como ndo existe um direcional claro para a moda no Brasil € como as esta¢des
climaticas, em boa parte do pais, ndo for¢am grandes variagdes nas cole¢des, a estratégia das
empresas vai da diversificacdo a diferencia¢cdo. Como a imita¢iio nas confecgdes ocorre de
forma muito rdpida, a diferenciacdo se da somente pela etiqueta, € funciona somente se a
empresa tem uma grife. O ajuste das pecgas e as cores sdo pontos de relativo consenso no
direcional das cole¢bes, mas a diversificagdo dos modelos é exagerada. A diversificagdo
exagerada tem como uma das causas o despreparo de grande parte dos empresarios de
confecgdes. Isto causa um excesso de estoques obsoletos, que sdo oferecidos a baixos pregos,
0 que consome boa parte do poder de compra dos clientes e 0s acostuma a esperar as
promog¢des na hora de comprar. Como conseqiiéncia, a concorréncia se intensifica e todas as
armas passam a ser utilizadas, desde a informagao falsa a0 dumping de precos. Isto € o paraiso

para os maus clientes , que proliferam neste ambiente e contribuem para agravar o quadro.

A elasticidade das confecgdes ao preco e a renda, transforma as outras industrias

basicas € a poupanga em fortes concorrentes. Toda vez que a economia passa por um
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problema, os consumidores reprogramam a utilizagdo de suas rendas e retardam as compras
de roupas. Esta acdo gera uma diminui¢io na demanda, que se reflete nos pedidos dos clientes

e refor¢a a agressividade da concorréncia.

Os entrantes em potencial sdo atraidos por trés fatores principais: inexisténcia de
barreiras de entrada, informages falsas e o glamour que a industria de confecgdes oferece.
Nio existem barreiras de entrada porque a tecnologia € de dominio popular, a maioria das
mulheres ainda é educada com conhecimentos de “corte e costura”, a imobilizac¢do é baixa e
nenhuma empresa, ou grupo de empresas, tem a forca para evitar a entrada de novos
concorrentes. As informa¢des que circulam sdo todas vantajosas e distorcidas, os
empreendedores somente falam de suas vantagens, e de forma exagerada. O glamour da moda
¢ uma atragdo fatal que conduz a imaginacdo dos novos empreendedores a um mundo de
festas e sonhos, de belos manequins e da gloria do reconhecimento piblico. A verdade € bem

diferente, o mundo das confecgdes € submetido a uma pressio forte e continua.

Os entrantes potenciais aportam novos capitais, o que reforca a posi¢do dos
fornecedores, aumenta a oferta de produtos, cada vez mais diversificados, o que contribui para
tomar ainda mais difusa a tendéncia da moda, e baixam os pregos, pois acreditam que desta
forma véo conquistar mais rapidamente os clientes. A conseqii€ncia € mais pressdo sobre os

empreendedores ja estabelecidos.

Os produtos substitutos contribuem pouco para dificultar a vida dos empreendedores
de confecgdes. Nos niveis mais baixos, onde o prego € o fator mais importante, os tecidos e a
confecgdo doméstica imitam de forma bizarra os jeans, pois as maquinas utilizadas ndo sio
adaptadas aos tecidos rusticos, € os tecidos disponiveis para utilizagdo nio sdo de boa
qualidade. No nivel mais alto a importa¢do € minima, pois todas as grifes mais conhecidas do

mundo tém franquias no Brasil.

4.1.2. Os grupos estratégicos

Palpacuer (1996), estudando a industria americana de confecgdes, verificou que a
forma tradicional de organizacdo do setor baseia-se em uma separagio entra a fungfo

montagem e as outras fungdes, tais como o desenvolvimento de produtos, a comercializagio e
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as operagdes de pré-montagem. Ela utilizou a classificagdo em trés grupos estratégicos, dada

pelo Office of Technology Assesment (OTA, 1987):

e Produtores (Manufacturers) — empresas integradas que realizam a concep¢do, o corte, a
montagem e a venda de roupas;

o Intermediérios (Jobbers) — empresas que se ocupam da concepgdo e venda de roupas, mas
subcontratam as operagdes de fabricagdo, a excegdo, talvez, do corte;

e Fabricantes (Contractors) — empresas que realizam a montagem de roupas segundo o

caderno de encargos fornecido pelos intermediarios (jobbers).

Sobre a classificacdo da OTA deve-se clarificar que os fabricantes (contractors)
podem comprar as matérias primas, corta-las e fabricar as pecas de acordo com as
especificagdes dos intermediarios (jobbers), estabelecendo um controle interno da qualidade.
Também podem receber o tecido para corte ou as pecas ja cortadas do intermediario,
fabricando-as segundo a espeéiﬁcac;ﬁo e controle direto destes. Esta classificagdo também ¢é
valida no Brasil. Aqui os intermediarios sdo poucos, em geral possuidores de grifes. O tipo de
trabalho que realizam ¢ em geral feito a partir dos produtores, que preferem externalizar a

parte da venda que ultrapassa sua capacidade normal de produgdo.

No Nordeste do Brasil, existe um grupo estratégico que merece citagdo pela
importancia que tem sobre as micro € pequenas empresas. Sdo as “sacoleiras”. Estas sdo
pessoas que fazem vendas dirigidas para os consumidores finais, comprando as pegas em
pequenas, mas freqiientes quantidades nas empresas de confec¢des. Seu trabalho consiste em
pesquisar as novidades nas empresas, fazer o merchandising junto aos seus clientes finais e,
apos sentir suas necessidades, escolher e comprar os produtos que os satisfazem,
transportando até eles e vendendo-lhes financiado. Néo sdo estabelecidas como comerciantes
e por isto ndo pagam impostos, podendo vender mais barato que as lojas normais. Seus
clientes, em geral, sdo pessoas que ndo t€ém tempo ou crédito para comprar a prazo nas lojas
formais. A margem de lucro que praticam ¢ elevada, porque o risco de inadimpléncia que

correm também € elevado.
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4.1.3.Ameacas e oportunidades

A aplicac@o do modelo de Porter as empresas de confecgdes que atuam no segmento
de jeans femininos para adolescentes e jovens, mostra que existem ameacas e oportunidades
oriundas do ambiente de negocios e da forma de operacdo das empresas, nas agdes de ajuste
ao mercado. E entendimento do autor deste trabalho que, dentre as diversas ameacas €
oportunidades identificadas, a logistica tem especial influéncia no segmento de mercado das

confecgdes em estudo.

a) Por que a logistica ¢ uma importante fonte dos problemas nas empresas de

confeccoes?

A andlise das ameacas do ambiente de negocios, apos tudo o que foi comentado, pode ser

resumida nos seguintes pontos:

e A moda € incerta e pode mudar muito rapido;

e Os pedidos de compra dos clientes s3o feitos no 1wltimo momento, com prazos de entrega
muito curtos;

e A pressdo por custos baixos € continua;

e As informagdes disponiveis sobre as tendéncias da moda e sobre os concorrentes sdo
fracas e imprecisas;

e A obsolescéncia dos estoques € muito rapida;

e A pritica financeira estabelecida produz um desencaixe no fluxo financeiro das

confecgdes.

O que sdo todas as afirmacdes listadas? Exatamente os assuntos enfocados no estudo
dos fluxos logisticos: fluxo da informagdo, fluxo material e fluxo financeiro. Estes pontos
apontam para a conclusio de que, no contexto do ambiente contemporineo dos negocios onde
atuam as empresas de confecgdes, a logistica constitui uma das ameagas ao sucesso destas

empresas, por ser uma importante fonte geradora de seus problemas.

Se a moda ¢ incerta e se as informagdes disponiveis sobre a situagdo e a diregdo da
industria de confecgles, sdo fracas e imprecisas, significa que o fluxo de informagGes sobre o
meio ambiente constitui uma ameaca ao sucesso das empresas desta industria. Se a moda pode

mudar rapidamente, os pedidos de compra dos clientes sdo feitos no ltimo momento, os
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prazos de entrega exigidos sdo bastante curtos, a pressdo por custos baixos € continua € a
obsolescéncia dos estoques acontece de forma rapida, significa que o fluxo de materiais
necessario para se viver neste ambiente, € uma ameaga ao sucesso das empresas. Na mesma
linha de raciocinio, se a prética financeira estabelecida nas ligagdes comerciais da industria de
confec¢bes com seus clientes, gera uma defasagem negativa entre os recebimentos e os
pagamentos, pode-se concluir que o fluxo financeiro se constitui em uma ameaga ao sucesso

das empresas do ramo.
b) Por que a logistica ¢ uma solucio para os problemas das empresas de confec¢oes?

A realizacdo dos fluxos logisticos depende das atividades logisticas de transporte,
estocagem, processo, distribui¢do, armazenagem e coordenagdo. As ameacgas do ambiente de
negocios das confecgdes requerem que as empresas tenham flexibilidade, aumentem sua
reatividade, diminuam o tempo de ciclo e custo de fabrica¢do, reduzam o custo e o tempo de
transporte, diminuam o custo de estocagem e aumentem o nivel de servigo ao cliente. E
condi¢do primordial, que as empresas tenham um sistema de informacdes capaz de captar as
informagdes do marketing e, através de uma coordenagio transversal, promovam o ajuste das

atividades logisticas, monitorando os indicadores correspondentes.

O ambiente de negécios exige, portanto, que a organizacdo das empresas de
confec¢des seja realizada segundo os requisitos de uma logistica estratégica. Monta-se a
empresa a partir das restri¢cées logisticas impostas pelo ambiente dos negdcios e define-se a
estratégia que identifica os meios necessarios a obtengdo dos tempos, custos e nivel das

atividades que véo vencer as ameagas impostas pelo ambiente.

Cada conjunto de atividades, com as caracteristicas logisticas adequadas & imposi¢des
do ambiente de neg6cios, tem um custo e necessita de uma organizac¢do de apoio,que somente
funciona bem em um tamanho especifico de empresa. Este tamanho é o mais adaptado a dar a
flexibilidade, os custos totais, a estocagem, a velocidade de reagio e o tempo de ciclo
necessarios a superar as ameagas. coordenacdo transversal e ajuste de atividades, sdo todas

atividades logisticas.
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¢) Qual a principal medida de performance logistica nas indistrias de confec¢oes ?

Tudo nas industrias de confec¢Ges parte, foca e finaliza na moda, que varia de forma
rapida com o tempo. A moda impde um cronograma de atividades onde o tempo ¢ o fator
decisivo. Os clientes, conscientes das variagdes temporais exigidas pela moda e carentes de
informagdes precisas sobre seus movimentos, compram no ultimo momento possivel, quando
Ja ndo ha quase tempo disponivel para fazer as entregas, obrigando a que o tempo de
processamento dos pedidos nas empresas de confecgGes seja rapido. Se os modelos
comprados s@o corretos e vendem bem, os pedidos de reposi¢do tém ainda menos prazo para
entrega. Se, ao contrario, ndo vendem bem, os cancelamentos de pedidos sdo imediatos,
deixando um tempo reduzido para que as empresas de confec¢Ges promovam ajustes nos

modelos e nas seqiiéncias de fabricagéo, o que exige reduzidos tempos de reagdo e de setup.

Para se medir a performance logistica nas empresas de confec¢dio, parte-se destas
ameacas do ambiente de negécios e se determina o indicador que melhor mede a

performance:

a) A tendéncia da moda vai clareando a proporgdo que inicia o uso pelos clientes finais.
A informagdo flui das fontes geradoras da moda para as empresas através dos canais que a
organizagdo destas foi capaz de estabelecer. Quanto mais rapido a empresa é capaz de detectar
a real tendéncia da moda, mais rapido planeja uma cole¢io ajustada a esta tendéncia. O tempo

de informagdo ¢ uma medida de performance logistica.

b) Os clientes das empresas de confecgdo cada vez mais retardam os pedidos, para ter
mais seguranga quanto a sua venda e para trabalhar com menores estoques. Isto reduz o tempo
disponivel para atender aos pedidos. As empresas de confec¢do precisam fabricar mais rapido
e coordenar a atividade de administragdo dos pedidos, para que sejam eliminadas demoras
desnecessdrias. Identifica-se trés medidas de eficiéncia logistica, o tempo de ciclo de

fabricagdo, o tempo de servigo dos pedidos e o tempo de transporte até o cliente.

c) As mudancas de rumo provocadas por erro de avaliagdo ou por pedidos especiais,
precisam de tempo para redirecionar a equipe de trabalho e conseguir os materiais
necessarios. A rapidez com que a empresa consegue se ajustar 4 nova situagdo € uma

vantagem competitiva. O tempo de reagZo € pois uma medida de eficiéncia logistica.
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d) A capacidade de se ajustar as mudangas necessarias para atender pedidos de diferentes
clientes, com diferentes modelos, requer que as empresas de confeccio sejam capazes de
mudar a regulagem das maquinas, trocar as ferramentas de auxilio a costura ou ajustar
rapidamente o arranjo fisico do setor de costura, para ter a vantagem competitiva da
flexibilidade. Identifica-se o tempo de sefup das maquinas e do arranjo fisico como medida de

performance logistica.

Conclusdo: o tempo ¢ a principal medida da performance logistica na industria de

confeccdes.

4.2. Diagnostico interno

A forma como as empresas de confecgdo se organizam internamente reflete-se na sua

flexibilidade e capacidade de reago, pontos fundamentais para conviver no mundo da moda.

4.2.1. Como se organizam as empresas de confecg¢io ?

As empresas se organizam segundo suas finalidades e seus tamanhos. A velocidade de
crescimento gera a necessidade de resposta rdpida ao mercado e causa um
sobredimensionamento organizacional, que produz ineficiéncias e conflitos de informagio.
Analisando os diversos tipos de organizagio empresarial e suas caracteristicas principais

(Tabela 16), pode-se visualizar os mais freqiientemente utilizados na industria de confecgdes.

Tipo de organizagio Caracteristicas
1. Cientifica Estudo do trabalho: planejamento, preparacio, controle e execugdo.
2. Anatémica Organizagdo por fungdes: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
3.Militar Linha, fungdes e staff
4. Matricial Trabalho em times. Funcionarios com poder de decisdo.
5. Intra-empreendedora Os setores da empresa sdo mini-empresas.
6. Horizontal Organizacio pelos fluxos de atividades
7.Rede Divisdo e especializagdo do trabalho inter-empresas

Tabela 16 — Sumario dos tipos de organizagdo (Fonte: elaboragdo propria do autor)
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A estrutura de organizagdo mais comum entre as pequenas ¢ médias empresas na
Regifio Metropolitana de Fortaleza ¢ a funcional. Quando a gama de produtos € o tamanho
aumentam , freqlientemente a estrutura se transforma em matricial, com a admissdo de
gerentes para cada linha de produto (Ferreira, 1996). Complementa-se a analise dos tipos de
organizagdes através da observagfio pessoal do autor desta tese, como dirigente do Sindicato
Patronal das Empresas de Confec¢des do Estado do Ceara, para mostrar que entre as médias e
grandes empresas da regido, a area de fabricagio segue a organizagdo cientifica na grande
maioria das empresas. A organizagio em rede ¢ adotada pelas médias e grandes empresas, que
utilizam as micro e pequenas empresas como subcontratadas, para complementar sua

capacidade produtiva e aumentar sua flexibilidade e gama de produtos ofertados.

O autor ja implantou duas empresas na regido metropolitana de Fortaleza com
organizagdo no estilo intra-empreendedor. Adotou a estratégia de dividir a empresa em
células, que agem como micro-empresas dentro da organizagdo maior a que estdo
subordinadas, dando a estas células autonomia para controlar seus custos de pessoal,
equipamentos e materiais, dentro dos recursos que passam a receber pelos servigos prestados
na producdo de bens. Posteriormente Case (1997) apresentou a “politica do livro aberto”,
como uma forma de gerar sinergia entre os funciondrios participantes. Ao fornecer-lhes
informagdes financeiras sobre o setor que controlam e lhes dar participagio nos resultados
sobre os quais tém influéncia, se incrementa a geragio de resultados positivos. Os resultados
de aumento de produgio sdo fracos a principio, pois 0s novos empreendedores sdo
conservadores em suas previsdes, crescendo tdo logo adquirem segurancga nos resultados que
sdo capazes de obter. A baixa de custos é surpreendente, diminuem as requisi¢cbes de
méquinas € pessoal adicional, as horas extras e os defeitos de qualidade. Por outro lado, os
resultados em termos de cooperagéo inter setorial e flexibilidade sdo catastroficos. Os setores
se fecham aos empréstimos de pessoal e a aceitar fabricar produtos diferentes, que possam por

em risco sua produtividade.

4.2.2. Quais as funcdes criticas na indistria de confeccoes ?

A partir da analise dos processos chave nas empresas de confecgéo, realizada no
Capitulo II, ja se pode antecipar que existem cinco fun¢des criticas para o sucesso destas

empresas: logistica, marketing, criagdo, venda e fabricagfo.
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Prosseguindo na analise interna das empresas de confecgio, pode-se visualizar que a
logistica estratégica ¢ a fungfo central, ndo terceirizavel. Como geradora da estratégia e
operacionalizada como coordenacgdo transversal das atividades, a logistica se situa como a
primeira na seqiiéncia de realizacdo das atividades. As demais, inclusive o marketing, sio

terceirizaveis.

a) A logistica

As confecgbes, pelas caracteristicas ja citadas do ambiente empresarial em que
operam, t€ém sucesso gragas a sua capacidade de coordenar atividades transversais a estrutura
da empresa, obtendo agilidade, flexibilidade e velocidade de reagdo. A logistica € a fun¢do
capaz de realizar esta tarefa e por isto pode ser considerada a mola mestra das empresas de
confeccdo de jeans femininos. Nado existe uma fungdo chamada logistica nas confec¢bes, em
geral ela, como coordenagdo, deveria ser realizada pela presidéncia (Figura 35). Nas empresas

de porte médio e grande, os gerentes de produto, subordinados a diregdo comercial, sdo os que

desempenham esta fungéo
Presidente
! | ) | 1
Dir. Industrial Dir. Marketing Dir. Administrativo Dir. Financeiro
I
PCP Marketing Compras Controladoria
Risco | Criagdo | | Estoque MP g . Caixa
Corte | Pesquisa | | Seguranca || Pagamentos
Qualidade [ Publicidade e Salarios || Recebimentos
propaganda
Produgio [ | Recrutamento [ | Contabilidade
Vendas
Manutencio — Comunicacio Acionistas
Adm.Vendas
Engenharia Transporte ] Estoque PF Financiamentos

Figura 35 — Organograma funcional de uma empresa média de confecgdes

(Fonte: criacdo pessoal)
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Os fluxos logisticos estdo controlados por trés setores subordinados a departamentos

que realizam fun¢Ges distintas:

e Planejamento ¢ Controle da Produgio — controla o fluxo de produgio (compra e
fabricacéo) e parte do fluxo de informagées;

e Administragéo de Vendas — controla o fluxo de informagdes e parte do fluxo de produ¢io
(distribuig¢do);

¢ Controladoria — controla o fluxo financeiro.

A logistica nos seus primordios se confundia com a distribui¢do. Esta fungdo, que faz
parte do fluxo material, localiza-se na administragdo de vendas. Nas empresas de confeccio
de jeans femininos, a coordenagdo dos setores que controlam os fluxos logisticos, localizados
em 4dreas diferentes da empresa, ¢ feita pela presidéncia, mostrando que a logistica, como
funcdo de coordenacdo transversal, situa-se na alta administrag#io, tanto em nivel estratégico,

como tatico e operacional.

A distribuicdo das confeccdes € feita através de atacadistas, magazines e lojas
retalhistas (Taboada et al, 1999). Os atacadistas e os magazines tém caracteristicas parecidas,
J4 que compram grandes quantidades de um mesmo produto e concentram o recebimento em
um grande dep6sito de entrepostagem. Divergem na distribui¢do ao publico. Os atacadistas
vendem FOB pequenas quantidades a um grande nimero de empresas retalhistas de pequeno
porte. Os magazines distribuem CIF (custo, seguro e frete pagos na origem) entre as lojas de
departamento do seu grupo, que estdo entre 30 e 250 unidades de venda. As lojas retalhistas

se distribuem em todos os recantos do pais, e tradicionalmente no setor recebem CIF.

Pode-se dividir a analise da distribuigio, classificando as empresas comerciais em dois
tipos de organizagdo, que representariam os problemas enfrentados nesta area pelas

confecgdes.

O primeiro tipo de organizagio estudada (Figura 36), representaria o caso de parte das
cadeias de magazines e dos atacadistas. Centralizam o recebimento dos artigos comprados em
depo6sitos, geralmente no Rio de Janeiro ou Sdo Paulo. Os depdsitos, ao receber a mercadoria,

verificam se ha avarias na embalagem que denote violagdo, e caso negativo, conferem pela
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Nota Fiscal o prazo de entrega, o nimero de volumes, nimero do pedido, o artigo fecebido, 0
pre¢o € o prazo de pagamento. A mercadoria recebida vai separada por loja, sendo
armazenada em locais demarcados. Quando os lotes de entrega por loja (caso dos magazines),
ou cliente (caso dos atacadistas), sio completados, é feita uma remessa para a loja, que pagao
frete a partir dai. Os fretes sdo negociados pela empresa para serem realizados por uma s6
transportadora. Desta forma, verifica-se que tanto as cargas das fabricas para os depdsitos,
como dos depdsitos para as lojas, sdo de grande porte, possibilitando negociagdo para
conseguir bons valores de frete. O controle da qualidade e da quantidade s6 € realizado
quando a mercadoria chega a loja de destino, ap6s ser manuseada por duas transportadoras €
um depdsito. As reclamagdes de falta ou ma qualidade, sempre causam aborrecimento aos

fornecedores. Os prazos de pagamento contam a partir da data de recebimento da mercadoria.

EMPRESAS DE ENTREPOSTO LOJAS
CONFECCAO

— ]

VANTAGENS

FORNECEDOR COMUNS CLIENTE
* FRETE REDUZIDO DEVIDO A * MENOR PRAZO | * RAPIDEZ NA CONSOLIDACAO DOS
QUANTIDADE E O DESTINO SORTIMENTOS _
* PAGAMENTO CONTADO DA * SEGURANCA NA RECEPCAO DOS
RECEPCAO NO ENTREPOSTO. PRODUTOS POR TODAS AS LOJAS.

DESVANTAGENS

FORNECEDOR COMUNS CLIENTE
* TEMPO DE ENTREGA REDUZIDO * DUPLA MOVIMENTACAO DOS
* CONTROLE DAS QUANTIDADES PRODUTOS (POSSIBILIDADE DE
SOMENTE NAS LOJAS.(APOS ESTRAGO)
PASSAR NO ENTREPOSTO) * CUSTO DE FRETE ENTREPOSTO -

LOJAS

Figura 36- Operadores logisticos na distribui¢do de confec¢des
(Fonte: criagdo pessoal).

O segundo tipo de organizagdo (Figura 37), exige a entrega direto nas lojas.
Representa outro tipo de cadeia de magazines, sendo similar em parte com o procedimento
das lojas retalhistas em geral. Os pedidos sdo grandes por modelo, no caso dos magazines,
mas com as quantidades por loja pequenas, no maximo 100 pegas por modelo, tal como nas

lojas retalhistas. Os pedidos sdo conferidos no ato do recebimento, apds verificagdo de avarias
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ou violagdo da embalagem, primeiro pela Nota Fiscal, para saber o nimero de volumes,
numero do pedido, artigo, preco e prazo de pagamento. Em seguida sdo abertos na presenca
do transportador, sendo contados e conferidos quanto a qualidade em geral, somente sendo
aceitos se estiverem de acordo. Caso existam discrepancias, a carga é recusada e a fabrica
comunicada para que promova a corregdo do erro, antes que a transportadora reapresente a
carga. O frete envolvido € caro pois as cargas s3o pequenas, envolvendo as vezes redespacho
por outras transportadoras, sempre que os locais ndo sejam capitais de estados. Os prazos de

pagamento também se contam a partir da data de recebimento da mercadoria.

EMPRESAS TRANSPORTADOR TERCEIRO LOJAS
DE CONFECCAO TRANSPORTADOR

[ |

VANTAGENS

FORNECEDOR COMUNS CLIENTE
* FRETE REGULAR PARA OS * POSSIBILIDADE *ESCOLHA DO TRANSPORTADOR
PEQUENOS RETALHISTAS DE SERVICO DE SUA CONFIANCA

DESVANTAGENS

FORNECEDOR COMUNS CLIENTE
* TRACABILIDADE DIFICIL * PRAZO DE * POSSIBILIDADE DE ESTRAGO
* PAGAMENTO A PARTIR DO TRANSPORTE DA MERCADORIA POR EXCESSO
RECEBIMENTO DE MANIPULACAO
* FRETE CARO NA VENDA PARA
OS GRANDES MAGAZINES

Figura 37 - Distribui¢do sem operadores logisticos (Fonte: criagdo pessoal).

Analisando os custos médios envolvidos em cada uma das organizages, levantados
através da participag@o interativa do autor, como industrial de confec¢io e fornecedor destas

organizagdes, e considerando que o tempo de giro dos estoques € igual para as duas, tem-se:
a) Primeira organizag¢do — Possui deposito para entrepostagem

¢ Custo do transporte — 3% para a fabrica e 2% para a cadeia de lojas.

¢ Custo de armazenagem — Custo de operag@o do depdsito de entrepostagem: 1%

198




e Custo financeiro da operagdo — Considerando que a mercadoria fica dois dias no
depésito, e 3 dias em viagem, ha um custo financeiro referente a 5 dias. Com taxas de

desconto mensais de 3%, isto representa 0,5% a.m.

b) Segunda organizagdo — Ndo possui deposito de entrepostagem.
e Custo de transporte — de 5 a 12% s6 para a fabrica (média de 7%)
¢ Custo de armazenagem — N3o ha.

e Custo financeiro da operagdo — Néo ha.

c) Verifica-se que a operagdo da primeira organiza¢io aumenta seus custos em 3,5% com
relacdo a segunda. Entretanto, apontamos que os custos dos fabricantes sdo aumentados
em 4%, devido ao frete, da primeira para a segunda organizac¢io. Considerando que
nenhuma empresa deixa de repassar seus custos aos clientes, verifica-se que ha um

acréscimo final de custo da segunda organizagio de 0,5% com relag¢do a primeira.

E importante relembrar o caso apresentado por Magretta (1998), entrevistando Victor
Fung, empresario chinés e ex-professor de Harvard. Fung mostrou na pratica de sua empresa,
que ¢ possivel existirem empresas de confec¢do somente com as fungdes que controlam os
fluxos logisticos. Fung centrou sua empresa na logistica como coordena¢ido das atividades e
terceirizou todas as demais fungdes, marketing, criagdo, vendas e a fabricagio, provando ser a

logistica a fun¢do primordial na geragdo da identidade das empresas de confecgio.

b) O marketing

As empresas de confecgdes vendem, além do produto em si, uma imagem através da
identidade da marca. As necessidades dos clientes néo sdo satisfeitas unicamente pelo produto
fisico que compram, mas também pela identidade da empresa que os fornece. E importante
para a seguranca € satisfag@io dos clientes, saber que o produto adquirido provém de uma
empresa que trabalha sabendo o que faz. Isto lhes da a sensac¢do de qualidade, no sentido

produto € moda.

A fungdo do marketing é levantar as necessidades insatisfeitas dos clientes, coordenar

a concepgdo de produtos que materializem estas necessidades, identificar as oportunidades de
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negocios em termos de onde e quando e criar uma identidade para a empresa, transmitindo-a

até aqueles que com ela se identificam.

Depois da logistica, responsavel pela existéncia das empresas fabricantes de jeans
femininos, o marketing € a sua identidade. Ha empresas que terceirizam partes da fungéo
marketing, tais como a pesquisa, a concepgdo e a comunicagdo. A formagio da identidade,

entretanto, € impossivel de ser delegada.

Aurifeille (1997) vé uma estreita colaboragdo entre o marketing € a logistica para
satisfazer os consumidores: “Na maioria dos casos, o consumidor considera que a
disponibilidade dos produtos é normal, portanto a logistica mais eficiente e bem sucedida é
aquela que o consumidor final ndo percebe, aquelab que ndo suscita a sua insatisfa¢do”.
Extrapolando esta afirmacgdo, pode-se dizer que na industria de confecgdes o mais importante
¢ ter o produto, mesmo que ele ndo coincida exatamente com as necessidades do consumidor.
Os riscos do marketing sdo identificar falsas necessidades dos clientes, colocar o produto em

canais de distribui¢@o errados e comunicar uma imagem distorcida do produto.
¢) A criacao

A fungdo criagdo em uma empresa tem como objetivo inventar novos e atrativos
modelos, dentro da linha de produtos estabelecida pelo marketing, adaptados as tendéncias da

moda e as necessidades dos clientes, dentro do segmento de mercado alvo.

Esta fungdo € desenvolvida pelos estilistas, profissionais que se especializam em
identificar os caminhos da moda e traduzir em produtos as necessidades dos clientes. Os
estilistas de confecgSes trabalham com o suporte dos modelistas, profissionais que

transformam desenhos em moldes de pegas industrialmente vidveis.

A funcfio criagdo € terceirizavel. Existem profissionais auténomos que planejam
colecdes completas e as vendem as empresas. A dificuldade maior na terceirizagdo, é a
identidade da marca. Nao ¢ fécil passar a alguém que nfio vive a realidade de uma empresa, a

sua cultura, que € o que mais a identifica.
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d) Avenda

A fun¢do venda em uma empresa de confec¢des, tem como tarefa primeira selecionar
os pontos de venda compativeis com a imagem do produto, dentro do canal de distribuigio
determinado pelo marketing. Estes clientes devem ter uma capacidade de pagamentos sélida e
trabalhar com uma politica de vendas que ndo comprometa a estratégia comercial dos seus

fornecedores de confecgdes.

A venda controlada pela empresa, ou seja o corpo proprio de vendas, custa caro,
embora dé controle pleno sobre a atividade de venda, desde o tipo de cliente visitado ao uso

completo de todos os modelos da colegio.

A funcdo venda é, em sua quase totalidade, terceirizada nas confecgdes pelos
representantes comerciais. Cada representante atua em uma zona especifica e se faz
necessario a coordenagdo da atividade dos representantes através de uma geréncia de vendas,

que pode trabalhar junto a administrago de vendas.
e) A fabricacio

A fun¢do fabricagdo nas confec¢des € a responsavel pela geragdo da maior parte do
valor material do produto, por uma boa parte dos custos € pela totalidade da qualidade. A cada
colecdo ela se organiza para manter uma producdo média diaria constante, baseando-se na
previsdo de vendas, no nivel de dificuldade de cada modelo e na produtividade média dos

Operarios.

Os custos de fabricagdo estiio diretamente ligados a eficiéncia produtiva da fabricagéo.
Esta depende da seqiiéncia de entrada dos modelos em produgéo, do nivel de absenteismo dos
funcionarios e do conhecimento e habilidade que estes tém nas diversas opera¢des de
fabricagdo. Conforme se vé no anexo 4, uma cal¢a jeans tem 32 operagdes diferentes. O nivel
de manipulagdo € elevado, o que eleva a probabilidade de problemas de qualidade e de

produtividade.

A fabricagdo pode ser terceirizada por subcontratantes (faccionistas). Para as empresas

isto representa a eliminagéo dos problemas relativos aos custos da baixa produtividade, ja que
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0 preco pago aos subcontratantes pelos servigos € fixo. A qualidade € fungéo da selegdo dos
subcontratantes. A garantia esta na inspe¢do a 100%, no recebimento dos trabalhos dos

subcontratantes.

Na figura 38 mostra-se a inter-relacdo existente entre as fungdes criticas da industria
de confecgdo. A logistica, por ser a responsavel pela coordenagfo transversal, situa-se como
elo de ligagdo entre todas as demais. A criagdo € explosdo, nasce dos indicios da tendéncia da
moda, devendo ter seus produtos triados conforme a capacidade de apoio das demais fungdes.
O marketing € a cabeca das agdes, sempre pensando e¢ identificando as necessidades
insatisfeitas. A venda € a estrela do processo, pois € quem faz brilhar o sucesso da empresa. A
producdo € o recipiente, onde se misturam todas as informagdes e recursos materiais e

financeiros para agregar o valor material do produto.

CRIACAO ,
¢ <'|:—r—l LOGISTICA j;>
~_=

FABRICACAO

Figura 38 — As fungdes criticas na industria de confecgdes (Fonte: criagdo pessoal).

4.2.3. As competéncias

As empresas de confec¢do trabalham com vdrias cole¢des de produtos por ano, para

satisfazer as necessidades dos clientes de se ajustarem a moda. Estas empresas precisam
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dispor de pessoal possuidor das competéncias chave para o desenvolvimento, a produ¢éo ¢ a

comercializagdo destes produtos.

Prahalad e Hamel (1990) escreveram sobre as competéncias chave das organizagoes.
Para eles uma tarefa critica dos dirigentes € a criagdo de uma organizagdo capaz de criar
produtos com irresistivel funcionalidade, ou ainda, produtos que os consumidores necessitem
mas ainda ndo os tenham nem mesmo imaginado. As fontes reais de vantagem sdo
encontradas na capacidade dos dirigentes de consolidar as tecnologias e as habilidades da
organizacdo em competéncias, que vdo dar poder aos negdcios especificos de se adaptar

rapidamente as mudangas de oportunidades.

As competéncias chave harmonizam os fluxos tecnologicos, organizam o trabalho e
agregam valor para os clientes. As competéncias chave ndo diminuem com o uso. A ligagéo
tangivel entre as competéncias chave identificadas e os produtos finais, é o que se chama
produtos chave, a materializacdo fisica de uma ou mais competéncias chave. O controle sobre
os produtos chave € critico, pois uma posi¢éo dominante nestes pode conduzir a economias de

escala e de linha de produtos (Figura 39).

PRODUTOS FINAIS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
T T 1
e | . ——
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO
1 2 3 4
1 | I )
1 I
PRODUTO CHAVE PRODUTO CHAVE
1 2
COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA
1 2 3 4

Figura 39 - As raizes da competitividade (Fonte: Prahalad e Hamel, 1990)

Em uma organizagido cabe a alta administragdo definir a estratégia de alocagdo de

recursos, para que ajude aos gerentes a entender a logica das prioridades e, desta forma,
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incentive-os a identificar e revelar os funcionarios detentores de conhecimentos que podem
conduzir a geracdo de competéncias chaves. Todos aqueles que aportam os conhecimentos
criticos para as competéncias chave, devem estar conscientes que suas carreiras sdo ligadas e

conduzidas pela organizacdo.

Grant (1991), analisou o papel dos recursos como fundamento para a estratégia das
empresas, a partir dos escritos de David Ricardo, Joseph Schumpeter e Edith Penrose, €
propos uma abordagem de andlise estratégica com 5 poritos, baseados nos recursos (Figura

40):

1. Identifique e classifique os recursos da empresa. Conhega as forcas e as fraquezas com
relacdo aos concorrentes. ldentifique as oportunidades para melhor utilizagio dos
TECUrsos;

2. Identifique as competéncias da empresa, aquilo que ela pode fazer melbor que os
concorrentes. Identifique os recursos necessarios a cada competéncia, bem como a
complexidade de cada um;

3. Faga uma previsdo das vantagens dos recursos e das competéncias, em termos de:

a) Seu potencial de sustentagdo para a vantagem competitiva;
b) A facilidade de apropriagéo dos resultados.

4. Selecione a estratégia que melhor explora as competéncias da empresa em relagio as
oportunidades externas;

5. Identifique a defasagem dos recursos que precisam ser completados. Faca os

investimentos necessarios para fornece-los.

Nas empresas de confecgdes de jeans femininos, os recursos necessarios para ter
competéncias competitivas, sdo baseados principalmente nas pessoas. Como a caracteristica
deste segmento da industria de confecgdoes € a grande diversificagdo de modelos, com
pequenas quantidades produzidas por modelo, a automacéo das maquinas de costura ndo € um
ponto forte. Por outro lado a informatizagdo do processo de criagdo é fundamental e, em
menor escala, a informatizagdo do risco para minimizar o tecido gasto no corte de pecas. Os
salarios no Brasil ainda sdo baixos, enquanto que os investimentos em maquinas que somente
substituem o trabalho bragal, sem aportar forte aumento no nivel de qualidade, ou na rapidez

da operago, dificilmente oferecem taxa de retorno atrativa.
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Figura 40 — Os recursos como base para a rentabilidade (Fonte: Grant, 1991).

Abaixo, mostra-se uma andlise geral dos principais custos em relagdo ao preco de
venda de calgas jeans femininas de moda, levantados de forma interativa pelo autor, como
industrial da confecg¢@o. Trabalhou-se com prazo de pagamento de 90 dias para o produto

final. O objetivo € apontar onde se situam as competéncias chave em termos de custos.

e Tecido - 34,0%

e Acessorios - 8,0%

e Fabricagdo - 10,0% (administragio da produgio inclusa)
e Lavanderia - 8,0%

¢ Administragio — 5%

e Frete-3%
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e Financiamento — varidvel segundo a taxa de juro: 4% por més = 12% total
e Impostos — 10%
e Lucro—10%

Da observagdo dos percentuais dos custos, pode-se ver, de imediato, que as matérias
primas (tecidos e acessorios) representam 42% do total. Isto indica que a principal
competéncia € a compra € o recurso chave € ter um bom comprador, capaz de adquirir boa
qualidade a baixos pregos e longos prazos de pagamento. Na cadeia de suprimento, o

relacionamento com os fornecedores é um recurso logistico.

O segundo ponto a observar € o caso dos impostos, que representam 20% do total.
Mesmo com a venda financiada a 90 dias para o cliente, os impostos s3o pagos até o quinto
dia util do més seguinte ao embarque da fabrica. Isto significa que a empresa deve financiar
também os impostos. O recurso legal é a venda em consignagdo, onde o produto segue com
suspensdo de impostos, somente sendo faturado apds a venda pelo cliente ao consumidor
final. A competéncia chave € a capacidade de administragdo de vendas. Observa-se que o
percentual e os prazos de recolhimento de impostos, se constitui em incentivo a operagio

informal nas empresas de confecgGes.

O terceiro ponto a observar ¢ o custo do financiamento bancario para cobrir a
defasagem entre os prazos de pagamento dos fornecedores de matérias primas e o das vendas
aos clientes da empresa - 12% do total. Aqui se identificam duas competéncias fundamentais:
a competéncia financeira, para negociar um custo mais baixo para o financiamento através
dos bancos ou dos acionistas, condenando a empresa a conviver com o problema.; a
competéncia logistica para diminuir a defasagem de tempo a financiar, eliminando assim o
problema. Estas competéncias repousam principalmente sobre os recursos humanos, mas

também s3o influenciadas pelo nivel de informatizacdo e controle das informagdes.

4.2.4. A cadeia de valor

A cadeia de valor na indéstria de confec¢cdes pode ser dividida entre as atividades

geradoras de valor, que podem ser realizadas por diferentes empresas (Figura 41).
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Figura 41 — Atividades geradoras de valor (Fonte: criagio pessoal)

Em um ambiente de moda, a logistica ¢ o marketing sdo as competéncias chave,
aquelas que criam a identidade da empresa. A logistica por sua capacidade de combater a
incerteza através de um sistema de informagdes rapido e preciso, da redugdo do tempo de
reacdo as mudangas, do tempo de fabricacdo e do tempo de preparagdo das maquinas (setfup),
pela adequagéo do n1’v¢1 de estoques e pela redugdo do tempo de transporte. O marketing pela
capacidade de determinagdo do alvo mais adequado para a empresa, pela identificacdo das
necessidades insatisfeitas dos clientes e por sua capacidade de estabelecer uma imagem

positiva da empresa face aos clientes.

A real possibilidade de sucesso na indiistria de confecges esta ligada a sua capacidade
de controlar o tempo. Fazer uma pré-producéo sob a orientagdo de uma previsdo de vendas
precisa, aumentar a flexibilidade da fabrica¢do pela adoc¢do de partes intercambiaveis, retardar
as operagdes que diferenciam o produto (postponement) e trabalhar com fluxo tencionado, sdo
acOes logisticas que aumentam o valor do produto e também as chances de sucesso da

empresa.
As empresas que tém uma grife, trabalham com o processo industrial completo. Tem

forte capacidade logistica, de marketing e de criagdo. Produzem pequena parte de suas

vendas, subcontratando a maioria em empresas selecionadas pela qualidade. Distribuem seus
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produtos a partir de entrepostos que centralizam os materiais fabricados por terceiros, para

entdo distribuirem através de uma rede de franquias

A maioria das empresas que tém marcas conhecidas, trabalha com o processo
completo. Alguns subcontratam a criagdo, uma grande quantidade subcontrata a fabricagio,
especialmente no segundo semestre de cada ano, quando a demanda cresce bastante. A quase
totalidade trabalha com representantes comerciais e a totalidade terceiriza o transporte na

distribuigdo.

Os subcontratantes da fabricagdo (faccionistas), sdo muito comuns na indistria de
confec¢bes. Mesmo as empresas regulares, nos periodos de vendas fracas, costumam fabricar
para terceiros, como forma de manter ativa a sua mio de obra. As micro empresas sio
geralmente informais e sdo as que mais costumam trabalhar na fabricagdo para as demais
empresas. Este tipo de atividade ndo gera qualquer obrigacdo fiscal. Embora agregue valor ao
produto, é considerado pelo Fisco com processo intermediario, ficando sob a responsabilidade
de quem da a ordem agregar o valor do servigo que os faccionistas prestaram. As obrigacGes
sociais, entretanto, sio de responsabilidade e risco do faccionista, que deve arcar com este

custo que representa cerca de 85% do salario pago diretamente ao funcionario.

Hoje ha uma proliferacdo de cooperativas de fabricagdo de roupas. Este tipo de
organizagdo, por ndo ter funciondrios e sim associados autdnomos, ndo recolhe encargos
sociais, ficando este recolhimento a cargo dos prdoprios associados. Este tipo de organizacdo
trabalha geralmente para outra empresa, de porte médio a grande, que tem vendas e

subcontrata as ordens de fabricag3o.

A subcontratacio do processo de criagdo existe principalmente nas micro e pequenas
empresas, que compram as colecdes de estilistas avulsos ou de birds de moda. Existem
estilistas famosos que possuem sua prdpria grife e criam colegdes exclusivas para medias e
grandes empresas. Nestes casos, a subcontratagdo ¢ feita em pacote, englobando o uso da
marca e os produtos que o estilista criou. A remuneragdo € feita como uma comissdo sobre o
preco de venda do produto e, nestes casos, também existe a exigéncia de investir um
percentual do preco final na publicidade da marca e utilizar como canais de venda os

especificados pelo estilista.
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4.3. Construciao das proposicoes

A partir da andlise desenvolvida até entdo sobre as empresas de confec¢do de jeans
femininos na regido metropolitana de Fortaleza, chega-se ao ponto em que as informacdes
reunidas permitem construir trés proposi¢des, para explicar e solucionar o problema apontado
como razdo deste trabalho. A construcdo de cada proposi¢io é fundamentada sobre os
conhecimentos teoéricos apresentados no Capitulo III e sedimentada sobre argumentos

explicitados na anélise estratégica do segmento de mercado em estudo.

4.3.1.Proposicio 1: Existe um tamanho mais indicado para as empresas de
confecciio de jeans femininos para adolescentes e jovens, determinado pelos

fluxos logisticos.

4.3.1.1. Moda, mercado e logistica

A moda € o patrdo absoluto das empresas de confecgdo jeans femininos. Ela € incerta,
inovadora e rapida. Ela muda, no minimo quatro vezes ao ano, o que corresponde as
mudancas das estagdes climaticas, mas pode mudar varias vezes dentro de uma mesma
estacdo, desde que varia também em fungdo de eventos regionais, nacionais e internacionais.

As variagdes rapidas e de curta duragdo sdo chamadas ondas.

A variacdo da moda fixa o tempo disponivel para a realizagdo de todas as atividades
logisticas necessarias a satisfagio dos clientes. A logistica, além de satisfazer os clientes, deve
proteger a empresa contra a incerteza, dando-lhe flexibilidade para trabalhar em ambiente de
inovagdo freqiiente, competitividade no mercado, através da diminui¢io do custo dos produtos
e do tempo de reagdo a mudanca, € aumentando o nivel do servigo oferecido aos clientes.
Estas atividades logisticas, necessarias ao controle dos fluxos de produgdo, informacgdo e
financeiro, com os riscos inerentes, requer uma estrutura organizacional com recursos

humanos, tecnologia e equipamentos, que varia segundo o tamanho da empresa.

Uma analise sobre o que a logistica tem a oferecer as empresas de confec¢do (Figura

42) e quais os riscos inerentes ao seu uso, mostra:
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Para diminuir a incerteza da moda e trabalhar na velocidade que ela exige, a logistica
apresenta o sistema de informagdes, que se eficiente, aumenta o tempo disponivel para as
outras atividades. Métodos de previsio de demandas que aumentam a precisio dos
resultados e diminuem a incerteza. Sistemas de planejamento e controle da produgio que
diminuem os tempos de sefup, o tempo de ciclo de fabricagio e o tempo de reagio, o que
deixa mais tempo para outras atividades, tais como a corregdo dos erros de tendéncia da
moda. A logistica retardada, que aproxima a diferencia¢éio dos produtos da entrega aos
clientes, aumentando assim o tempo disponivel para clarificar as incertezas sobre as
tendéncias da moda. O risco maior existente € o de errar na previsdo da demanda ligada a
tendéncia da moda. A diminui¢do do tempo de todas as atividades € a ferramenta para

gerar condigdes de reacdo

Incerteza moda Inovagdo

rapidez
criatividade reatividade coordenacdo
parceria especializacdo flexibilidade
qualidade Logistica nas empresas de informag&o

confeccoes

custo controle
nivel de servico

qualidade atualizacdo

preco Servigo
mercado

Figura 42 — Acéo da logistica nas empresas de confeccdo (Fonte: criagdo pessoal)

Para trabalhar no ambiente de inovacdo que a moda exige, a logistica oferece a
flexibilidade para a empresa, obtida através do aumento de sua capacidade de coordenagio
apoiado em um sistema de informacOes eficaz e de uma organizagdo em rede de

especialistas, onde cada produto diferente € feito por uma empresa especializada, capaz de
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fabrica-lo em tempo e custo reduzidos.. A customisa¢do padronizada permite oferecer
uma ampla linha de produtos pela combinagéo de itens padronizados, faceis de mudar no
ultimo momento. A adog@o de arranjos fisicos de produgdo em “células”, do uso do
kanban e da polivaléncia dos operarios, sdo todos instrumentos de mudanga rapida, que
ajudam a empresa a ser mais flexivel. O risco existente ¢ que o aumento do custo do
produto, resultante da estrutura organizacional requerida para obter a eficiéncia logistica

necessaria, ndo seja absorvido pela produgéo relativa ao tamanho da empresa.

Para satisfazer as exigéncias do mercado sobre o preco e a qualidade do produto, a
logistica oferece os métodos e sistemas de fabricagdo, e os métodos de transmissdo e
disseminagdo do conhecimento. O risco € de ter uma qualidade superior as necessidades
do cliente, o que diminui a margem operacional em virtude de aumentar o custo, mas nio
o valor percebido e conseqlientemente o preco de mercado. Esta defasagem deve ser

percebida com tempo para ser ajustada, pelo pessoal de marketing e vendas

Para satisfazer as exigéncias de atualizacio e servigo, a logistica oferece os métodos de
planejamento, que determinam a seqiiéncia de fabricagdo dos modelos demandados, os
sistemas de informagdo para atualizagdo das tendéncias da demanda, as técnicas de
controle do nivel dos estoques, as técnicas de transporte e distribui¢do, com o
acompanhamento (fracing) dos produtos até chegar ao cliente. Oé riscos de ter estoques
obsoletos diminuem, € o de té-los mal posicionados ¢ minimizado pelas possibilidades de

ajuste oferecidas pelas agoes logisticas.

Estes pontos, que foram detalhados acima, mostram que o nivel de exigéncia logistica

para as empresas que trabalham com moda, € determinado pelo ambiente empresarial em que

convivern e que, a intensidade dos fluxos logisticos resultantes, ¢ um dos fatores que

determinam o tamanho mais indicado para as empresas de confecgdes jeans femininas.

4.3.1.2. As exigéncias de operacao e os riscos da confecgiio de jeans femininos

A primeira exigéncia na confec¢do vem da venda. Necessita-se fabricar uma amostra

de cada modelo oferecido, com cartela de cores, para que os compradores possam sentir 0

toque do tecido e ver os modelos vestidos por seus manequins. O risco que existe € o de

fabricar as amostras em uma cor, dentre as ofertadas, que nio agrade aos compradores, ou de
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ter defeitos de tecido ou confecgdo presentes nas amostras. Como o mostruario € fabricado as
pressas, com quantidade reduzida do tecido disponivel, insuficiente para repor os defeitos,
estes freqiientemente permanecem nas amostras, € a solugo para ndo prejudicar a venda ou a

imagem da empresa, repousa integralmente no poder de persuasio do vendedor.

A segunda exigéncia € a imposta pelos fornecedores, com referéncia as quantidades
minimas por embalagem (Tabela 17). Aqui no existe risco, mas a certeza de que existirdo
sobras, desde que as quantidades unitarias por embalagem e por produto nfio sdo uniformes. O
controle destes estoques ¢ dificil e caro, a utilizagio das sobras em outros produtos €

complicada, € o risco da obsolescéncia rapida ¢ alto.

PRODUTO QUANTIDADE MINIMA POR EMBALAGEM
1. Linha 10 cones por cor
2. Botdo 1.000 unidades por cor
3. Etiqueta 100 m (se em rolo), 1.000 unidades por cor/niimero
4. Ziper 100 unidades por cor
5. Forro 100 m
6. Tecido : 100 m
7.Saco pléstico de embalagem 1.000 unidades por impressio
8. Tags 1.000 unidades
9. Caixas de papeldo ondulado 1.000 unidades por dimensio
10. Fita adesiva 1000 m

Tabela 17 — Quantidades minimas por embalagem de componentes de pecas jeans
(Fonte: criagéo pessoal)

A terceira exigéncia provém da fabricagfio. Para fabricar um produto em uma célula ou
linha de produgfio, é necessario ter uma quantidade minima de cones de linha para suprir
todas as maquinas. Existem maquinas que utilizam até 8 cones de linha (ex.: maquina de
pregar cos). Se considerado, por exemplo, uma célula de 25 maquinas para fabricar 500 calgas
jeans por dia, precisa-se de 84 cones de linha para suprir todas as maquinas. O consumo
normal necessario para costurar as 500 calgas € de somente 11 cones de linha (Tabela 18). Isto
representa que, ao final da ordem de fabricagdo, existirio 73 cones de linha parcialmente
utilizados, cujo controle quantitativo € dificil. Ndo se sabe a quantidade real por cone e nfo se

pode retornar os cones ao estoque, ficando os mesmos na produgio.

Como as sobras ficam no setor de costura, passa-se a ter a necessidade de controlar o
estoque de linha usada. Este estoque ¢ controlado pelos alimentadores de servigo as maquinas,
que tentam usar as sobras nas ordens de fabricacdo subseqiientes. Normalmente estes cones de

linha ficam sujeitos a poeira e ao ambiente, ficando sujos e diminuindo sua resisténcia. O
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risco que existe, € o de usar linha com tonalidade diferente, em virtude de serem de partidas
de tingimento diferentes, ou com resisténcia insuficiente, devido ao tempo em que ficaram

fora da embalagem, expostas aos poluentes naturais. Solugéo: maior controle.

Tipo de | Quantidade Quantidade necessaria em cones para Quantidade de cones Restos
linha por calca fabricar 500 calcas para operar a célula
25 S55m 5,5 39 33,5
50 20m 2 31 29
80 2m 0,2 2 1,8
200 120 m 3 , 12 9

Tabela 18 — Geragdo de sobras pelas exigéncias de operagdo (Fonte: criagdo pessoal)

O mesmo problema existe em termos de etiquetas que tém a marca e o tamanho. Elas
sdo pequenas e belas, faceis de perder ou de se misturar. Normalmente se libera 5% a mais,
para evitar este problema. O risco que existe, € o de fixar uma etiqueta incorreta de tamanho e
passar pela inspecdo de qualidade, que mede uma em cada 10 pegas, chegando a mesma as

maéos do cliente. Solugdo: maior controle.

A quaita exigéncia € a quantidade de modelos como propor¢io da quantidade de
vendas desejada. Os compradores querem ter a possibilidade de escolher, mesmo se compram
um sé modelo padrdo. O risco € de que a diversidade de componentes cres¢a com 0 nimero

de modelos, aumentando as sobras € o risco de estoques obsoletos.

A quinta exigéncia € a quantidade minima de pecas a fabricar de forma econdmica.
Esta quantidade, além de depender do tamanho da ordem econémica de fabricagdo, também
depende da classe social focada pela empresa, da quantidade de clientes por cidade e da
quantidade histérica vendida por modelo. Mesmo o modelo padrio tem uma quantidade
maxima de aceitagdo e uma duragfo de vida sem sofrer modificagdes. O risco que existe € o
de fabricar acima da venda ou na distribuicdo por tamanhos (grade) diferente daquela

vendida, o que gera sobras de pegas “fora de grade™.

4.3.1.3. Fatores que variam com o tamanho das confecc¢ies

Na figura 43 estdo sumariados os fatores que variam com o crescimento do tamanho
das empresas de confecgdo. Analisando-se o efeito do aumento do tamanho sobre alguns

indicadores de eficiéncia destas empresas, pode-se afirmar:
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Intensifica¢do da manutencio Crescimento da estrutura técnica
Aprendizagem continua Crescimento % da mio de obra indireta

Flexibilidade decrescente Intensificagdo do controle da qualidade

Crescimento do tamanho

Forte criagdo das empresas de confeccio Economias de escala

Crescimento da quantidade de modelos ~ Aumento dos pontos de controle na informag&o
Decrescimento % da mao de obra direta  Crescimento das necessidades de financiamento

Distribui¢io sem restrigdes por todos os clientes Dificuldade de suprimento

Figura 43 — Fatores que variam com o crescimento do tamanho das empresas de confecgio
(Fonte: criagdo pessoal)

e Aumenta a necessidade de controle sobre o pessoal, 0 que aumenta o percentual de
empregos indiretos sobre o total de empregados;

e Aumenta a estrutura técnica para estabelecer os métodos de trabalho e os procedimentos
que ajudam a uniformizagdo do trabalho, e permitem uma qualidade maior;

e Aumenta o tempo de fluxo das informacdes, pois necessita mais pontos de controle;

e Aumenta o investimento em equipamentos automatizados, pois eles fornecem uma
producdo maior e mais uniforme. Como conseqii€éncia, o percentual de funcionarios
diminui, a necessidade de mecéanicos especializados e pe¢as de manutengio e reposi¢io
aumenta; ‘

e Ele aumenta a quantidade de modelos para atender a quantidade de produgdo desejada.
Isto aumenta o trabalho de criagfo e os padrées, a quantidade de componentes a comprar e
a controlar. O risco de criar modelos sem atratividade cresce com a quantidade de
modelos. O risco de ter dificuldade de suprimento de produtos agradaveis e de boa
qualidade, aumenta com a diversidade de modelos e a quantidade a comprar;

e A quantidade de decisdes requeridas aumenta a prepoténcia do gestor e conseqiientemente
sua possibilidade de errar.

e O tamanho gera economia de escala nas compras € na produggo;

e A necessidade de aprendizagem e treinamento continuo aumenta a propor¢do que a
quantidade de modelos aumenta. Isto aumenta a necessidade de estrutura técnica para

desenvolver os métodos e a forma de instrucéo;
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Os prazos de entrega dos fornecedores aumentam devido ao aumento das quantidades
compradas, por isso o prazo de planejamento aumenta. Como conseqiiéncia a flexibilidade
diminui.

O aumento na quantidade de operarios diminui o sentimento de participagdo e a
consciéncia da importancia do trabalho destes para a empresa. Sua integragio a filosofia
de trabalho da empresa diminui, a sinergia do processo diminui, a necessidade de controle
da qualidade aumenta, e também a influéncia sindical entre os operarios;

O aumento na produgéo cria a necessidade de ter mais clientes. Para aumentar a clientela,
a empresa necessita aumentar sua zona de atua¢do, modificar os critérios de delimitagdo
do canal de distribuigdo e redefinir os limites de aprovag¢do do crédito aos clientes. O
corpo de vendas aumenta, dificultando o recrutamento de bons vendedores e a obtengdo
de boa qualidade no servigo realizado pela administragdo de vendas;

O crescimento na quantidade de clientes e o aumento na drea geografica de agfo,
aumentam os custos de frete, a necessidade de capital de giro e a necessidade de
financiamento. Como o risco de atraso no pagamento dos clientes aumenta, o limite de
~ crédito para o desconto de duplicatas oferecido pelos bancos para de crescer, o que for¢a o
aumento na quantidade de bancos que financiam a empresa. Este aumento do nimero de
bancos, com menor volume de movimentacdo de dinheiro, aumenta as taxas de juro dos
financiamentos, pois a empresa come¢a a trabalhar com bancos de segunda linha. O
aumento no controle dos atrasos e recuperagdo dos créditos, gera um aumento no custo

correspondente.

4.3.1.4. Justificativa da proposicio

Neste momento considera-se que os comentarios sobre o terreno e as contribui¢Ges

tedricas sdo suficientes para demonstrar que os fluxos logisticos sdo um dos responsaveis pela

determinag¢do do tamanho das empresas de confec¢des. Agora o problema se centra em

determinar qual o tamanho ideal para que as empresas de confecgdes tenham condi¢Oes de

serem bem administradas.

Para ajudar a compreensdo da construgdo, utiliza-se um exemplo comparativo dos

quatro tamanhos de empresas de confec¢des, segundo a classificagdo de tamanho por nimero

de funcionarios, utilizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), que

define:
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e Micro empresa — 1 a 19 empregados;

e Pequena empresa — 20 a 99 empregados;

o Média empresa — 100 a 499 empregados;

e Grande empresa — Mais de 500 empregados.

As empresas consideradas trabalham todas no segmento de jeans femininos para
adolescentes e jovens, de nivel social "B" e "C+”. As empresas trabalham com quatro
colegSes por ano e vendem através de representantes comerciais a retalhistas em geral. Os
produtos sio ofertados em quatro tecidos, oito tamanhos diferentes (36, 38, 40, 42, 44, 46, 48,
50) e trés cores (mesmo as confeccionadas com tecido “indigo blue™). Segundo o tamanho das
empresas elas podem vender somente na cidade onde estdo sediadas, no Estado, na Regido ,
no pais ou até exportar para outros paises (caso em que trabalham com grandes magazines

especializados ou com fabricantes distribuidores).

Os itens considerados sdo a quantidade de modelos por colegio, a quantidade de itens
a controlar (ver anexo 8 para entender que cada modelo tem 16 componentes diferentes, o que
significa controlar 41 itens por modelo, no minimo), o percentual dos modelos nio vendidos
no periodo normal de venda da cole¢do, o percentual dos modelos vendidos com descontos
por qualidade, obsolescéncia ou sortimento quebrado (grade), o percentual dos estoques de
matéria primas obsoleto. A quantidade de clientes necessarios, supondo que cada cliente
compre 100 pecas por més, em média, ou seja, 5 modelos com 20 pegas cada, totalizando 300
pecas no trimestre, a regido de atuagio (cidade, estado, regido, pais e exportagdo), o
percentual de atraso de pagamento dos clientes (1 a 3 meses), a quantidade média de dias de
estoque de matéria prima (associada a distancia do fornecedor e a dificuldade de suprimento),
a quantidade de dias de estoque de produto acabado (associado a necessidade de produgio
antecipada ou de completar o sortimento dos pedidos dos clientes), o percentual de pessoal
administrativo sobre o total de funcionarios, o tempo de reagio a mudanca em dias
(considerando que as micro empresas compram somente em atacadistas de tecidos sediados
na propria cidade, as pequenas empresas compram nas fabricas e em atacadistas de tecidos, e
as médias e grandes empresas somente compram nas fabricas de tecidos), o percentual do
capital de giro sobre o faturamento mensal, ¢ a margem bruta de lucro (calculada sobre o

preco de venda de cada modelo, sem considerar as perdas e os descontos). Estes indicadores
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foram estimados a partir da quantidade total de pegas produzidas por cole¢do, usando as

informagdes coletadas sobre o terreno e as restrigdes mencionadas neste paragrafo.

A partir da interagfio direta do autor com as empresas de confecgio onde trabalhou e
da interacdo indireta como Vice-Presidente do Sindicato Patronal das Inddstrias de
Confecgdes no Estado do Ceara, foi construida a tabela 19, com dados estimados. A anéalise
destes dados, detalhada a seguir, fornece indicios de que a dificuldade de coordenagio
logistica aumenta substancialmente com o tamanho das empresas, enquanto a rentabilidade
diminui. Esta dificuldade se evidencia em razdo do aumento da quantidade de dados a serem
monitorados e da possibilidade de que sejam pouco precisos. A quantidade de modelos por
colecdo, a quantidade de itens a controlar, o risco de faltar/sobrar, o risco de obsolescéncia, a
quantidade e a distincia aos clientes, sdo fatores que acusam grandes perdas a empresa, pelo
custo do frete, pelos descontos oferecidos ou pelo financiamento dos estoques, algumas vezes
obsoletos. A quantidade de problemas gerados pelos atrasos de pagamento dos clientes e os
custos associados, sdo agravados pela distincia, a quantidade e a qualidade dos clientes,
selecionados por maus vendedores em luta para cobrir as cotas de vendas, e aceitos por uma
politica de crédito liberal. A qualidade da formagdio do pessoal disponivel para trabalhar na
empresa, € a alta taxa de rotacdo de pessoal, se somam para diminuir a qualidade do produto e
do servigo oferecidos. O tempo de reacédo as variagdes do mercado € a pior parte do problema,

pois exige rapidez.

Grandes

Tamanhos Micro Pequenas Médias
Indicadores -
Producio total por coleciio (3 meses) 6.000 30.000 180.000 480.000
Quantidade de modelos por colecio 10 20 40 80
Quantidade de itens a controlar 410 820 1640 3280
% modelos nio vendidos na estacido 0 10 15 20
% modelos vendidos com desconto 10 15 20 40
% estoque obsoleto de matéria prima 2 10 20 35
Quantidade de clientes 20 100 600 1600
Regiido de atuacio (minimo) cidade/estado regido pais pais + exp.
% atraso de pagamento dos clientes 2 4 8 12
Dias de estoque de matéria prima 2 5 15 45
Dias de estoque de produtos acabados 5 7 15 30
% pessoal administrativo/total pessoal 10 15 20 30
Tempo de reacio (dias) 7 14 30 60
Capital de giro/faturamento 2 3 4 5
% Margem de lucro bruto 30 20 10 5

- Tabela 19 — Indicadores de dificuldade estimados (Fonte

: criagdo pessoal)
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A tabela 19 tem sua construcdo justificada pelos argumentos apresentados
anteriormente. Contém valores projetados a partir das praticas estabelecidas nos diversos
tamanhos de empresas de confecgdo que atuam no segmento de jeans femininos para
adolescentes e jovens. A riqueza dos detalhes apresentados, € fruto da interatividade do autor
com as empresas do ramo, durante o processo construtivista e os niimeros mostrados, sdo as
representacdes da média dos valores existentes nas empresas em que trabalhou ou a projecgdo

destes valores, para os outros tamanhos de empresa.

O procedimento adotado para a construcio da tabela 19, foi o da utiliza¢do de dados
referentes as experiéncias pessoais do autor quando trabalhou em seis empresas de confecgédo
de jeans, sendo trés de grande porte, trés de médio porte e trés de pequeno porte, além de duas
mais de médio porte como consultor. O conhecimento de causa existente sobre o assunto
tratado, pressupde baixa margem de erro nos valores apontados, o que lhes confere

representatividade.

A andlise dos dados tabulados ¢ feita inicialmente sob a ética dos fluxos logisticos e
baseada nos fatores que se alteram conforme cresce a empresa, ja apresentados na figura 43
anteriormente explicada. A analise dos tamanhos de empresas sob a otica comercial,
complementa o quadro de informagdes necessério a tirar conclusdes. Abaixo a discriminagio

dos pontos importantes em cada tipo de fluxo logistico:

e Fluxo de informagées:
A quantidade de modelos por cole¢do; a quantidade de itens a controlar, com sua
dificuldade refletida pelo percentual de estoque obsoleto de matérias primas e produtos
acabados da colec¢do, vendidos com desconto; a quantidade de clientes para se manter
comunicacdo e assisténcia, refletida no crescimento do percentual de funcionarios
administrativos sobre o total, sdo todos itens que crescem em propor¢des exageradas para
as empresas de tamanhos médio e grande. As empresas de tamanhos pequenos € micros
sdo as mais indicadas para ter sucesso, segundo o critério do fluxo de informagdes.

¢ Fluxo material:
O tamanho dos estoques de matérias primas e produtos acabados, o aumento do tempo de
reacdo e o aumento no tempo médio de transporte, este devido ao aumento geografico da
area de atuacdio das empresas que crescem, sdo fatores negativos para empresas de

tamanhos médio e grande. Empresas que trabalham com moda, em um ambiente de alta
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variabilidade, ndo podem ser pesadas e lentas. As empresas de tamanhos pequenos e
micros sdo as mais indicadas para ter sucesso, segundo o critério do fluxo material.

Fluxo financeiro:

O aumento no nimero de clientes conduz irremediavelmente a uma baixa na sua
qualidade, o que justifica 0 aumento no percentual de atraso nos pagamentos. O aumento
no percentual de produtos acabados vendidos com desconto € 0 aumento no percentual de
matérias primas obsoletas, portanto com valor real diminuido, abalam a satide financeira
das empresas que crescem. O aumento na propor¢do do capital de giro sobre o
faturamento, necessdrio para girar as empresas de maior porte, aumenta a necessidade de
financiamento de terceiros e diminui o poder de barganha, reduzindo a margem de lucro.
Todos estes séo fatores negativos para sas empresas de tamanhos médio e grande. As
empresas de tamanhos pequenos € micros sdo as mais indicadas para ter sucesso, segundo

o critério do fluxo financeiro.

Sob a otica comercial, a proposi¢do vai analisada segundo as relagdes com

fornecedores e clientes:

Fornecedores:

As empresas de tamanhos maiores, médias e grandes, compram com menores precos €
prazos, devido a quantidade. Entretanto, devido 4 mesma grande quantidade, sdo for¢ados
a comprar de uma gama maior de fornecedores, que nem sempre tém o mesmo nivel de
qualidade, resultando em acréscimos no custo dos materiais. Por esta ética, as empresas de
tamanhos maiores levam vantagem sobre as de menor tamanho. Examinando sob a ética
da moda, as empresas de maiores tamanhos ndo podem correr riscos de comprar produtos
inovadores, deixando o campo aberto as empresas de menor porte, que passam a obter
maior margem de marcagdo nos precos de venda. Registra-se aqui um empate entre os
diferentes tamanhos.

Clientes:

As empresas de maior porte sdo procuradas para suprir os produtos basicos, por terem
preco e oferecerem grandes quantidades. Estes produtos tém baixa margém de lucro. Ja os
produtos de moda, de rapido transito, sdo procurados nas empresas de menor porte, que
sdo capazes de inclusive de atender, em tempo habil, pedidos replicados na mesma
colegdo. A pressdo por baixos precos diminui face a necessidade de ter produtos de moda

na hora certa. A vantagem aqui € a favor das empresas de menor porte.
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e Capacidade de oferta ou de obteng@o:
As empresas de maiores tamanhos, por sua estrutura, se querem variar modelos para
acompanhar a moda, dependem das de menor porte para conseguir, em geral através do
regime de subcontratacdo (facgdo). As empresas de tamanho micro, ndo dispéem de
capacidade financeira para adquirir os equipamentos necessarios a fabricagdo de jeans.
Sdo maquinas especiais, de alto prego e reduzida aplicagdo. Este item praticamente
elimina as empresas de porte micro da competi¢do pelo segmento de mercado em estudo,

deixando como opgdo mais aconselhada as empresas de tamanho pequeno.

A conclus@o do autor é que o tamanho pequeno de empresa de confec¢do, para a
producdo e comercializagdo de jeans femininos para adolescentes e jovens, é o que esta
sujeito as menores pressdoes do ambiente de negocios € 0 que requer os menores ajustes para

encontrar o caminho da seguranca e do sucesso, sendo portanto o mais indicado.

4.3.2. Proposicio 2: A vida itil das empresas de confec¢io de jeans femininos

para adolescentes e jovens depende da vida ativa do proprietario.

Esta proposi¢do se fundamenta nos estudos sobre a perenidade das empresas, sobre a

difusdo da cultura entre os funcionarios e sobre as caracteristicas do empreendedor.

4. 3.2.1. A perenidade das empresas

Entre as preocupagdes dos dirigentes, a que concerne a continuidade da empresa apds
sua aposentadoria, € a mais inquietante para os empresarios que envelhecem. Todo o esforgo
despendido para criar, desenvolver e estabilizar uma empresa, tem um objetivo que merece

ser continuado. Brechet (1994), quando diz:

“A missdo do gestor nos parece bem ser aquela de permitir a emergéncia e a
realizacdo, sob a forma de uma organizagdo vidvel, de um projeto definido de

empreendimento”.
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Ele exprimiu uma s6 parte do espirito empreendedor, aquela da criagdo. A
continuidade da empresa é uma necessidade natural do empreendedor, pois a empresa é como

um filho do empreendedor, que ele gerou e quer ver continuar vivo.

A realidade quotidiana dos negécios € cruel com a vida das empresas. A este respeito,
convém observar que, em matéria de duragdo de vida, a n3o perenidade é a regra.
Relembramos o comentario sobre a pobreza de dados estatisticos oficiais no Brasil, para
utilizar os dados estatisticos de outros paises mais desenvolvidos, e inferir qué aqui as coisas
s@o ainda piores. Mignon (1998), analisando dados europeus (Insee 1997, Eurostat 1996,
Stratix 1996), observa que:

e Esperan¢a de vida — do registro de abertura ao encerramento nos registros oficiais, em
média, decorrem 12 anos (todos os tamanhos e todos os paises europeus considerados);

e Somente a metade das empresas novas continua viva apds cinco anos (média sobre o
conjunto dos paises europeus);

e As empresas criadas por uma geragdo de pessoas, tém somente 15% de chances de

pertencer ao mesmo grupo de acionistas trés geragdes depois.

O problema da “mortalidade infantil” das empresas ndo € somente brasileiro, mas
mundial, se considerarmos o conjunto dos paises europeus como representativo do mundo
desenvolvido. A legislagdo que existe para prevenir o desaparecimento das empresas
apresenta restri¢des e, as empresas sujeitas aos procedimentos coletivos, sdo freqiientemente
aquelas em situagdo ja muito grave para que um tribunal a pudesse salvar. A concordata ainda
¢ melhor que a faléncia, embora conduza inevitavelmente a demissGes de funcionarios. A
liquidagéo juridica de uma empresa coloca, além dos funciondrios demitidos, os credores,
fornecedores € subcontratantes, em situag@o de dificuldade financeira, podendo desencadear

uma faléncia em cascata.

Geus (1997) comenta que o desaparecimento de uma empresa é uma perda para a
sociedade, para os funcionérios e €é igualmente uma perda para os seus acionistas. Acrescenta
que o fechamento prematuro de uma empresa causa tanto mal aos acionistas quanto a
qualquer outro credor. O valor de uma empresa, criado por uma politica de rentabilidade a

todo custo, perseguida no curto prazo, €, segundo todas as probabilidades de continuidade de

221



negocios, menor que aquele de uma gestfio fundada sobre a obtengdo de resultados modestos,

mas constantes, ao longo de muitos anos

Nesta propor¢do, e considerando as perdas associadas ao desaparecimento das
empresas, parece importante desenvolver estratégias que possibilitem aumentar a duracio de

vida das empresas, sempre que possivel.

4.3.2.1.1. Que é a perenidade?

O dicionario Petit Robert (1996) define como: “estado, caracteristica daquilo que

dura longo tempo”.

Mignon (1998), divide a perenidade em dois tipos: perenidade de poder e perenidade
de projeto. A perenidade de projeto, por sua vez, se divide em perenidade de atividades e
perenidade organizacional. Nas empresas em geral, a nog¢do de perenidade estd associada
aquela da organizacio, pois a perenidade do poder pode ser concebida somente se considerada
a familia como detentora do poder. Nas empresas de confecgdes, deve-se dar mais
importancia a perenidade de atividades dentro da perenidade de projeto, pois ela trata da alma
da empresa, de tudo que ela representa em termos de habilidades, de produtos e de servigos.
Sobre a alma das empresas, cita-se o pensamento de Etchegoyen (1994) expresso em partes de

seus comentarios (extraido da tese de Mignon, 1998):

“Aquela alma, que é o resultado de uma alquimia complexa (...) Aquela alma,
que se sente desde quando se entra na empresa (...) que se percebe nos lugares,
mais sobretudo nos homens, que falam e a dizem, talvez, em toda

inconsciéncia”.

4.3.2.1.2. A perenidade do poder

A perenidade do poder se divide em perenidade do controle e perenidade da dire¢do. A
perenidade do controle parece similar aquela da organizagio, a empresa continua sobre o
controle de um mesmo grupo que ndo a dirige e desta maneira, tem pouca influéncia sobre
seus procedimentos. A perenidade da dire¢do, se associada a participagdo de uma familia, que

controla e dirige a empresa, parece similar aquela de atividades, pois as caracteristicas de
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tradicdo familiar sdo mais facilmente assimiladas pelos membros e uma familia que pelos

outros, havendo uma continuidade nos procedimentos adotados.

A passagem de uma geragdo a outra toma mais frageis as sociedades envolvidas, pois
o poder € dividido entre os herdeiros; se sdo dois filhos, cada um detém 50% do poder de
decisdo de seu pai. Com a continuag@o, se ndo ha um herdeiro dominante, que compre a parte
dos outros, o poder de controle ¢ enfraquecido pelas divisGes sucessivas das participagdes

sobre o capital social.

Vateville (1994) considera que todas as empresas s3o sujeitas a trés tipos de risco: o
risco de perda (risco operacional e risco global), o risco de faléncia (ocasionado pela cessagio
de pagamentos), e 0 risco da sucessdo (relativo ao problema particular da troca de geragdes).
Este ultimo se choca de saida com as dificuldades de ordem juridica, fiscal e financeira,

ocasionadas pela transferéncia de patriménio.

Mignon (1998) apresenta uma pesquisa, IPSOS (1991) realizada com 503 PME-PMI
francesas (Tabela 20), revelando os principais freios 4 ftransmissdo a titulo gratuito

(doagdo/sucessdo):

A andlise dos freios a transmissdo do poder mostra claramente a escolha do sucessor
como o principal problema. Para manter o projeto da empresa, o sucessor deve ter a alma da
empresa incorporada a sua. Ndo € necessario pensar da mesma maneira que o atual dirigente,

mas € imprescindivel estar em consonancia com a empresa.

RAZAO DA DIFICULDADE . PERCENTUAL
Escolha do sucessor 44%
Valor do direitos de mudanca 33%
Dificuldades ou problemas juridicos 18%
Avaliacio da empresa 14%
Dificuldades para os patrées sairem da empresa 14%
Dificuldades financeiras 12%
Confidencialidade ligada a decisao 10%
Nio se pronunciaram 8%

Tabela 20 — Freios a transmissio do poder (Fonte: Mignon, 1998).
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A sucessdo € acompanhada freqiientemente de um trauma psicologico que marca a
passagem do poder. O abandono do poder ndo ¢ jamais um ato natural. Ele se acompanha de
uma perda de identidade, de uma redugio no reconhecimento do meio ambiente. Como nota

Langlois (1987):

“A identidade de sua empresa é para o chefe da empresa o equivalente a uma
obra de arte para um artista. Este produto da criag¢do é, em geral, a obra uinica
de toda uma vida. Initil dizer que este produto tem o significado de todas as
esperangas, a encarnagdo de todos os valores (...) podemos assim compreender

a medida da satisfagdo narcisista que lhe oferece esta situag¢do”.

Collins e Porras (1996) dizem que as capacidades requeridas para criar uma empresa
ndo sdo forcosamente as mesmas para faze-la perdurar. As qualidades necessarias dos
dirigentes variam em fungfio do estado de desenvolvimento da empresa. Eles vio mais longe
quando afirmam que a empresa perene ndo € forcosamente dirigida por um patrio carismatico

e visionario, ele pode até ser nocivo as perspectivas de longo prazo da empresa.

4.3.2.1.3. A perenidade de projeto

A perenidade de projeto implica em uma perenidade de atividades € uma constancia de
propositos. Mignon (1998) diz que a perenidade de atividades supde a transmissdo de
produtos, marcas, elementos tangiveis da atividade da empresa. Mas ela necessita também a
transmissdo dos elementos menos tangiveis, como o conhecimento e as competéncias da
empresa, que sdo a origem dos produtos finais. Hamel e Prahalad (1995) dizem que as
competéncias t€ém uma duragdo de vida bem mais longa que a dos produtos, além de nio se
depreciar com o tempo, ao contrario, quanto mais a competéncia ¢ utilizada, mais ela se torna

eficaz, e mats valor agrega com o tempo.

4.3.2.1.3.1. A perenidade de atividades

A partir dos valores cedidos e instaurados pelo fundador, se forma uma cultura de
empresa particular, onde a familia se transforma no guardido através das geragdes. Seu papel

¢ o de assegurar a continuidade dos principios que pautaram o desenvolvimento da empresa.
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Strategor (1997) apresenta a cultura da empresa sobre a forma de quatro dimensdes: as
crengas, os valores, as normas € comportamentos; os mitos, lendas, herdis e ideologias; os
ritos coletivos; os tabus. As crengas sdo as proposi¢des gerais sobre o funcionamento do
ambiente onde atua a empresa. Os valores sdo as preferéncias coletivas e as normas, as regras
especificas de comportamento que se aplicam a todos os membros. Esta cultura de empresa é
igualmente constituida de mitos, lendas e herdis que ela venera. Ela se exprime através dos
rituais, expresséo reiterada dos mitos que correspondem a vontade de pertencer a um grupo, €

pelos tabus, que s@o a manifesta¢io dos temores da organizagio.

Catry e Buff (1996) explicam como papel do fundador € primordial no seio do

processo de criagg@o e desenvolvimento da cultura da empresa:

“Enquanto o fundador cria sua propria empresa, sua determinagdo é forte. E a
partir de suas crengas e convic¢des intimas que a empresa verd o dia. Em
conseqiiéncia, a cultura desta empresa serd fortemente impregnada das
“verdades” do fundador, que se constituirdo na fundagdo espiritual desta casa.
A propor¢do que a empresa familiar passa a outras geragbes, a familia substitui

progressivamente o fundador como catalisador da cultura da empresa”.

Mintzberg (1989) vé a cultura da empresa como uma ideologia, que é como um

halo que envolve o sistema inteiro.

Guilhon (1998) cita Nonaka (1997), que identifica o ativo conhecimento como
explicito e tacito. Os conhecimentos explicitos podem ser comunicados sob uma forma
simbodlica, sdo observaveis ao uso, simples e independentes, suscetiveis de ser
transferidos. Os conhecimentos tacitos sédo inerentes ao processo € a cultura da empresa,
e de dificil transmissdo. Ingham (1995) diz que o ensino de um saber tacito implica em
um processo de aprendizagem por tentativa e erro ou por imitacdio, € requer o
envolvimento no processo daquele que o detém. Reix (1995) acrescenta que € grande a
explicitagdo do conhecimento, se ele facilita a transferéncia, facilita também a imitagdo

e arrisca portanto desgastar a vantagem competitiva para a qual ele ¢ a fonte.
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4.3.2.1.3.2. A perenidade organizacional

A nocdo de perenidade organizacional estd associada a no¢io de identidade da
empresa. O Petit Larousse (1995) define identidade como: “a caracteristica fundamental e
permanente de um grupo”. A identidade constitui a base da coeréncia da montagem de uma

organizacdo e o fio condutor da perenidade organizacional. Strategor (1993) comenta:

“A empresa tem uma historia, e o presente se inscreve necessariamente na
corrente desta historia. Se por um longo periodo ela péde sobreviver, é que ela
tem sido capaz ao longo dos anos e das decisdes criticas, de determinar aquilo
que funciona e o que ndo funciona para ela (...) Ela é entdo portadora de um
conhecimento acumulado que é um dos pilares de sua identidade. E o tempo que
permite. Eo tempo que permite pfoduzi coeréncia do conjunto da organizagdo,
de comparar com as outras e de lhe conferir estabilidade. A identidade é um
produto do tempo (...) ninguém pode ler a historia de sua empresa como um
texto, pegar o flo condutor que estd no presente e fazer mostrar a gama de

possibilidades futuras

Geus (1997) considera que a perenidade de uma organizagdo € obtida quando a
empresa tem sabido, ao longo de sua historia, resistir a prova das mudangas profundas de seu

ambiente de negdcios e preservar até o presente o essencial de sua identidade. Penrose (1959)

¢ mais pragmatica quando diz:

“A individualidade de uma empresa pode se manter apesar de toda sorte de
mudang¢as, mudanga de nome, de dire¢do, de proprietdrios, modificacdo da
produ{:do, do local geogrdfico, da forma juridica, mas ela ndo pode sobreviver a

uma absorgdo total a um quadro administrativo totalmente diferente”.

4.3.2.1.3.3. Performance e perenidade organizacional

Miller ¢ Chen (1994) avangam com a hipétese que uma boa performance passa
“adormecida” na empresa e mete em perigo sua perenidade. A performance passada é a
origem de uma cérta complacéncia dos dirigentes, que satisfeitos com o “status quo”, resistem

as mudangas. Miller (1993) explica que o sucesso sobe a cabega:
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“O sucesso pode colocar em cheque a empresa, pois ele conduz a auto-
suficiéncia e a negligéncia. Estes maus hdbitos conduzem, por sua vez, a
excessos em matéria de estratégia, de lideranca, de cultura e de estruturas.

Icaro voava tdo bem que se tornou imprudente e presungoso”.

Tushman e O’Reilly (1996) propdem uma sintese para a sindrome do sucesso (Figura
44). Eles argumentam que o sucesso conduz a um aumento do tamanho da empresa. O tempo
envelhece a empresa € os dois, tamanho e idade, geram uma inércia estrutural e cultural que

.coloca a empresa em cheque face aos mercados que evoluem.

Geus (1997) através do estudo da mortalidade das empresas infere as estratégias de
sucesso. Analisando a relagdo de 1983 das maiores empresas da revista “Fortune” e
comparando com a de 19970, ele verificou que um terco das 500 empresas tinha
desaparecido, seja por terem sido vendidas, divididas em partes ou fechadas prematuramente.
Analisando o exemplo das empresas mais velhas do mundo, a sueca Stora, fabricante de papel
e produtos quimicos, nascida ha 700 anos como empresa de mineracdo de cobre, € a japonesa
Sumitomo, fundada por Riemon Soga em 1590 como fundig¢do de cobre, além de 30 outras
entre 100 e 700 anos, infere que a idade média das empresas deveria ser de 200 a 300 anos,
bem maior do que em verdade encontrou pesquisando os registros de nascimento € morte das
empresas, durante um periodo de 20 anos no Hemisfério Norte. Com relagdo ao
comportamento de gestdo, infere que a morte precoce acontece porque os administradores
baseiam suas politicas no raciocinio loégico e nos resultados econdémicos, esquecendo que as

empresas sdo formadas por pessoas.

Congruéncia L Sucesso L) Tamanho e L p Inércia estrutural e
com o mercado idade cultural
Sucesso nos Dificuldades nos
mercados mercados que
estaveis evoluem

Figura 44 — A sindrome do sucesso (Fonte: Tushman e O’Reilly, 1996)

Geus (1997) levantou os pontos comuns as empresas de grande longevidade:
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1. Elas sdo extremamente conservadoras com relagdo as finangas, ndo arriscam tolamente
seus capitais. O dinheiro & mio lhes tem proporcionado aportar 4 sua rotina as novas
opcdes, enquanto que os seus concorrentes nio o podem fazer;

2. Elas sdo sensiveis ao mundo em que vivem € se adaptam sempre a ele, no que tange as
mudancgas de necessidades e de comportamento;

3. Elas estio sempre atentas a sua identidade. Os colaboradores se sentem partes de um todo
e os gerentes sdo principalmente escolhidos entre os empregados da propria empresa;

4. Elas sdo tolerantes as novas idéias. Os dirigentes compreendem que os novos negécios
podem ndo ter relacdo com os atuais, € que o ato de comecar um negdcio nio requer
necessariamente ter um controle centralizado

5. Elas valorizam as pessoas e ndo os bens. Nestas empresas os bens, assim como 0s
resultados, sdo como o oxigénio necessario a vida, mas ndo o objetivo da vida. Em
conseqiiéncia, diferentemente das outras empresas, sdo os bens que s3o eliminados nas
dificuldades e ndo o pessoal;

6. Elas relaxam a dire¢do e o controle porque compreendem que para ter saide e sobreviver
por longo tempo, os dirigentes tém necessidade de escutar as opinides e saber aquilo que é
praticado por outras pessoas;

7. Elas se organizam para a aprendizagem, pois sdo conscientes que cada vez que se ajustam
as necessidades do mercado, este muda e requer novas adaptagdes e a administragio, que
nio € mais a mesma, evoluiu.

8. Elas constroem uma comunidade. Processos sdo criados para definir a participagéo,
estabelecer valores comuns, empregar as pessoas, desenvolver os empregados, ativar o
potencial individual, estabelecer os contratos humanos e determinar as politicas para as
demissdes voluntérias e aleatorias dos empregados. Além de tudo, os membros de uma
empresa com grande longevidade sabem que pertencem a uma entidade que tem valores

comuns.

A consciéncia de pertencer a uma entidade comum, agrega os membros da empresa e

cria um sentimento de confiangca mutua.
4.3.2.2. Anilise sobre a pritica das empresas de confeccio

Para melhor compreender a gestdo das empresas de confec¢do, deve-se se situar no

ambiente quotidiano do seu dirigente principal. A grande maioria dos empreendedores das
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PME comegou sua empresa a partir de sua experiéncia vivida em outras empresas onde
trabalhou como empregado, e sem dispor de capital suficiente para operar a empresa de forma
tranqiiila. Em geral sua competéncia inicial era vendas, producdo ou criagdo. O crescimento
de sua empresa se da sobre o conhecimento tacito, obtido através de tentativas e erros, a um
custo bastante oneroso ao seu patrimdnio, € consumindo exageradamente seu tempo pessoal,
0 que o obriga a ficar por longas horas de trabalho longe da familia. Cada centavo

economizado custa-lhe muito suor, o que lhe da forte consciéncia dos custos.

- O empreendedor de confecgdes € uma pessoa “ligada”, que esta alerta “dia e noite”,
pois ele trabalha sujeito a prazos que o submetem a uma pressdo constante. Ele vive um
pesadelo de prazos. Seu negocio depende de uma grande quantidade de variaveis e ele tem
controle somente sobre uma parte delas. A maior parte do seu tempo € dedicada a resolver
problemas, em geral criados pela falta de competéncia de algum funcionario ou dele préprio.
A cada problema, o tempo disponivel diminui e a necessidade de rapidez aumenta. Todos
cometem erros, mas somente ele paga os prejuizos. A solugéo rapida somente chega quando
ele intervém pessoalmente e isto destr6i qualquer estrutura organizada, pois mostra “o

caminho das pedras”.

O alerta esta em todos os lugares, a moda e sua colecdo, o preco das matérias primas,
seu prego de venda e o preco do mercado. Onde seu produto € vendido, a negociagéo com os
clientes em atraso, a cobranga, o pagamentb ou a renovagdo dos empréstimos no banco, a taxa
e juros. A concorréncia tudo faz para lhe trapacear, inclusive trabalhar na ilegalidade e

sonegar os impostos. Um sumario das pressdes a que esta sujeito € mostrado na figura 45.

Colegdes feitas na incerteza
Trabalho sob constante pressdo Ambiente de criatividade

Alerta continua Consciéncia de custos

Rapidez nas decisoes Empreendedor Resultados arriscados

de confeccdes
Estrutura informal confece Mercado mal pagador

Ilegalidade e fraude fiscal Concorréncia desleal

Pesadelo de prazos - Presséo dos fornecedores e do mercado

Figura 45 — O ambiente de trabalho dos empreendedores de confecgdes
(Fonte: criagdo pessoal)
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4.3.2.2.1. O envelhecimento das empresas de confeccio

A empresa de confec¢do envelhece junto com seu empreendedor (Figura 46). O tempo
cristaliza as idéias do empreendedor, que sempre serdA um empreendedor e nio um
administrador, € a sua experiéncia faz surgir as idiossincrasias. A idade diminui sua
impetuosidade e ele passa a evitar os riscos, a investir menos, a refletir mais, e sua reagio se
torna lenta. A idade reforga a hierarquia e isto diminui a comunicagdo. A empresa vive uma

realidade diferente da do seu mercado. O fim esta proximo.

Cristalizagdo das idéias Diminui¢do da comunicagio

Evitar os riscos ~a KMenor investimento

idade
Mais experiéncia — 7 ? — Hierarquizagio

Reac¢do mais lenta

Figura 46 — A influéncia da idade sobre a empresa e o empreendedor
(Fonte: criagdo pessoal)

4.3.2.2.2. A transferéncia de poder

Se isto € um problema para todas as empresas, nas confecgdes € um pesadelo. As
op¢des se fixam sobre um membro da familia ou um gestor contratado. A andlise das

caracteristicas de cada um mostra:

e O filho do empreendedor (Figura 47) em geral teve mais oportunidade de estudar que seu
pai. Como foi criado na época em que os negocios do pai cresciam, pode freqiientar um
ambiente social mais elevado, e passa a ter gostos que na maioria das vezes nio se
assemelham aos produtos fabricados pela empresa do pai. Enquanto seu pai trabalha duro
e ndo sobra tempo para lhe dar aten¢do, compensava a sua auséncia afrouxando o dinheiro
em casa, ¢ o filho, criado em um ambiente de abundancia, perde a consciéncia de custos.
O ambiente seguro do lar leva o filho a querer trabalhar na legalidade, com a seguranca
que conheceram em toda a sua vida até entdo, resultado: ele ndo conhece o mercado da

empresa, ndo suporta pressio e tem pavor de arriscar 0 patriménio que seu pai gerou.
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Pertence a uma classe social diferente do mercado da empresa. (maioria)
Nao tem consciéncia de custos
Melhor educagio

Filho do
empreendedor

Desejo de legalidade
Trabalha com segurancga

Nao suporta pressdo
Medo de arriscar o patrimé6nio do pai
Naio conhece o mercado da empresa

Figura 47 — Caracteristicas do filho do empreendedor (Fonte: criagdo pessoal)

resultados esperados.

Naio tem contato direto com 0 mercado
Pressdo pelo faturamento
Fraca consciéncia de custos
Gestio através de terceiros
Vendas arriscadas
Liberalidade no crédito a clientes
Dificuldade de comunicagio
Estrutura administrativa desenvolvida
Fraca percep¢do do risco das colegdes

Gestor
contratado

Figura 48 — Caracteristicas do gestor contratado (Fonte: criagdo pessoal).

4.3.2.3. Justificativa da proposicio

O gestor contratado (Figura 48), em geral, a ndo ser que j4 trabalhe na propria empresa,
ndo conhece seu mercado e pior, ndo tem a mesma cultura que a empresa. Se é
funcionario da empresa, tem grandes chances de ter sido aniquilado pela personalidade
forte do patrdo. Como profissional, gerencia através de terceiros e necessita de uma
estrutura de suporte maior que a que normalmente a empresa dispde. Seu objetivo maior €
o faturamento e sua consciéncia de onde estdio os custos de uma empresa de confec¢do é
fraca. Para atingir seu objetivo, desenvolve campanhas de vendas arriscadas e ¢ mais
liberal com o crédito aos clientes. Seu entusiasmo pelo faturamento obscurece seu

julgamento das colegdes arriscadas, o que lhe faz correr riscos desproporcionais aos

A discussdo desta proposi¢do se centra sobre os ultimos anos do empreendedor no

comando de sua empresa. Consideram-se as caracteristicas do mercado, do empreendedor

idoso e de seus provaveis sucessores, € 0s compara com as exigéncias dos fluxos logisticos,
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que sdo, por sua vez, exigéncias do mercado de moda. Torna-se claro que as possibilidades de
sucesso da empresa, no final do periodo de trabalho produtivo da vida do empreendedor e
inicio da nova gestéo, por seu filho ou um gestor contratado, sdo muito pequenas. A tabela 21

abaixo, mostra uma comparagéo destas caracteristicas.

Os dados apresentados s@o fruto das pesquisas realizadas pelo autor em dez empresas
de confecgdes onde trabalhou, nos estados do Ceard, Amazonas, Sergipe e Rio de Janeiro,
como diretor de producdo, de exportagdo, consultor e proprietario. Estas posi¢bes sdo
reforcadas pelas entrevistas realizadas com os dirigentes maiores de varias empresas como
dirigente do sindicato patronal das empresas de confec¢des do Estado do Ceara. Acrescente-se
a estas posicdes o resultado de entrevistas com fabricantes importadores americanos,

espanhois, dinamarqueses e fabricantes italianos, portugueses e franceses.

O envelhecimento do empreendedor o conduz a ter um posicionamento incompativel
com as necessidades do mercado de moda, expressas pelas caracteristicas dos fluxos
logisticos inerentes. As idiossincrasias do seu comportamento sio adquiridas pela sua
experiéncia e pelo poder total € incontestavel de comando que exerceu em toda a sua vida
empresarial. A violéncia da pressdo financeira, e dos prazos do mercado de moda, provocam
um acovardamento acelerado do empreendedor, que conduz freqiientemente a faléncia da

empresa antes de sua aposentadoria.

Quando a empresa vence esta etapa crucial de vida do empreendedor ¢ muda de
comando, gera-se um vazio de poder temporario, onde os empregados desafiam o novo
comando para testar sua competéncia. Este € o primeiro desafio a vencer. A sinergia anterior
desaparece e ha um periodo de indecisdes e de informagdes conflitantes. Em geral, a mudanca
de propriedade s6 se d4 quando da morte do proprietario original, de forma que o
enfraquecimento da empresa pela divisdo do poder de comando entre os herdeiros, ¢ uma

nova etapa de enfraquecimento a superar no futuro.
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ITEM NECESSIDADES DO LOGISTICA EMPREENDEDOR FILHO DO GESTOR
MERCADO IDOSO EMPREENDEDOR PROFISSIONAL
1. Pesquisa da moda Atualizaciio Coordenacéio marketing x Fraca Tendenciosa Forte, mas sem avaliagfio
criacfio (idiossincrasias) do risco
2.Desenvolvimento de Inovacdo e Coordenaciio criacio x Fraca Forte Muito forte
novos produtos diversificacfio fabricacdo (nichos de mercado)
3.Relacional mercado x Prec¢o baixo, alta Preco baixo Normal Fraco Fraco
empresa qualidade e prazos de | Prazos curtos (nicho de mercado) (imposicfio de idéias) (somente através dos
entrega curtos vendedores)
4.Qualidade dos clientes | Instavel Classificac¢do dos clientes Bons Instével Fraco
(abandono dos velhos (necessidade de anmentar
clientes pelas novas o faturamento)
tendéneias)
5.Quantidade de clientes | Abundante Determinagfio da quantidade Poucos Muitos Enorme
necessdria
6.Publicidade Forte Pontos fortes e competéncias O produto Forte Forte
(motivada pela promogfio | (motivada pela
pessoal) necessidade de
faturamento)
7.Financiamento Empresas de Alianga vertical Capital proprio Fornecedores e bancos Fornecedores e bancos

confecciio

8.Defasagem financeira | Prazo de pagamento Redug#io dos tempos de eiclo de | 60 dias em média Crescente Crescente

longo fabrieacio e transporte
9.Tempo de reagiio Minimo para permitir | Coordenagdo transversal Lento Lento Lento

reposigio (ponderagio das (complicagfio dos (diversificaciio dos

decisdes) modelos) modeles)

10.Ciclo de fabricagio Minimo para permitir | Reducio dos tempos de sefup, | Normal Lento Lento

reposicéo seqiiéncia de modelos, métodos (dificuldade das (dificuldade das

de trabalho operacdes de fabrica¢dio) |seqiiéncias — grandes
estoques em processo)

11.Flexibilidade Mudanga de pedidos | Polivaléncia, instrucio, Fraca Fraca pela fabricacio Fraca pelos estoques em

antes da entrega

organiza¢iio em rede

processo

Tabela 21 — Caracteristicas do empreendedor idoso e de seus provaveis substitutos (Fonte : criagio pessoal)
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4.3.3. Proposicao 3: Existe uma logistica estratégica mais adequada as empresas
de confeccio de jeans femininos para adolescentes e jovens

4.3.3.1. Analise sobre as praticas adotadas pelas empresas de confeccoes

Em uma indudstria de moda onde todas as coisas variam rapidamente, onde se deve
pesquisar as necessidades dos clientes e as tendéncias da moda, torna-se claro que qualquer

estratégia a ser adotada deve reunir os beneficios do marketing e da logistica.

Se inicialmente analisa-se a estratégia a adotar, a partir do ponto de vista de Porter,
verifica-se que se pode encontrar empresas de confeccdes que adotam todos os trés tipos de
estratégias genéricas recomendadas. As grandes buscam a lideranga pelo custo, pois podem
ter economias de escala, mas jamais a lideranca pela diferencia¢do, pois a quantidade de
produtos e de informagdes € fatal no seu tamanho. As médias estdo em posigido de buscar
tanto a lideranga pelo custo como pela diferenciagdo, embora venham a enfrentar sérias
dificuldades em ambas. As pequenas podem escolher entre a lideranga em um nicho de

mercado e a lideranga pela diferenciagéo, estando em posi¢ido confortavel em ambas.

Ao examinar-se a estratégia do ponto de vista dos recursos, encontra-se que as
empresas de grande porte, pela quantidade que necessitam, devem trabalhar com o processo
completo, do marketing & fabricagfio, excegdo feita a venda e ao transporte. As empresas
médias podem trabalhar com a parte do processo onde tém competéncia, marketing, criagdo
ou fabricacdo. Se elas sdo médias grandes, necessitam ter parte da fabricagfo, se sdo médias
pequenas, podem ter uma parte somente, marketing, cria¢cdo ou fabrica¢fo. As pequenas
empresas estio em uma posi¢cdo bastante confortdvel para escolher somente a parte do
processo que € mais rentavel, tendo como tinica desvantagem o poder de negociagdo com os

fornecedores, ligeiramente maior nas grandes empresas

Em todos os tamanhos a necessidade logistica para coordenar o processo e¢ lhe dar
eficiéncia € fundamental, sendo vital a propor¢do que o tamanho aumenta.. A identifica¢fo
precisa do mercado alvo e a determinagdo dos requisitos inerentes, em termos logisticos e de
marketing, permitem que se planeje a empresa de montante a jusante, o que resultard em
procedimentos mais adaptados ao conjunto empresa-mercado e, em conseqiiéncia, em mais

eficiéncia e maior chance de sucesso.
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A figura 49 mostra o nivel de importincia das diversas competéncias na indistria de
confecgdes. Tixier (2000) afirmou que a logistica € o marketing de amanha. Nas industrias de
confecgdes a logistica ¢ o verdadeiro marketing, pois o servigo prestado pelo produto € mais
importante que o préprio produto. E mais importante ter o produto, mesmo que ndo tdo
atualizado, no local certo, na hora certa, no prego certo e no prazo certo, que um produto de
moda fora do prazo da estagdo ou no local errado. Quando o consumidor tem necessidade do

produto, compra na ultima hora o que ha de melhor e esta disponivel, qualquer que seja ele.

logistica
estratégica

marketing

operacoes criacio

logistica interna servico logistica externa

Figura 49 — Importancia das competéncias nas empresas de confecgéo
(Fonte: adaptacgéo de Porter, 1999)

4.3.3.2. Justificativa da proposicio

Por tudo o que foi mostrado neste trabalho, parece razoavel concluir que, nas pequenas
empresas de confecgdo, a logistica ¢ como o cérebro € o sangue no corpo humano, pois
estabelece a estratégia e faz circular as informacgdes e as decisdes entre os setores, 0 que
propicia a coordenagdo dos fluxos logisticos.Embora tenha ficado estabelecido a partir das
discussdes realizadas que as empresas de pequeno porte t€ém as maiores chances de sucesso,
nas condi¢cdes em que convivem as empresas de confecgdes produtoras de jeans femininos
para adolescentes e jovens, confirma-se a afirmac¢do de que a logistica, quando raiz da
formulagido da estratégia, aumenta as chances de sucesso qualquer que seja o tamanho da

empresa.
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A logistica estratégica das empresas de confec¢des parte dos requisitos, sob a forma de
exigéncias temporais impostas pela moda, identifica os recursos necessarios para ter a
competéncia exigida e ser o lider no segmento escolhido, e estabelece as bases para a
coordenagio do processo. A reunido das fung¢Ses logistica-marketing sob a bandeira da

logistica estratégica, permite a concepgao da estratégia de montante a jusante.

A questio central € focar no segmento de mercado onde as competéncias da empresa
terdo mais forca. Em seguida, reduzir a diversificagdo das matérias primas, utilizando tecidos
que pela lavagem ou tingimento podem assumir diversas tonalidades e toques finais, de forma
que se possa retardar a diferenciacio até a chegada dos pedidos de venda (logistica retardada).
Tudo isto pode ser feito sem comprometer a gama de produtos finais, inclusive pode aumenta-
la, se utilizados os principios da customisacdo padronizada. A redugio do tempo de todas as
atividades e a utilizacdo racional de estoques nos pontos chave, permite mudangas rapidas de

produto, dando flexibilidade e possibilitando uma diversificagdo controlada.
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CAPITULO V - MODELAGEM DA PESQUISA

Nesta etapa do trabalho, as proposi¢des construidas no capitulo anterior sdo
transformadas em hipoteses, com o objetivo de levantar, junto a uma amostra representativa
da populagdo dos fabricantes de jeans femininos para adolescentes e jovens, dados que
permitam validar estas hipdteses estabelecidas. A intengdo é mostrar que a construgio do

autor coincide com o que aponta a realidade das empresas.

A partir das hipoteses, estabeleceu-se um modelo que representa a influéncia da
logistica sobre o tamanho e a idade das empresas de confec¢do. Estas sdo variaveis latentes,
de dificil mensura¢do direta, necessitando-se determinar as variaveis manifestas do meio
ambiente e das empresas que apresentam condi¢des de serem medidas. Determina-se quais os
indicadores que se constituem em varidveis manifestas e, portanto, servem para validar as
relagdes propostas. Em seguida, detalha-se quais os itens que formam cada indicador,
possibilitando assim elaborar o questiondrio que levanta os dados necessarios para demonstrar

o funcionamento do modelo.

As etapas de criagdo do modelo e viabilizagdo do seu funcionamento sio detalhadas

no decorrer deste capitulo.

5.1. Hipéteses a validar

As proposigdes construidas pelo autor, a partir da interagdo com as empresas de

confec¢do onde trabalhou e pesquisou, sdo transformadas em hipdteses a serem validadas.

Hipétese 1: Existe um tamanho mais indicado para as empresas de confec¢io de
jeans femininos para adolescentes e jovens, determinado pelos fluxos logisticos.
Hipétese 2: A vida util das empresas de confecgio de jeans femininos para
adolescentes e jovens depende da vida ativa do proprietario.

Hipétese 3: Existe uma logistica estratégica mais adequada as empresas de
confecgdo de jeans femininos para adolescentes e jovens.
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Para a validagdo, adotou-se o levantamento de dados oficiais e das empresas que
atuam no segmento de mercado em estudo, feito por enquéte a partir de questionario escrito e
complementada através de entrevista com os dirigentes das empresas identificadas no

questiondrio, bem como seus fornecedores e principais clientes.

5.2.Modelo da tese

A moda, o mercado e os fornecedores se constituem nos algozes que ditam as regras
de operagédo das empresas de confecgéo. Estas regras séo captadas pelas empresas através dos
fluxos de informagdo, financeiro e material, e forcam modificagdes nos seus procedimentos
estratégicos, taticos € operacionais para se ajustarem com sucesso ao ambiente de negocios.
Segundo o tamanho e a idade da empresa, sua adaptagio a este ambiente se faz de diferentes

formas e com diferentes graus de adequago.

O modelo escolhido para mostrar a influéncia da logistica sobre o tamanho e a
longevidade das empresas que confecionam jeans femininos para adolescentes e jovens,
trabalha sobre os efeitos mensuraveis aparentes para concluir sobre as causas reais em estado
latente. Identificam-se as varidveis manifestas do ambiente de negdcios que representam a
influéncia no problema da variavel latente chamada de logistica. Identificam-se a seguir as
varidveis manifestas das empresas de confec¢do que representam os efeitos do ajuste destas
empresas a pressdo da logistica. Estas varidveis manifestas mostram o comportamento das
variaveis latentes chamadas de tamanho e idade, frente a ag¢do da outra variavel latente

chamada de logistica.

Na figura 50, apresenta-se em um esquema, todos os itens relacionados ao problema,
influenciando no funcionamento das empresas de confec¢do ou sendo conseqiiéncia deste
funcionamento. A figura contém sete colunas onde se mostra desde os itens mensuraveis das
variaveis manifestas do ambiente de negécios, coluna “A”, até os itens mensuraveis das
varaveis manifestas das empresas de confecgdo, referentes aos ajustes feitos por estas para se

enquadrarem nas exigéncias do ambiente de negocios, coluna “G”.

Na coluna “B” se mostram os fatores representativos do ambiente de negécios: moda,

mercado e fornecedores. A coluna “C” mostra os meios utilizados pela varidvel latente causa,
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a logistica, para captar a pressdo exercida pelos fatores representativos do ambiente de

negocios.

A coluna “D” mostra o desdobramento da varidvel latente logistica nos seus
instrumentos de agdo, os fluxos de informagéo, financeiro e fisico. A coluna “E” mostra as
variaveis latentes influenciadas pela logistica, no caso o tamanho e a idade das empresas de

confeccdo de jeans para adolescentes e jovens.

A coluna “F” mostra os pontos onde sio refletidas as agdes de ajuste promovidas pelas
empresas de confec¢do, em fungdo do seu tamanho e idade. Os itens mensuraveis, conforme

ja dito anteriormente, vdo explicitados sob a forma de variaveis manifestas na coluna “G”.

O modelo da tese, obtido como fruto da analise estratégica da industria de confecg¢des
desenvolvida ao longo deste capitulo, vai sintetizado na figura 51. Mostra de forma
simplificada e objetiva a influéncia da logistica na idade e tamanho das empresas de
confec¢Ges. Estas varidveis sdo latentes € o estudo de suas inter-relagdes é realizado
indiretamente, através de varidveis manifestas que representam as excitagdes de entrada e dos

ajustes de saida do sistema.

Na entrada, o sistema vai incitado a reagir pelo ambiente de negocios, através das
restri¢es logisticas a que estdo sujeitas as empresas de confecgdes de jeans femininos. Estas

sd0 as variaveis manifestas do meio ambiente.

A reagdo de ajuste das empresas de confecgdo a esta influéncia da logistica sobre sua
idade e tamanho, se faz sentir através das variaveis manifestas que demonstram as mudangas
nas empresas provocadas pela variagdo destes dois itens em estudo. Estas séo as variaveis

manifestas das empresas.
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Figura 50 - Itens que influenciam no funcionamento das empresas de confec¢io
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Figura 51 - Modelo de Tese
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5.3. Esquema de coleta de dados

O esquema para a coleta de dados envolve os Orgdos publicos, detentores das
informagdes gerais da industria de confec¢dio e as empresas que atuam no segmento da
fabricagdo de jeans femininos para adolescentes e jovens. A concepc¢do do esquema vai

mostrada na figura 52, sendo detalhada em seguida.

O primeiro passo foi conhecer o universo das empresas de confeccio
registradas e em funcionamento regular. Contatou-se a Secretaria da Fazenda do Estado do
Ceara (SEFAZ), para fornecer a relagdo com o nome e enderego destas empresas, bem como
os indicadores gerais referentes ao faturamento, compras e estoque. Contatou-se o0 Ministério
do Trabalho e Emprego (MTE), para fornecer a relag@o de admissdes, demissGes e estoque de
empregados, com os indices de rotatividade da industria. Contatou-se a Junta Comercial do
Estado do Ceara (JUCEC), para fornecer os nascimentos e mortes de empresas de confec¢bes
por ano, e a relagdo das vivas por idade. Os clientes forneceriam dados sobre 0 meio ambiente

da comercializago das confecgdes jeans femininas.

Os dados da SEFAZ foram obtidos através de solicitagdo por carta feita pelo Diretor
do Centro de Tecnologia da UFC (Anexo 16). Nela, se identificam as categorias fiscais
relacionadas a industria de confeccéo e se estabelece na tabela 22. A montagem da tabela vai
explicada no item 4.1.1. & frente. A respbsta da SEFAZ traz informagdes gerais sobre a
indastria de confeccdo e serve para identificar o universo destas empresas na regido

metropolitana de Fortaleza., facilitando o contato com elas.

A andlise preliminar da relagdo fornecida pela SEFAZ constatou que, o maior
contingente das empresas estd na categoria vestudrio em geral e que existem empresas
registradas em uma categoria mas atuando em outra. Desta forma, ndo se consegue isolar o

segmento das empresas fabricante de jeans femininos.

Decidiu-se entdo que, todo o universo de 1520 empresas, constante da relagdo da
SEFAZ precisava ser contatado individualmente, para se poder identificar quais as que
pertencem ao segmento em estudo. O contato presencial seria muito demorado, o que
inviabilizaria o trabalho. Optou-se entfio por elaborar um questionario com perguntas

objetivas e cruzadas, que permite levantar dados gerais sobre a industria de confecgéo e dados
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especificos sobre a influéncia dos fluxos logisticos nas empresas de confecgio. Além disso se

pode identificar quais dentre elas fabricam jeans femininos.

Este questiondrio teve como base o modelo de tese e as perguntas identificam as
varidveis manifestas do ambiente de negécios e da empresa. Consta de 97 perguntas. Dentre
as perguntas existem as que servem para descontrair o entrevistado, as que identificam
indicadores gerais da industria de confec¢do e as que tratam da eficiéncia individual de cada
empresa. As perguntas foram cruzadas e colocadas em posi¢des diferentes do questionario, de
modo a checar a veracidade das respostas. O questiondrio foi encaminhado através de
correspondéncia explicativa, assinada pelos dirigentes das entidades de classe e 6rgdo de
apoio. Assinaram a carta os presidentes da AICEC e do SINDUSCONF, e os diretores do
SENAI-CE e do Centro de tecnologia da UFC.

As respostas a esta forma de pesquisa, classificada como amostragem voluntdria,
permitem separar as empresas em duas categorias, as que fabricam jeans femininos, podendo
também fabricar outros artigos, € as que fabricam somente outros tipos de artigos do
vestudrio, interior ou exterior. As varidveis manifestas do ambiente de negdcios e das
empresas fabricantes de jeans femininos sdo identificadas através das respostas aos
questionarios e sua analise permite o estabelecimento de indicadores especificos que

contribuem para a validagdo das hipéteses.

Identificados os fabricantes de jeans femininos, estes foram contatados pessoalmente
para se poder complementar as informagdes. Foram feitas seis novas perguntas e solicitado
que cada empresa identificasse seus principais fornecedores e clientes. Os clientes (Anexo 13)
foram entrevistados pessoalmente. Os fornecedores foram acessados através de seus
representantes comerciais. A massa de dados gerada ¢ suficiente para permitir a analise e

validacdo das hipoteses.

O detalhamento das etapas vai mostrado nos sub-itens apresentados durante o

desenvolvimento deste capitulo
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5.3.1. Levantamento de dados dos orgaos oficiais

Os dados de o6rgéos oficiais foram coletados junto & SEFAZ, MTE e JUCEC. Oficios
foram expedidos através da Diretoria do Centro de Tecnologia da Universidade Federal do

Cear4d, explicando o objetivo da pesquisa e definindo os dados que se faziam necessarios.
5.3.1.1. Dados financeiros — SEFAZ

Informados pela SEFAZ de que os dados financeiros de cada empresa sdo
confidenciais € que somente poderiam fornecer dados gerais por segmentos, estabeleceu-se
faixas de faturamento mensal correspondentes a cada tamanho de empresa da classificagio do
IBGE, de forma a viabilizar a coleta de dados. Para estabelecer os limites inferiores e
superiores destas faixas de faturamento (Tabela 22), levou-se em conta a produgio estimada
mensal e o prego de venda do produto. O prego de venda dos produtos pelas empresas
fabricantes de confecgdes, foi levantado a partir de informagdes sobre o prego de compra
praticado pelos comerciantes de confecgdes locais. A produgio foi estimada a partir da
produtividade média por operario ém cada categoria de produto, diferenciado pelo fisco
através da classificagio CAE, cujos indices eram conhecidos pela experiéncia do autor no
ramo. Multiplicando-se o indice de produtividade pelo niimero de operarios pela quantidade

de dias tuteis no més, obtém-se a produgio esperada mensal.

Limite inferior = N° minimo de operarios da faixa (IBGE) x produtividade por operario x
ndmero médio de dias uteis do més x prego de venda;
Limite superior = N° maximo de operarios da faixa (IBGE) x produtividade por operario x

nimero médio de dias tteis por més x pre¢o de venda;

As categorias fiscais que envolvem o vestudrio e que possibilitam o levantamento dos
dados, s@o seis: (1) roupas externas masculinas (CAE 25.13.00-5); (2) roupas internas
masculinas (25.11.00-2); (3) roupas em geral de criancas (CAE 25.18.00-7); (4) roupas
externas femininas (CAE 25.14.00-1); (5) roupas internas femininas (CAE 25.12.00-9); e (6)
vestudrio em geral (CAE 25.41.00-9). Pelas categorias existentes, somente as roupas externas
femininas e o vestudrio em geral interessariam a pesquisa. Decidiu-se coletar dados de todas
elas por duas razdes: (1) existem indicadores que sdo gerais da industria, e (2) existem muitas
empresas cadastradas em uma categoria fiscal atuando em mais de uma categoria, ou ainda

em outra diferente.
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A série de dados recebida da SEFAZ (Anexos 14 e 15) foi referente aos anos de 1997,
1998 € 1999, e informava por categoria CAE:

e Relag@o de empresas por faixa de faturamento (tamanho) e por classificagdo fiscal (CAE),

com nome e endereco;

Faturamento médio por tamanho de empresa, dentro e fora do Estado do Cears;

Estoque médio por tamanho de empresa;

Compras médias por tamanho de empresa.

Categoria Micro Pequenas empresas | Médias empresas | Grandes
CAE empresas empresas
25.13.00-5 Até R$47.999.99 |De R$48.000,00 a RS$|De R$ 240.000,00 a R$ | Acima de R$
239.999,99 1.199.999,99 1.200.000,00
25.11.00-2 Até R$35.999,99 [De R$ 36.000,00 a RS |De R$ 180.000,00 2 RS | Acima de R$
179.999,99 899.999,99 900.000,00
25.18.00-7 Até R$31.999.99 [De R$ 32.000,00 a RS |De R$ 160.000,00 2 R$ | Acima de R$
159.999,99 799.999,99 800.000,00
25.14.00-1 Até R$35.999,99 [De R$ 36.000,00 a R$|De RS 180.000,00 a R$ | Acima de R$
179.999,99 899.999,99 900.000,00
25.41.00-9 Até R$ 23.999,99 |De R$ 24.000,00 a R$|De R$ 120.000,00 a R$ | Acima de RS
119.999,99 599.999,99 600.000,00
25.12.00-9 Até R$ 62.999,99 |De R$ 63.000,00 a R$|De R$ 315.000,00 a R$ | Acima de RS
314.999.99 1.499.999.99 1.500.000,00

Tabela 22 — Faixas de faturamento estimadas para os diversos tamanhos de empresas de
confec¢do, nas diferentes classifica¢des fiscais (Fonte: criagdo pessoal).

Os dados fornecidos so todos os disponiveis na SEFAZ. Eles so uteis para

estabelecer as caracteristicas gerais da industria de confec¢Ges em Fortaleza, tais como a
necessidade de capital de giro, a lucratividade e a participagido nos mercados nacional e local.
Inicialmente foram estabelecidos indices através da manipula¢io dos dados fornecidos. Estes

indices sdo:

e Propor¢do do estoque sobre o faturamento;

¢ Proporgdo das compras sobre o faturamento;

e Propor¢do das compras sobre o estoque;

¢ Propor¢do das vendas dentro e fora do Estado do Cears;

e Giro do estoque de tecidos.
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5.3.1.2. Dados sobre a longevidade - JUCEC

Foi solicitado & Junta Comercial do Estado do Ceara que fornecesse a relagio das
empresas de confec¢des em atividade no municipio de Fortaleza, citando o endereco € o
tempo de operagdo. Também foi solicitado que fornecesse a quantidade de empresas de
confecgdes que iniciaram e que encerraram as atividades no periodo que vai de 1995 a 1999,
inclusive. As informagdes da JUCEC serviriam para determinar as taxas de nascimento e

morte, bem como a longevidade das confecgdes no municipio de Fortaleza.

A relagdo fornecida pela Junta Comercial do Estado do Ceard continha uma
quantidade de empresas muitas vezes superior aquela estimada através das informagdes
obtidas nas associagGes de classe, nos sindicatos patronais masculinos e femininos da
categoria € no divulgado pela imprensa (Diario do Nordeste, 1/3/98, p.3, Caderno de
Negocios), o que levantou suspeita sob sua veracidade. Apds andlise sobre os nomes e
enderecos das empresas relacionadas, constatou-se que muitas delas ja ndo operavam ha
varios anos. Em contato com a direcdo da JUCEC, verificou-se que, devido a exigéncia de
certiddes de quitagdo dos débitos municipais, estaduais e federais, a quase-totalidade das
empresas de confecgdes que encerram suas operagdes, ndo conseguem dar baixa em seus
registros na Junta Comercial, permanecendo como se estivessem em atividade. Este fato
invalidou o uso dos dados da Junta Comercial do Estado do Ceard como fonte de informacdes
para identificar o universo das empresas de confec¢des na grande Fortaleza, bem como para

determinar a longevidade destas empresas.

A taxa de mortalidade, devido ao fato ja explicado, ficou sem consisténcia e a taxa de
natalidade, também apresentou distor¢des quando se averiguou uma amostra € se verificou
que boa parte das empresas ndo existia. Uma empresa poderia ter iniciado e fechado ou
simplesmente nunca ter iniciado. Novamente indagando o fato junto & Diretoria da JUCEC,
constatou-se que a dificuldade de liberagdo do registro junto a fiscalizagdo estadual (CGF),
faz com que boa parte dos empresarios desista ou simplesmente inicie a operagdo na

clandestinidade.
Decidiu-se descartar o uso de informagbes da JUCEC, por considera-las sem

consisténcia para ajudar a apoiar as hipéteses, principalmente a que trata da longevidade das

empresas, optando-se por coletar estas informagdes diretamente junto a elas.
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5.3.1.3. Dados sobre a mio de obra empregada nas confec¢ées — MTE

Foi solicitado ao Ministério do Trabalho e Emprego o sumario dos dados do Cadastro
Geral de Empregados € Desempregados (CAGED) sobre o numero total de funciondrios
admitidos, demitidos € que permanecem trabalhando, més a més, das categorias CAE
referentes a empresas de confecgdes do Estado do Ceara, referente aos anos passados. Foi
fornecida a relagéo referente aos anos que vdo de 1994 a 1999, inclusive, mas sem separag¢do
por categoria CAE, ja que a classificagdo do MTE nio coincide com a da SEFAZ. Ela refere-

se a0 emprego na area de confecgdes de roupas, agasalhos e pecas interiores do vestuario.

Os dados permitem o calculo da taxa média anual de rotagdo do pessoal ¢ a
determinagdo dos padrdes de variacdo do emprego no municipio. Estas informagtes sdo de
grande utilidade na determinagio das necessidades de treinamento e dos custos de

recrutamento de pessoal.

5.3.1.4. Utilidade dos dados oficiais

Boa parte dos dados oficiais formecidos foram fteis ao trabalho (Figura 53),
principalmente os fornecidos pela SEFAZ, que possibilitaram determinar com precisdo o
universo de empresas a ser pesquisado no municipio de Fortaleza. A informagdo sobre o
faturamento, compra e estoque médio por faixa de tamanho das empresas, possibilita a

determinagéo de padrdes de uso e permite a analise comparativa com os indicadores do meio

ambiente.
JUNTA COMERCIAL > Nascimentos — Registros deficientes
Mortes — Auséncia de registros
MINISTERIO DO - -
PESQUISKDOR TRABALIOEDO (| Mlmiiechemiste
EMPREGO
SECRETARIA DA > Empresas por faixa de faturamento
FAZENDA (tamanho) e classificagao fiscal;
Compra, Estoque e Faturamento
médio por tamanho.

Figura 53 — Resultado da coleta de dados oficiais (Fonte: criagdo pessoal)
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Os dados sobre a méo de obra empregada, fornecida pelo MTE s#o de grande utilidade
e permitem fazer inferéncias sobre a sazonalidade das contratagdes na industria. J4 os dados
da JUCEC de nada servem pois ndo merecem credibilidade. A longevidade sera analisada a

partir dos dados colhidos junto as proprias empresas de confecgdes.
5.4. Levantamento de dados junto ao mercado

O mercado foi pesquisado através de entrevistas pessoais com os maiores clientes dos
fabricantes de jeans femininos, com representatividade no mercado brasileiro e tendo lojas
filiais ou franquias no municipio de Fortaleza. A ética da entrevista foi a quantidade
comercializada, a qualidade e a sofisticagdo do produto adquirido dos fabricantes de jeans
femininos para adolescentes e jovens. O publico alvo destas lojas que comercializam
confecgdes jeans femininas sdo as classes A, B, C e D. Também foi feito levantamento junto a
micro empresas localizadas em um galpdo mercado que comercializa produtos unicamente
para a classe E. A amostra, embora local, € representativa do que existe nas grandes cidades

brasileiras em termos de comercializag@o de produtos de moda.

Foram selecionadas empresas pertencentes a grandes cadeias de lojas locais, regionais
e nacionais, grandes magazines especializados em confec¢des, grandes supermercados, lojas
franqueadas de grandes grifes nacionais e pequenas lojas de mercados populares. Ao todo

foram entrevistados 20 dirigentes lojistas (Anexo 13).

5.4.1. Planejamento da entrevista com os lojistas

As entrevistas foram marcadas com o apoio do SINDICONF, que ajudou a selecionar
os clientes mais representativos. As perguntas se fixaram na determinagdo das varidveis
manifestas referentes ao ambiente dos negdcios. Foram perguntados os percentuais de
marcagdo dos precos de venda, os prazos de entrega solicitados nos pedidos, o nivel de
qualidade exigida dos produtos, a diversidade dos produtos comprados para formar o mix de
vendas, a rapidez na variagdo da moda e os prazos de pagamento das compras. As respostas

deveriam ser tabuladas para gerar indicadores logisticos.
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5.4.2. Planejamento da entrevista com os representantes comerciais dos

fornecedores

As entrevistas foram realizadas com a colaboragio de alguns dos fabricantes de jeans
femininos. Os representantes comerciais foram indagados sobre a participagdo no mercado
local e nacional, precos, prazos de entrega, tipo de frete usado e seu custo. Foram feitos
comentarios sobre a tendéncia das vendas, a organizagio dos fabricantes de jeans femininos e

os indices de atraso nos pagamentos de seus clientes.

5.4.3. Planejamento do questionario de pesquisa junto aos fabricantes de jeans

Planejou-se um questiondrio com conhecimento pratico do tipo de pergunta que
poderia ser respondida pelos entrevistados. As perguntas s3o simples, ao nivel dos
conhecimentos dos dirigentes das empresas, e sua apresenta¢do facilita ao maximo as
respostas. As questdes mais pessoais, que seriam refugadas se perguntadas diretamente, foram
divididas em partes e espalhadas nas diferentes se¢bes do questiondrio. Como exemplo cita-se
o faturamento, perguhta que se feita diretamente ao entrevistado tem sua resposta negada, ou
se recebe uma resposta falsa. Para obter este dado e poder compara-lo com a faixa em que a
empresa se encontra pelos dados oficiais, perguntou-se na primeira se¢do quais os principais
artigos produzidos € qual a produ¢do média anual por artigo. Na quarta sec¢éo se pediu o prego
médio de venda dos dois principais artigos da empresa. Sdo perguntas que isoladas nio se
constituem em ameaga ao entrevistado, mas que em conjunto, ao serem multiplicadas déo o

valor aproximado da média de faturamento da empresa.

O questionario foi dividido em cinco partes, tendo 97 quesitos desestruturados, parte
deles quantitativos, a maioria qualitativa. Os qualitativos trazem opgles preestabelecidas,
podendo o entrevistado marcar mais de uma opg¢io. A quase totalidade das questdes elaborada
visa determinar as varidveis manifestas do meio ambiente e da empresa, de acordo com o
modelo de tese estabelecido. Existem algumas questdes que somente foram postas com o
intuito de evitar que o entrevistado fosse tendencioso nas suas respostas. A posi¢do da questio
estd colocada de acordo com seu assunto, embora se possa ter questées que tratam de uma

mesma variavel manifesta, colocadas em partes diferentes.
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5.4.4. Elaboracio do questionario

As primeiras 10 questdes vdo identificar a empresa em termos de tamanho, através do

investimento, do numero de funciondrios ou da capacidade produtiva. Sua idade vai

determinada através da data de fundagdo e do tempo de operag¢do. Também se identifica o

mercado e os artigos produzidos. Levanta-se assim a parte das variaveis latentes influenciada

péla logistica.

. Razio Social:

. Contato na empresa: :
Fone/Fax: Cargo:

. Data de Fundacio: /] Tempo de Operagio:
Capital Social Registrado: R$

. Constitui¢io da Empresa: 1 Individual [ Companhia Limitada com __ Sécios
O Micro Empresa [l Sociedade Anénima com Capital ___ Aberto ___ Fechado

. Empresa Fabricante OJ Empresa Subcontratada (faccionista) O

. Quantidade de Fabricas da Empresa Quantidade de Filiais de Vendas
Quantidade de Faccionistas (subcontratados)

. Artigos Produzidos:DCalg:as Jeans DCalg:a Social U Bermudas U Shorts

U Camisas U Blusas DTee Shirt [ Malhas
L vVestidos Dy aquetas l:IJa'rdineiras U Praia
U Surfe U Noite U intima O Esportes

UCamaeMesa UDecoracio U Outros:

. Quantidade Média Mensal de Producio por Tipo de Produto:

Calca Jeans: Calc¢a Social: Bermudas Jeans:
Bermudades : Camisas ' Blusas :
Shorts : Tee Shirt Malhas
Conjuntos : Vestidos : - Jaquetas
Macacdes : Jardineiras : Sungas

Maios : Biquinis : Camisolas
Pijamas : Babydolls : Robes

Calcinha : Soutien : Cueca

Calgdes : Camisetas : Agasalhos
Lengdis : Fronhas : - Toalha de Mesa :
Cortinas : Mosquiteiros: Saias :
Outros :

9. Categoria de Cliente a quem se destinam os Produtos:

O Adulto Masculino OAdulto Feminino [JInfantil [0 Recém Nascidos [ Gestantes
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10. Numero Médio de Funcionarios:
O1a9 0O 10a19 0O 20a49 0O50a74 0O 75299 0O 100a249
O 250 a 499 O 500 a 749 0O 7502999 [ mais de 1.000

As 5 questdes seguintes visam identificar o empresario. Procura-se conhecer sua
tradi¢do no ramo, sua atuag@o na empresa, seu nivel de instrugéo e habilidades. O objetivo €
poder coletar dados que permitam calcular as varidveis manifestas que representam o

conhecimento e a cultura da empresa.

11. A tradicido dos Proprietarios. Seu pai (ou mée) era:
U Industrial U Comerciante [ Empregadono _ comércio ___industria
U Funciondrio Piiblico U Profissional liberal U Militar O Nenhum

12. A experiéncia profissional dos Proprietarios:
Tinham (ou tém) loja de confeccdes UEram vendedores de confeccdes
UEram bons técnicos na produgio U Eram mecénicos de maquina de costura
UEram funcionarios publicos U Eram profissionais liberais
U Eram industriais de outro ramo U Nenhuma experiéncia

13. As habilidades do Proprietario:
L) Excelente em fazer novos clientes U Excelente vendedor
U Bom técnico em producio 0 Habilidoso no trato das pessoas
0 Habil em contratar bons auxiliares = [ Bom em planejamento
[l Excelente no trato do dinheiro LI Severo nos controles
O Capaz na criacdo de novos produtos 00 Bom relagées publicas

14. O interesse dos Proprietarios/Socios :
O Os Sécios trabalham na Empresa
O Os sécios tém outros interesses, a empresa € tocada por funcionarios
O S6 um dos socios trabalha na empresa, o(s) outro(s) tem outros interesses
0O A mulher e os filhos do Proprietario trabalham na Empresa

15. Nivel de Instrucio dos Proprietarios: O Primario U Segundo Grau incompleto
U Segundo Grau completo U Terceiro Grau - Formado em

A terceira parte tem 18 questdes e visa identificar a organiza¢do da empresa. Levanta-
se a estrutura administrativa e industrial, a qualificacdo dos ocupantes dos cargos, os
incentivos oferecidos, o treinamento, as fungGes terceirizadas ¢ o sistema de informacdes
gerenciais. Trabalha-se a forma de captagdo das varidveis manifestas do meio ambiente
através do fluxo de informacGes logisticas, e trabalham-se as varidveis manifestas da empresa
através da sua representagdo sob a forma da sua organizagio, do grau de tecnocratizagio de
sua estrutura e as condi¢des para que exista agilidade nas decisdes. Captam-se os primeiros

dados sobre humanizag&o e centralizagdo na organizagao.
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16. Tipo de controle da Empresa exercido diretamente pelo Proprietario:
U Controla a fabricaciio
O Controla as financas
O Controla a compra ¢ a venda
O Executa a criagio (estilismo) de novos produtos

17. Distribuiciao dos Funcionarios: Producao - %  Escritorio %
Lavanderia - -%  Lojas %

18. Enumere os setores que existem em sua empresa na area administrativa:
U Compras U Almoxarifado Matéria Prima UAlmoxarifado Produtoes Acabados

U Custos O Setor Pessoal UContabilidade

0 Vendas LI Contas a Pagar O Contas a Receber
O Tesouraria [ Administragio de Vendas O Controladoria

O Seguranca 0[] Limpeza O Treinamento

O Médico O Dentirio 0O Comunicacio

O Restaurante [ Recrutamento e Selecao 0 Recursos Humanos

19. Enumere os setores que existem em sua empresa na irea industrial:

O Producio U Corte 0 Modelagem
O Manuten¢iol CAD de Encaixe e Risco O Qualidade
O Engenharia (] Protétipos o PCp
O Criacao O Lavanderia O Facgao
20. Enumere os Cargos de Direcio na Empresa com a escolaridade/formac¢iao dos
ocupantes:
O presidente O Diretor Financeiro
U Diretor Administrativo ODiretor Industrial
0O Diretor Comercial OGerente de Vendas
O Gerente Financeiro [0Gerente Producio
O Gerente Administrativo O Gerente Financeiro
] Gerente de Exportacao OGerente de Recursos Humanos

21. Enumere os Cargos de Chefia Intermediaria em sua Empresa com a escolaridade
dos ocupantes:

U Chefe de Pessoal U Chefe de Recrutamento e Selecio
O Supervisor U Inspetor de Qualidade
UTreinadora O Almoxarife

O Chefe de Manutengio L Chefe da Engenharia

O Chefe de Servigos Gerais O Chefe da Expedigio

O Chefe Servigos Gerais U Chefe de Transportes

O Outros:

22. Assinale quais documentos a sua Empresa tem:
O Regimento Interno [0 Manual da Qualidade L[I Manual de Procedimentos

23. Servigos terceirizados pela Empresa:

O Contabilidade U Refeitério U Modelagem U Criacéo
U Corte O Costura 0 Lavanderia L0 Manutencio
[l Seguranga U Entrega Ll Informatica [} Venda
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24, Cite a razio porque decidiu terceirizar os servigos acima:
O Custo mais barato U Servico especializado [ Falta de conhecimento técnico

25. Assinale os beneficios oferecidos aos funcionarios:

] Prémio de Producio [ Prémio de Assiduidade [J Prémio de Qualidade

O Cesta de Alimentos [ Vale Quinzenal 0 Refeicido

g Café da Manha ] Empréstimos O Transporte da Empresa
Bolsa Estudos 7 Clube Sécio-Esportivo [ Venda com Desconto

] Auxilio Livros  Vale Farmicia 7 Auxilio Moradia

26.A empresa treina funcionario promovido antes de assumir a fung¢io: Sim U Nio [
27. A Empresa tem um plano de treinamento para os seus funcionarios: [0 Sim [J Niao

28. O ambiente de trabalho na Empresa: [J Descontraido, quase familiar
O Tenso, constantemente sob pressio [ O empregado ¢é valorizado, mas cobrado
] As coisas correm frouxas 7 Impera a desorganizacio e a desordem

29. As chefias realizam reuniées com os subordinados para:
U Cobrar resultados ] Informar decisées [0 Ouvir sugestées [ Tomar decisdes

30. Existe um Sistema de Informacbes Gerenciais: O Sim [ Nio

31. O Sistema de Informacgdes Gerenciais estd informatizado nos seguintes relatorios:
0 Contabilidade 0 Folha de Pagamento [ Contas a Pagar
O Estoque O Contas a Receber O Controle de Produgio
O Compras O Cadastro de Clientes [1 Cadastro de Fornecedores

32. Como vocé classifica a qualidade das informacdes que recebe:
U Boa U Mediana U Ruim

33. A que fatos voce atribui a qualidade das informacdes gerenciais recebidas:
Ll Falta de treinamento dos funcionarios
L) Sistema de coleta de dados mal planejado
U Software ruim

Como antecipado, os dados coletados sdo focados nas informagdes aportadas pelas
variaveis manifestas. A questdo 16 trata do grau de centralizagdo administrativa. As questdes
17 a 22 tratam da estrutura da empresa. As questdes 23 e 24 identificam a terceirizagdo na
empresa. A questdo 25 identifica os beneficios oferecidos. As questdes 26 e 27 tratam do
treinamento, a questfio 28 trata do ambiente de trabalho e a 29 do nivel de supervisdo. As

questdes 30 a 33 identificam o sistema de informag¢des gerenciais.

A quarta parte, com 33 questdes, trata da comercializacdo dos produtos. Identifica a

criagdo e a composicdo das colegdes, levanta dados do suprimento referentes a sua origem,
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prazos de pagamento, custos de matéria prima e fretes, tempos de entrega, transporte e
estocagem na empresa. Colhe dados sobre a distribuicdo, mercado geografico, canais de
distribuicdo, forca de vendas, transporte, custos, prego de venda e financiamento da venda.
Todos estes sdo aspectos logisticos que servem para definir requisitos do ambiente de

negodcios e ajustes da empresa.

34. Como vocé estrutura sua comercializacio:
0O Langa Colegdes Regulares : [14 porano [ 3 porano O 2 por ano
O Lanc¢a modelos novos todos os meses
O Fabrica para terceiros

35. Como vocé pesquisa os produtos a serem lancados:

Criacao propria

O estilista da Empresa vai as Feiras e lancamentos na Europa

Biréos de moda e revistas especializadas

Copiam pecas das empresas lideres do mercado em moda

Compra as colecies prontas de estilistas autonomos

Monta a cole¢do com o auxilio das Associacdes e Sindicatos de Classe

Oo0oOoaooo

36. Origem dos Tecidos: (0 Ceara [3Sao Paule OOMinas [] Nordeste [J Sul
37. Quantas pecas tém normalmente suas cole¢oes: pecas

38. Etiquetas usadas pela empresa para comercializar seus produtos:

39. Quantas cores tém cada modelo: cores

40. Quantos tipos diferentes de Tecido vocé usa: tipos
O indigo 14 oz U Indigo120z U Lycra U Brim
O Canvas O Lixados O Cotelé U Popelina
O Tricoline U Gabardina O Cetim [0 Sarja
0O Malha O Viscose O Acetato O Tropical
] ] O O

41. Os tecidos sdo entregues na sua Fabrica:
] Frete e seguro pago (CIF) O Frete e seguro a pagar (FOB)

42. Quando o frete é a pagar, o custo com relacio ao preco do tecido é: _ %. Nio sei O
43. Qual o prazo de pagamento na compra de: Tecidos dias Aviamentos dias
44. Qual o valor percentual das matérias primas sobre o faturamento? %

45. Quanto tempo vocé demora entre planejar a coleciio e executar a compra:
O Até 15 dias U 16a30dias U 31a45dias U 46 a 60 dias
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46. Qual o tempo médio para o despacho pelo Fornecedor dos tecidos comprados:
‘O Até S dias O 6al5dias 0O 16a30dias 0O Mais de 30 dias

47 Qual o tempo de reacio da Empresa para atender pedidos (do momento em que o
vendedor tira o pedido com o cliente até que a empresa entrega na transportadora),

quando:
- Os produtos estio estocados no almoxarifado : dias
- Os produtos encontram-se em fabricagao : dias
- Tem o tecido, mas precisa desenvolver a modelagem: dias
- Tem a modelagem, mas precisa comprar o tecido : dias

48. Qual o tempo médio de transporte dos tecidos do Fornecedor até sua Empresa:
- Até 2 dias 0O 3a7dias O 8a 15 dias [0 Mais de 16 dias

49. Se vocé vende CIF, o tempo médio de transporte de sua empresa até o cliente ¢ de

~ dias.

50. Como vocé transporta seus produtos até os clientes:

U Via aérea U Terrestre com transportadora tinica
O Correios O Terrestre com varias transportadoras
0 Maritimo O Ferroviirio

51. Como vocé entrega os seus produtos:
O CIF cliente U CIF capital [ FOB fabrica

52. Com relagio ao preco de venda, quanto vale percentualmente o transporte da sua

Fabrica até a loja do seu Cliente: %

53. Qual 0 Mercado Geografico em que vocé atua:
O Fortaleza [ Ceara O Norte/Nordeste [ Brasil
0 Exportacio-__ EEUU ___ Mercosul ___ Comunidade Européia

54. Canais de Distribuicio:
O Atacadistas [J Magazines [ Varejistas U Pronta Entrega
O Lojas Préprias 0 Porta a porta O Distribuidor

55. Publico Alve:
O Classe Alta U Classe Média Alta i Classe Média o Classe Baixa

56. Forca de Venda:
O Vendedor Funciondrio [0 Representante Comercial [ Dono
O Sacoleiras O Feiras [ Distribuidor 0O Franquias

57. Quantos % de uma cole¢io continua em venda depois do lancamento de uma nova

coleciio?
Aproximadamente % da colecéo anterior.
58. Prazo Médio de Venda: dias
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59. Percentual médio de atraso dos pagamentos dos clientes:
30 dias - %, 60 dias %, 90 dias %, Perda total %

60. O percentual de clientes que aceita pagar juros bancarios sobre o atraso: %

61. Politica de Descontos:
[0 Pontualidade- %
O Prazo-____ % por cada decréscimo de ___ dias
[0 Quantidade-___ % acima de pecas
O Freqiiéncia de compras— __ % acima de compras/ano
0 Outros (especificar):

62. Preco Médio de Venda:

Produto 1 Preco Médio RS
Produto 2 Preco Médio RS
63. Forma de Venda:
O Dinheiro [JCheque [JDuplicata [J Cartio O Promisséria
64. Como vocé financia a venda: Cobranca Simples - % da venda
Desconta em Bancos - % davenda  Desconta em Factoring - % da venda
Troca os cheques ou duplicatas por Matéria Prima: % da venda

65. Quem controla as financas da Empresa:
O Proprietiario [0 Familiares do Proprietirio [ Gerente financeiro [0 Ninguém

66. Quais os controles financeiros que a Empresa tem:
DJ Controle de custos U Fluxo de caixa U Orgamento

Boa parte das variaveis manifesta ¢ determinadas nesta fase. A questio 34 trata da
rapidez da mudanca, a 35 e 36 da vigilancia da moda e as questdes 37a 40 do tamanho da
colegdo. As questdes 41a 44 identificam os custos da compra. As questdes 45 a 47 levantam o
tempo de reagdo. As questdes 48 e 49 lidam com o prazo de transporte. As questdes 50 a 52
tratam do custo do transporte. . As questdes 53 a 55 levantam o mercado da empresa. As
questdes 56 a 62 identificam o custo da venda, a 63 e 64 definem a forma de financiamento,

enquanto a 65 e 66 especificam os controles financeiros.

A quinta parte, com 31 questdes, trata da fabricagdo dos produtos. Levanta-se a forma
como a producdo € planejada e como vai controlada, identificando-se as técnicas em uso.
Estabelece-se como o planejamento e controle da qualidade sio realizados e quais as
condi¢des das instalagdes fisicas, das maquinas e dos equipamentos, bem como a sua
manutengdo. Estes sdo dados sobre a logistica da produgdo, que influem diretamente nos

indicadores de flexibilidade, custos e velocidade de decisdo.
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67. Existe um Planejamento e Controle da Produ¢io: DSim [ONio

68. Como a Empresa alimenta a produgio: J Produz somente o vendido
U Produz para estoque e aguarda a venda [J Produz somente para terceiros

69. A Empresa usa Ordem de Fabricacdo:[1 Sim [O Nio
70. Como é abastecida a produc¢do: [ Lotes [ Atados [] Peca a Peca
71. Como é feita a producio: = peca completa n por operacio

72. Que tipo de layout (arranjo fisico das maquinas) ¢ usado na fabrica:

U Linha de Produgio (miquinas seqilienciadas de acordo com as operac¢des a
realizar)

U Funcional (m4quinas grupadas por tipo- o produto ziguezagueia para ser
fabricado)

U Célula de Producio (operadores polivalentes em pequenas linhas de producio
fazem partes ou toda a pega)

[J Misto (mistura de dois ou mais dos tipos acima)

73. Existe Ficha Técnica do Produto: 0 Sim U Nio

74. O Setor de Engenharia estuda os produtos antes de coloci-los em fabricagio: [ Sim
U Nio

75. Existe uma folha de Fluxo de Producio: [J Sim O Nio

76. Como a empresa toma conhecimento das inovagdes técnicas:
Através dos vendedores de maquinas e tecidos

Através de revistas especializadas

Em feiras de maquinas

Em cursos de reciclagem para executivos

Internet

Ooooono

77. Quais as filosofias/técnicas modernas que a empresa utiliza com efeitos no seu
sistema de producgio:
O Just-in-time o Qualidade total o Benchmarking
U Kaizen D' 150 9000 U Custeio ABC
. Manutencéio Produtiva Total (MPT) U Manufatura Integrada por Computador
O Nenhuma

78. Quem controla a produgio: U Proprietirio [l Familiares do Proprietario
D) Técnico experiente [ Engenheiro de Produ¢io [J As costureiras

79. Como a Empresa Controla a Producéo:

0 Conta o que foi cortado e confere com o que foi costurado

0 Os pacotes sio identificados no corte e conferidos a cada etapa de producio
80. Qual a produtividade da empresa:

pecas por operario (s6 costura e acabamento)
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81. O percentual de faltas ao trabalho é: % (inclui os licenciados e as gestantes)

82. Quanto as condicoes de trabalho:
U Existe bom espaco na producio U A drea de costura é bem ventilada
U Os postos de trabalho sio bem equipados [ As condicées nio sio boas

83. Como a Empresa controla a qualidade:
O Inspec¢ao Final O Inspecao no Recebimento dos Tecidos
O Imspecio no Corte O Revisido a 100% em cada etapa da producio

84. Como a Empresa trata os produtos com defeitos:
O Marca os defeituosos e vende com desconto _
[0 Recupera as partes com defeitos de tecido ainda no corte
0 Refaz as pecas com defeito aproveitaveis até ficarem boas

85. Como a Empresa controla o retrabalho nas pecas defeituosas:
U Nao hi4 controle formal. Entrega-se direto a costureira
U Entrega-se com protocolo 2 Supervisora, que devolve com protocolo
Dl Sempre se anotam os defeituosos por tipo de defeito para controle da qualidade.
S6 ha protocolo se for de outro setor

86. Como se movimenta a produciio quando ha defeitos:
O Os pacotes param a espera das pecas defeituosas serem recuperadas
O Os pacotes prosseguem sem os defeitos e esses se movimentam sés apés o
conserto

87. Cuidados que a Empresa toma para garantir a integridade do seu produto:
O tecido fica acondicionado em prateleiras ou em paletes
U Os pacotes em producio ficam sobre cavaletes e nio tocam o chio
O Os produtos acabados sio acondicionados em sacos plasticos
L1 Para viajar até o cliente as pecas sdo acondicionadas em caixas de papelio

88. A Empresa dispoe de espaco suficiente para guardar os estoques: . Sim O Nio
89. Os estoques de tecidos dao para quantos dias de producio? dias

90. Como a Empresa Controla os Estoques de Matéria Prima e Materiais Secundarios:
Usa - se a Classificacio ABC de estoques somente para as matérias primas
U Trabalha-se com controle dos estoques Minimo e Maximo
L Usa os Atacadistas de Tecidos como Operadores Logisticos. Evita ter estoques
U  Outros:

91. Como a Empresa controla os Almoxarifados de Produtos Acabados:

Usa a Classificacio ABC com os clientes

Aguarda a entrada dos produtos recuperados para iniciar a expedicio
Despacha os produtos bons quebrando as grades de venda

Usa os Distribuidores como Operadores Logisticos e nio mantém estoques
Mantém os produtos defeituosos bem separados dos bons e os vende com
desconto

Oooooo
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92. A politica de estoques para os produtos acabados é:
O Estocar somente as pecas dos pedidos que estio sendo completados pela
producao ‘
O Trabalhar com uma semana de estoque
O Trabalhar com 15 dias de estoque
0 Trabalhar com 30 dias de estoque

93. Tipo das miquinas da Empresa:
O Convencionais 0 Semi-automaiticas [J Automadticas

94. Idade média das maquinas:
] Novas O 2aSanos O Sal0anos 7 mais de 10 anos

95, Instalacdes da Empresa: U Vapor O Ar Comprimido [ Subestacio elétrica

96. Equipe de Manutencio: L) Mecanico U Eletricista [ Caldeireiro O Carpinteiro
O Bombeiro U Pedreiro ! Pintor L Serratheiro

97. Como se organiza a manutencio:
U Corretiva (s6 se consertam as maquinas ap6s quebrar ou desregular)
U Preventiva (as maquinas sio limpas e reguladas com freqiiéncia antes de quebrar)
O Produtiva (os Supervisores anotam quaisquer distor¢des de funcionamento e
corrigem antes de quebrar)
O Proativa (os operarios limpam suas maquinas e fazem pequenas regulagens.
Chamam os mecanicos quando notam barulhos estranhos ou irregularidades)

Aé questdes 67 a 75 trabalham a flexibilidade a partir do PCP. As questbes 76 € 77
levantam a vigilancia tecnoldgica. As questdes 78 a 81 tratam dos controles da produgdo. A
questdo 82 levanta o nivel de humanizacdo da empresa, com relacdo ao ambiente de trabalho
industrial. As questdes 83 a 87 estabelecem o controle da qualidade exercido. As questdes 88
a 92 trabalham o planejamento e controle dos estoques. As questdes 93 a 95 estabelecem a
flexibilidade a partir do nivel de automacéo e finalmente as questdes 96 ¢ 97 estabelecem o

nivel de manutencdo Aqui se trabalhou a logistica do suprimento e da produgio

5.4.5. Aplicagao do questionario

Decidiu-se que o questiondrio seria enviado por correio, com oficio explicativo
assinado pelas entidades ja citadas, que apoiam esta pesquisa. A idéia era aferir, através do
nimero de respostas expontaneas, a participacdo dos empresarios na busca de solugdes para

os problemas comuns.
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Apés 60 dias do envio das pesquisas, o numero de respostas ainda era baixo. Decidiu-
se entdo, como reforco para facilitar o preenchimento dos questionarios, além de incentivar os
empresarios a responder a pesquisa no novo prazo solicitado, fazer um acompanhamento
através do telefone e de entrevistas com os empresérios, para dirimir eventuais dividas ou

temores na resposta aos questionarios.

A AICEC, que a época desenvolvia um programa de treinamento do pessoal das
confecgbes com apoio do programa RHAE - CNPq, disponibilizou um grupo de cinco
bolsistas, que foram treinados pelo pesquisador sobre como o questionério foi elaborado e o
que se queria obter de cada pergunta, de forma a permitir que fossem facilitadores do
processo de preenchimento das respostas. Planejou-se visitar uma parte das empresas para as
quais foram remetidos os questiondrios. Estas empresas foram escolhidas a partir da relagdo
dos associados ao SINDICONF. Dentre a relagdo das empresas sindicalizadas, selecionou-se
as que eram registradas como fabricantes de confec¢Ges femininas de roupas (CAE 25.14.00-
1) ou como fabricantes de vestuario em geral (CAE 25.41.00-9), de diversos tamanhos, pelo
critério de projecéo comercial no mercado € o conhecimento de serem fabricantes de jeans
femininos para o segmento jovem. Foram alocadas vinte empresas para cada facilitador,
incluido o préprio pesquisador. Foram contatadas 120 empresas com diversos graus de
receptividade, algumas recusando totalmente a entrevista e negando-se a fornecer qualquer

informacdo, a grande maioria, ao contrario, sendo receptivos € prometendo colaborar.

A secretaria da AICEC colaborou na marcagéo das entrevistas e substituiu as empresas
que se recusavam a receber os facilitadores por outras de proje¢do comercial semelhante. Os
pesquisadores, ap6s indagar se a empresa ja havia respondido e devolvido o questionario
enviado pelo correio, explicavam cada pergunta do questiondrio aos empresarios que ainda
ndo haviam respondido. Alguns empresarios responderam durante a entrevista, mas a maioria
ficou com ele para responder apds levantar os dados. Um prazo de 15 dias foi estabelecido,
findo o qual os pesquisadores retomaram o contato com as empresas que ainda ndo haviam
respondido. Este procedimento permitiu aos pesquisadores fazer uma analise critica, junto
com os empresarios, sobre o questiondrio respondido, diminuindo a incidéncia de
questionarios com respostas incompletas, fato verificado com certa freqiiéncia naqueles
recebidos pelo correio. Mesmo assim, apds trés meses de esforgos, foram obtidas 67

respostas.

261



5.4.6. Complementacio do questionario

Apos o recebimento dos questiondrios procedeu-se a uma conferéncia dos mesmos,
com a finalidade de identificar questdes que faltavam ser respondidas e tentar contatar os
empresarios para sua complementacdo. As entrevistas foram conduzidas somente nas

empresas que fabricavam jeans femininos para adolescentes e jovens.

Aproveitou-se a ocasido para formular seis novas questdes, desta feita sobre a gestio
da empresa. As questdes eram abertas, deixando os empresérios livres para responder o que

achassem importante:

98. Relacione, na ordem decrescente (1 para o maior, 5 para o menor), quais os
principais problemas de sua empresa.

99. Na formulacio da estratégia de sua empresa, qual o ponto de partida ?

100. Quais as acdes que sua empresa desenvelve para reduzir o risco de errar a
tendéncia da moda ?

101. Onde pretende concentrar os investimentos futuros de sua empresa ?
102. Qual a margem de rentabilidade de sua empresa

103. Qual a relagio entre o capital de giro necessario e o faturamento da empresa ?

A receptividade dos empresarios em todos os contatos realizados pelo autor foi da
maior cordialidade. Algumas questdes eventualmente nfo respondidas, tinham sua razio

apresentada e eram justificadas na sua maioria.

5.4.7. Identificaciio das questdes que levantam as variaveis manifestas

Variaveis manifestas do ambiente de negécios: Levantadas a partir de entrevista

com lojistas e por meio do questionario aplicado as empresas de confecgdes.
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N° | Variavel manifesta do ambiente de negécios |Fonte de obtengéio

1 Vigilancia tecnoldgica quesitos 76 € 77

2 Pre¢o de venda Pesquisa com lojistas
3 Prazo do mercado Pesquisa com lojistas
4 Nivel de qualidade Pesquisa com lojistas
5 Rapidez da variacdo Pesquisa com lojistas
6 Diversidade de produtos Pesquisa com lojistas
7 Financiamento dos fornecedores Quesitos 41 e 46

8 Prazo dos fornecedores Quesitos 44 e 45

9 Custos da compra Quesitos 42 e 47

empresas de confecgdes e das entrevistas realizadas com os fabricantes de jeans femininos.

Varidveis manifestas da empresa — Levantadas a partir do questiondrio enviado as

N° | Varidveis manifestas da empresa Fonte de obtengio
1 Nivel de humanizagio

a Beneficios a operarios Quesito 25

b Ambiente de trabalho Quesito 28 e 82

¢ |Nivel de supervisdo Quesito 29

2 Flexibilidade

a Planejamento e Controle da Produgéo Quesito 67 a 75

b Nivel de automagéo Quesito 93 a 95

c Nivel de manutengéo Quesito 96 € 97

d Treinamento Quesito 26 e 27

3 Controles _ Quesito 65, 66, 78 a 81
4 Centraliza¢io administrativa Quesito 16

5 Estrutura Quesito 17 a 22

6 Qualifica¢do do empreendedor Quesito 11 a 15

7 Grau de terceirizagéo Quesito 23 € 24

8 Controle da qualidade Quesito 83 a 87

9 Sistema de informag&o Quesito 30 a 33
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N° |Variaveis manifestas da empresa Fontes de obtencio
10 |Estoques
a Rotagédo pesquisa SEFAZ
b Nivel de controle Quesito 88 a 92
c Grau de obsolescéncia Quesito 57
11 |Margem de rentabilidade Quesito 102

112 | Financiamento Quesito 63 e 64
13 |Razio fluxo de caixa x faturamento Quesito 103
14 | % atraso nos recebimentos Quesito 59
15 | Tamanho da cole¢do Quesitos 37 a 40
16 |Rapidez da mudanga Quesito 34
17 | Prazo de transporte Quesito 48 e 49
18 | Tempo de reagéo Quesito 45 a 47
19 | Custos da venda Quesito 56 a 62
20 |Mercado Quesito 53 a 55
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CAPITULO VI - ANALISE DOS DADOS E VALIDACAO DAS
HIPOTESES

A massa de dados coletados provém de trés fontes principais, os dados oficiais

(SEFAZ, MTE), os dados provenientes dos clientes e os dados dos fabricantes de confecgdes.

Os dados oficiais geram informagdes sobre o comportamento global da industria de
confecgdes. Os dados dos clientes fornecem informagdes sobre as varidveis manifestas do
meio ambiente. J& os dados provenientes dos fabricantes de confec¢Ses, sdo mais consistentes
e fornecem informagdes sobre os indicadores do setor, as varidveis manifestas do meio
ambiente € das empresas de confec¢des em geral e especificamente, dos fabricantes de jeans

femininos.

6.1. Analise dos dados oficiais da SEFAZ

A SEFAZ forneceu dois arquivos de dados, mostrados no anexo 14 - Dados sobre as
empresas de confecgdes e sua movimentagéo (apresentado somente uma parte como exemplo)
e no anexo 15 — Dados financeiros sobre os anos de 1997, 1998 e 1999 apurados a partir da

GIM (Guia de Informag¢des Mensais).

Analisando os dados do anexo 14, monta-se a tabela 23, que informa as quantidades de
empresas por tamanho, e a tabela 24, que informa os quantitativos e percentuais (com relagdo
ao ano anterior) sob os aspectos de nascimentos, mortes, crescimento e diminui¢do de

tamanho (decrescimento) das empresas.

TAMANHO| MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE TOTAL
ANO
1997 873 420 181 63 1.540
1998 872 414 204 65 1.555
1999 806 415 227 72 1.520

Tabela 23 — Quantidade de empresas por tamanho regularizadas perante o fisco estadual
(Fonte: Dados SEFAZ — CE, sumariados pelo autor)
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TAMANHO MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
ITEM/ANO '+ Quant. % Quant. % | Quant. % Quant. %
Nascimentos |98 162 18,6 50 11,9 7 3,9 2 | 32

99 168 | 19,3 37 8,9 7 34 1 1,5
Mortes 98 176 20,2 9 2,1 3 1,7 - -
|99 220 252 16 39 6 2,9 1 1,5
Crescimento |98 90 10,3 53 12,6 7 39 - -
99 99 11,4 50 12,1 17 83 - -
Diminuicio 98 - - 97 23,1 40 22,1 13 20,6
99 - - 94 22,7 29 14,2 12 18,5

Tabela 24 — Estudo da mutagédo nas empresas de confec¢do em Fortaleza
(Fonte: Dados da SEFAZ-CE sumariados pelo autor)

A anélise da tabela 24 nos itens nascimento e crescimento, indica que a maioria das
empresas nasce micro ou pequena, crescendo com o tempo para se tornarem médias e
grandes. Analisando o item morte, verifica-se que ele € muito baixo para as grandes empresas,
crescendo um pouco para as médias € pequenas, sendo alto para as micro empresas. Ja a
andlise do item diminui¢do mostra valores altos para as grandes e médias empresas
demonstrando que a realidade empresarial é que as empresas de grande porte nio morrem
grandes, mas vio diminuindo de tamanho até morrer. Este fato pode ser observado no arquivo
referente a0 Anexo 14 onde se constatam varios casos de empresas que tém um tamanho em

um ano e no préximo sdo menores, continuando a decrescer até morrer.

Comparando os itens crescimento e diminui¢&o, percebe-se que ha uma convergéncia
a um ponto em torno das empresas pequenas e médias, refor¢cando a hipdtese de que existe um
tamanho mais indicado para as empresas de confecgdes e sugerindo que ele se situa entre as

pequenas grandes e médias pequenas.

Com os dados financeiros do anexo 15 monta-se a tabela 25 onde sdo estabelecidos
indices gerais da indtstria de confecgdes, referentes a participagio das vendas no estado com
relagdo as vendas globais, a propor¢do das compras de matérias primas sobre o faturamento,
além dos dados referentes aos estoques de matérias primas. Estes ficaram parcialmente
prejudicados em razéo de ter sido abolida a obrigatoriedade de sua informagdo mensal para o
fisco. Utilizou-se nos indices referentes aos estoques somente os valores referentes ao ano de

1997
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TAMANHO DAS EMPRESAS
INDICE ANO MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE

Faturamento global médio mensal 1997 R$ 84.604,66 R$ 661.392,91 R$ 2.860.871,70 R$ 27.108.904,00

1998 R$ 65.270,52 R$ 681.283,91 R$ 2.664.875,50 R$ 27.687.623,00

1999 R$ 60.830,93 R$ 672.495,11 R$2.675.354,80 R$ 29.234.480,00
Faturamento no Estado do Ceara 1997 57,19 % 35,79 % 32,15 24,55

1998 55,01 % 33,70 % 44,67 25,80

1999 57,58 % 36,69 % 42,78 31,82
Faturamento fora do Estado do Ceara 1997 42,81 % 64,21 % 67,85 75,45

1998 44,99 % 66,30 % 55,33 74,20

1999 42,42 % 63,31 % 57,22 68,18
Compras de matérias primas 1997 R$ 80.778,19 R$ 591.036,04 R$ 2.571.922,70 R$ 14.723.799,00

1998 R$ 98.993,19 R$ 616.391,84 R$ 2.683.749,40 R$ 16.717.053,00

1999 R$ 59.875,45 R$ 623.666,75 R$ 2.447.458,40 R$ 20.387.379,00
Compras sobre o faturamento 1997 95,48 % 89,36 % 89,90 % 54,31 %

1998 151,67 % 90,48 % 100,71 % 62,64 %

1999 98,43 % 92,74 % 91,48 % 69,74 %
Estoque de matérias primas 1997 36.572,02 162.363,30 331.582,95 2.416.512,20
Compras sobre os estoque 1997 2,21 3,64 7,75 6,09
Estoque sobre o faturamento 1997 43,23 % 24,55 % 11,59 % 8,91 %
Giro dos estoques de matérias primas 1997 0,93 1,63 3,45 4,48

Tabela 25 — Indices financeiros gerais da industria de confec¢fio (Fonte: Dados da SEFAZ-CE retrabalhados pelo autor)
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Observagées: 1) O giro do estoque de matérias primas esta calculado a partir da férmula
(G) = (venda média mensal a prego de estoque) / (Valor do estoque médio mensal)
“G” representa o nimero de vezes que se gira o estoque por més.

2) A venda média a prego de estoque de matéria prima vale 40% do
faturamento. Para obter este valor foram retirados do faturamento as despesas
diretas e indiretas e os valores percentuais que incidem sobre a venda, tais como:
ICMS (liquido)/PIS/FINSOCIAL - 7%, comissdo de venda — 10%, lucro- 10%,
frete — 3%, financiamento (90 dias) — 9%, despesas indiretas — 5%, despesas

diretas de fabricagdo 16%.

3) O valor do estoque médio mensal tem incluido o custo do frete da matéria

prima.

A primeira constata¢@o obtida a partir da tabela 25,¢é que & propor¢do que as empresas
crescem, seu mercado amplia a extensdo geografica e a participagdo dentro do Estado
diminui. Como se pode observar, somente as micro empresas tém uma venda dentro do estado
maior que fora do estado. As grandes empresas chegam a ter 75 % das vendas fora do estado,

0 que passa a exigir um maior planejamento logistico.

A segunda constatagdo obtida refere-se ao percentual das compras sobre o
faturamento, que oscilou para as micro, pequenas e médias empresas, de 89% a 151%. do
valor do faturamento, isto em termos médios mensais. E um forte indicador de
subfaturamento, pois aponta para mostrar que as matérias primas tém o mesmo valor do pre¢o
final do produto, o que ndo € verdadeiro. No caso das grandes empresas, este valor oscila
entre 54% e 69%, o0 que € mais realista, embora também parega estar um pouco inflado, se
comparado com a avaliagfo de custos (42%) realizada no item 4.2.3 deste trabalho. O fato de
trabalhar com valores médios mensais, calculados a partir do acumulado anual, reduz a

participacdo das compras para formagdo de estoque.

O indice compras sobre estoques € um indicador do giro dos estoques de matérias
primas. Comparando-o com o giro calculado pela féormula apresentada nas observagdes acima,
verifica-se que ele apresenta valores superiores, 137% maior para as micro empresas, 123%

para as pequenas, 125% para as médias, caindo para 36% nas grandes empresas. Estes indices
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vém refor¢ar o pensamento de que, somente os valores calculados a partir das informagdes

recebidas das grandes empresas, merecem credibilidade.

6.2. Analise dos dados oficiais do MTE

A analise dos dados fornecidos pelo Ministério do Trabalho e Emprego referentes a
industria de confec¢des de roupas, agasalhos e pegas interiores do vestuario no Estado do
Ceara, fornece duas informacgdes importantes. A primeira € a taxa de rotatividade anual da
méo de obra, calculada em 34% ao ano. Este € um valor muito alto, considerando-se que a
atividade de costura requer especializa¢do, tendo o treinamento de uma costureira uma

duracdo de 3 a 5 meses.

A segunda constatagio € uma sazonalidade nas contratagdes e demissdes da mio de
obra. Montando-se um gréafico a partir dos dados do anexo 2 (Figura 54), verifica-se que as
demissdes se intensificam entre fevereiro e abril e as contratagdes crescem entre junho e
agosto de cada ano. Estes fatos coincidem com a intensidade das vendas das empresas, fracas

no primeiro semestre e fortes no segundo semestre).

Flutuacdao Mensal de Emprego
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Figura 54 — Grafico da flutuagio mensal do emprego na industria de confec¢des no Estado do

Ceara (Fonte: Dados do MTE sumariados pelo autor).
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6.3. Sumario das entrevistas com lojistas de confecgdes

O resultado das entrevistas realizadas, com relagdo somente & comercializagio de

confec¢des jeans para adolescentes e jovens, encontra-se sumariado na tabela 26. Nela, os

valores médios das respostas as indagagdes feitas, encontra-se separado por classe social, ja

que as praticas variam.

Classe Social Classe A Classes B,C e D Classe E
Item pesquisado
Preco de venda/custo de aquisicio 3 2 1,5
Prazo de entrega das compras 30 dias 30 a 60 dias 7 a 15 dias
Prazo de pagamento das compras 30 dias 60/120 dias 30/60 dias
Diversidade de modelos pequena média grande
Rapidez na variacio da moda 6x por ano 4x por ano 12x por ano
Nivel de qualidade dos produtos alto médio baixo

Tabela 26 — Varidveis manifestas do meio ambiente das confec¢Ges
(Fonte: Entrevista com lojistas do municipio de Fortaleza)

O maior mercado situa-se nas classes B, C e D, de maior poder aquisitivo, sendo que o
mercado da classe E é o maior na quantidade de consumidores. O mercado classe A ¢é
sofisticado e exige grémdes investimentos na formagdo de grifes, pois os consumidores desta
classe s6 adquirem produtos diferenciais. Funciona como um monopolio técnico das grifes

que o abastecem através de lojas franqueadas.

O mercado classe E trabalha com grande aperto de custos e prazos. As compras sdo
feitas em cima da hora, sem qualquer programacgdo, a inovagdo € constante para forcar a
venda, os prazos de pagamento sdo normais, mas hd um grande risco de inadimpléncia, ja que
o mercado € muito sensivel as oscilagdes da economia e os lojistas descapitalizados. A
pressdo do ambiente de negdcios se faz através dos fluxos logisticos de informagdo, material e
financeiro. O porte das empresas ndo lhes da condi¢Ges de ter uma organizagdo capaz de

coordenar os fluxos da forma adequada. A solugdo encontrada € suprir localmente a demanda.

O maior mercado, das classes B, C e D, trabalha com forte pressdo nos prazos de
pagamento das compras, e embora trabalhe com 4 cole¢des anuais, seu forte sdo os eventos,

tais como férias, volta as aulas, carnaval, dia das mées, dia dos namorados, dia dos pais e
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natal. Este calendario de eventos condiciona entregas e tipds de produto as datas, constituindo
um complicador adicional & moda. Aqui se concentra a maior necessidade de atuacfo
logistica. Tudo gira em fungo do tempo, medida da eficiéncia logistica ja mostrada

anteriormente.

6.4. Andlise dos dados obtidos através dos questionarios dirigidos aos fabricantes
de confec¢io de jeans femininos

Foram enviados 1520 questionarios pelo correio para todas as empresas de confec¢des
da regido metropolitana de Fortaleza. Foram selecionadas pelo critério da representatividade
da marca junto aos clientes, em conjunto com os diretores do SINDICONF e da AICEC, 120
empresas dentre as filiadas a estes 6rgdos de representagfo coletiva, sendo visitadas pela
equipe do pesquisador para facilitar o preenchimento do questionario. Foram recebidos 67

questionarios respondidos (Tabela 28).

A amostragem na sua fase inicial tem caracteristicas de espontaneidade, ji que os
questionarios foram enviados para todas as empresas do ramo, deixando-se a resposta a
critério de quem quisesse faze-lo. Na segunda fase, apds 60 dias de espera e retorno irrisorio,
foi introduzido um vicio na pesquisa pelo fato de se ter escolhido através do critério de
representatividade comercial, as 120 empresas que seriam visitadas para se colher os dados do
questiondrio. Problema semelhante foi enfrentado por Alexandre (1999), que seguiu
procedimento idéntico ao do autor. Ambas pesquisas apdiam-se nos estudos de Bryman

(1989), que aponta ter a pesquisa organizacional caracteristicas particulares devido a:

e Dificuldade de acesso a organizagdo — em geral uma longa e dificil negociagéo
precede o acesso do pesquisador as instalagdes da empresa; '

e Desconfianga quanto aos objetivos da pesquisa — o empresario fica temeroso de
revelar dados pois sabe que os resultados cientificos sdo acessados por todos
indistintamente. No caso particular das confecgdes, onde as empresas vivem de uma
imagem criada junto aos clientes, quase sempre irreal, véem como perigoso transpirar
a verdade.

e Tempo necessario para o entrevistado responder ao questionario — em geral muito

ocupado, o empresario tenta passar a funciondrios com menor carga de trabalho, mas
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sem a preparagdo € os conhecimentos necessarios, a tarefa de responder o

questionario, levando a pesquisa a caminhos incertos.

Examinando a tabela 27, fica evidente a afirmacio anteriormente feita de que as micro
empresas ndo tém condi¢bes de fabricar jeans. Trabalhando com a participagdo das pequenas,
médias e grandes empresas fabricantes de jeans femininos sobre o total de empresas que
responderam a pesquisa, encontra-se 79,6% como média. Stevenson (1981, p. 213) mostra
como calcular o erro em uma amostragem de populagdes finitas. Abaixo demonstrativo do

calculo:

Z* (x/n) [1 - (/n)] (N)
(N-1) e+ 2 (x/n) [1 - (¥/n)]

n=

n — tamanho da amostra = 67

N — tamanho da populagéo finita = 1520

x/n — participacdo do item pesquisado na amostra = 0,796

z —normal padrdo: usa-se o z para os casos de 99% de confianca (2,58), 95% de confianca
(1,96) e 90% de confianga (1,65)

Calculando-se o valor do erro a partir da formula acima, encontramos (Tabela 27):

z - erro
2,58 0,99 +/- 0,124
1,96 0,95 +/- 0,094
1,65 0,90 +/- 0,079

Tabela 27 — Erros cometidos dependendo do intervalo de confianga (Fonte: criagdo pessoal)

O procedimento de investigag@o adotado se situa entre o estudo de caso e a enquéte, o
que Miles e Huberman (1994) chamam de estudo de casos multiplos. Este procedimento
parece ser o mais adequado para responder as exigéncias do quadro conceitual previamente
definido. Em primeiro lugar, a identificagdo das necessidades de organizagdo das
caracteristicas econdmicas e sociais, associadas aos diversos tamanhos e idades das empresas,
o grau de dependéncia aos fluxos logisticos impostos pelo ambiente dos negdcios onde atuam

e sua capacidade de monitora-los, implica em comparar diferentes casos de empresas, de
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modo a poder estabelecer as relagdes entre as caracteristicas observadas. O estudo de casos
multiplos permite igualmente avaliar a pertinéncia e o porte das relagdes estabelecidas, ndo
dentro de uma otica de representatividade estatistica dos casos estudados, mas em razdo do
esquema tedrico que esta abordagem permite desenvolver (Miles e Huberman, 1994, p.29,
p.173). |

Em segundo lugar, a diversidade das caracteristicas levada em conta, assim como o
carater largamente exploratério da andlise, implica em tentar padronizar ao maximo as
questdes e simplifica-las para se adequarem ao nivel do conhecimento tedrico dos
entrevistados. A necessidade de proceder a entrevistas diretas com os participantes, coloca um
limite no namero de casos. Como enfatizou Miles e Huberman (1994, p.35), o estudo de casos
multiplos implica em uma certa padronizagdo do instrumento de coleta da informacgdo, de

forma a permitir a comparagdo entre os casos estudados.

Em terceiro lugar, o aumento do nimero de casos pesquisados atinge um ponto onde
as novas informagdes nada acrescentam a andlise. As diversas tendéncias sdo estabelecidas e
os percentuais entre elas mantidos. A qualidade da informagZo decresce a propor¢do em que
se passa das empresas de maior lideranga para as que sdo simples figurantes. As entrevistas
sdo demoradas, j4 que sdo constantemente interrompidas por telefonemas e intercessdes
pessoais dos dirigentes para resolver problemas de tiltima hora. Seguindo o processo descrito
por Eisenhardt (1989), o tamanho da amostra € determinado pela comparag¢do do custo ligado
a obteng@o de uma amostra adicional, com o ganho adicional de informagéo associado a esta
amostra.

A composic¢io das empresas que responderam foi a seguinte:

TAMANHO DAS EMPRESAS | GRANDES MEDIAS | PEQUENAS MICRO
ITEM
Universo no municipio de Fortaleza (U) 72 227 415 806
Responderam ao question4rio R=(x/U) 5(6,9%) 21(9,3%) 28 (6,7%) 13 (1,6%)
Fabricam jeans (x,/R) 4 (80%) 18 (85,7%) 21 (75%) 1(7,7%)
Fabricam jeans femininos (x,/R) 3 (60%) 16 (76%) 19 (67,9%) Nenhum
Participa¢ao no guestionario (x/67) 7,5% 31,3% 41,8% 19,4%

Tabela 28 — Resultado da pesquisa junto aos fabricantes de confec¢Ges

(Fonte: criagdo pessoal)
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Analisando a quantidade de respostas obtidas, verifica-se que as micro empresas, por
deficiéncia de pessoal mais esclarecido e por trabalhar bastante na clandestinidade, € avessa a
fornecer informagdes sobre sua operagdo. Além deste fato, também se deve apontar o
indicador de que as micro empresas ndo tém condi¢des de fabricar jeans. Somente 1 em 13

que estavam identificadas como fabricantes de jeans no sindicato, realmente o faz.

Pelos resultados recebidos, pode-se inferir que entre as empresas pequenas, médias e
grandés, ¢ grande o percentual das que fabricam jeans (67,2%). Com rela¢do &s micro
empresas o resultado pequeno (7,7 %) era o esperado, j4 que a fabricagdo do jeans exige
equipamento especializado e de alto valor, ficando além da capacidade de investimento destas
empresas. Deve-se ressaltar que entre as médias e grandes empresas é grande a quantidade das
que também fabricam outros tipos de produtos ndo jeans, dificultando mais ainda a

administracdo das colegdes.

Selecionadas as empresas fabricantes de jeans femininos, mesmo que tainbém
fabriquem outros artigos, partiu-se para revisar os questionarios a fim de identificar falta de
preenchimento ou distorgdes. Todos os inclusos nesta categoria foram entrevistados,
pessoalmente ou por telefone, dependendo da acessibilidade do empresario, sendo as novas
respostas anotadas nos questionarios. Novas perguntas foram feitas sobre a gestdo da
empresa, correspondentes aos itens 98 a 103 do questionario apresentado, obtendo-se neste
caso a totalidade das respostas. Sumaria-se a seguir os principais resultados em cada parte do

questionario.

6.4.1. A empresa

Dentre as empresas que responderam o questionario, deve-se destacar os seguintes
pontos:

e Néo informaram o capital social: 60% das grandes, 38% das médias, 39% das pequenas e
62% das micro. Na entrevista percebeu-se que as pequenas e micro ndo revelaram o
capital social por achar ser confidencial, enquanto que entre as médias e grandes o fato era
por estar desatualizado e néo revelar o real porte da empresa.

e Jdade média das empresas: 13 anos para as micro, 11 anos para as pequenas, 15 anos para
as médias e 18 anos para as grandes. De todas as empresas que responderam ao

questionario, somente 1 estd na segunda gera¢do familiar de administradores.
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e A constituigdo das empresas varia com o tamanho: entre as micro empresas 38% sdo
micro e 46% companhias limitadas, entre as pequenas 43% sio empresas individuais e
52% s8o companhias limitadas, entre as médias 72% s&o companhias limitadas e 28% sdo
sociedades andnimas de capital fechado e, entre as grandes 50% sdo sociedades andnimas
de capital aberto e 25% de capital fechado, o restante sendo companhias limitadas.

e Todas as empresas que responderam o questionario sio fabricantes de confec¢des. Dentre
as grandes, 20% também trabalha como faccionista para grifes famosas e 20 % fabrica
parte da produgdo em faccionistas. Entre as médias 28% fabricam e sdo faccionistas,
numero que cai para 19% entre as pequenas empresas. Somente entre as grandes € médias
empresas foram encontrados poucos casos de existir mais de uma fabrica por empresa.

e Com relagdo aos clientes a que se destinam os bprodutos: 46% das micro e 46% das
pequenas empresas trabalham com produtos adultos femininos. Nas médias empresas,
38% trabalha s6 com adulto feminino, e 62% fabricam masculino e feminino adulto. Nas

grandes empresas, 60% fabrica masculino, feminino e infantil.

Algumas tendéncias ficam claras entre os fabricantes de jeans femininos. A primeira é
que a forma mais freqiiente de organizagdo encontrada é a companhia limitada. Estas ndo tém
a preocupagdo em atualizar seu capital social, o que indica que os socios ndo estdo investindo
novos capitais. A segunda € que as empresas ndo apresentam qualquer restri¢io em fabricar
ou faccionar as pegas que vendem, ou ainda se tornar faccionistas para empresas maiores, 0
que, neste ultimo caso, foi explicado como uma forma de conhecer a tendéncia da moda sem
maiores gastos de pesquisa. A terceira € que a propor¢do que as empresas crescem, elas
diversificam sua linha de artigos, para tentar cobrir todos os tipos de clientes em seu mercado.
Isto faz com que as colec¢des crescam de tamanho e aumentem as chances das pegas ficarem

!

obsoletas.

6.4.2. O empresario

Os empreendedores de confec¢des apresentaram as seguintes caracteristicas:
e Os empreendedores descendem de pais que eram: 62% comerciantes nas micro empresas
e 37% nas pequenas empresas, nas medias 33% eram industriais e 29% comerciantes, e

nas grandes 40% industriais e 40% profissionais liberais.
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A experiéncia anterior dos empreendedores era como: lojistas (23%) ou vendedores (23%)
nas micro empresas, lojistas(43%) ou vendedores (21%) nas pequenas empresas,
industriais de outros ramos (33%) ou vendedores (29%) nas médias empresas, e
vendedores (40%) nas grandes empresas.

As habilidades apontadas pelos empreendedores sdo: capacidade de criagdo (17%) e de
planejamento (17%) nas micro empresas, habilidade no trato com as pessoas (14,8%) ¢
severo nos controles (14,8%) nas pequenas empresas, habilidade no trato com as pessoas
(18%) bom em planejamento (11%) e bom em relagdes publicas (11%) nas médias
empresas, € excelente em fazer novos clientes (14,3%) habil em contratar (14,3%) e
excelente no trato do dinheiro (14,3%) nas grandes empresas. Considerando todas as
respostas em todos os tamanhos de empresas, as habilidades mais freqiientes so, pela
ordem, habilidade no trato com as pessoas, excelente em fazer novos clientes, excelente
vendedor e excelente o trato do dinheiro.

Com relag@o a formagéo escolar dos empreendedores: 42% dos micro empresarios e 45%
dos pequenos empresdrios tém o segundo grau completo somente, nas médias empresas
32% s@o administradores e 24% engenheiros, e nas grandes empresas 33% sdo
engenheiros e 33% s6 t€m o segundo grau completo. Considerando todos os tamanhos de
empresas, o perfil escolar dos empreendedores €: 33% tém s6 o segundo grau, 18,5% sdo
administradores, 12,3% sdo engenheiros e 12,3% sdo economistas. No geral 63% dos
empreendedores t€ém curso superior.

Com relagdo ao interesse e envolvimento dos sécios na empresa: 61,5% nas micro
empresas, 53,6% nas pequenas e 47,6% nas médias empresas tém a participagdo dos
sécios na administragdo das empresas. Nas grandes constatou-se que em 80% dos casos
havia o envolvimento de todos os membros da familia dos empreendedores na

administragdo da empresa.

Verifica-se forte convergéncia de empreendedores com tradi¢do e experiéncia na area

comercial e de vendas. O percentual de empreendedores com o terceiro grau completo é um

sinal promissor para o setor, bem como o envolvimento familiar, que cresce nas grandes

empresas, talvez como uma tentativa de facilitar a troca de comando. As habilidades que

comec¢am com a capacidade criativa nas micro empresas, vai evoluindo para o planejamento e

controle nas pequenas e médias, chegando a habilidade de formar equipes e investir os
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recursos nas grandes empresas. Em todos os tamanhos merece destaque a capacidade de fazer

novos clientes, realgada pelos empreendedores.

6.4.3. A organizacio

Analisando a tabela 29, verificamos que os pontos mais comuns na organizagdo das

empresas de confec¢des foram:

e Com relagdo a centralizagdo administrativa, o controle exercido pelos proprietarios se
localiza: 38,5% dos micro empresarios executam a criag¢do e controlam a fabricagio, as
finangas e a compra e venda dos seus produtos, este niimero cai para 37% entre os
pequenos empresarios. Entre os médios empresarios, 33% controlam a fabricagio, as
financas € a compra e venda e 28% somente as finangas e a compra ¢ venda. Ja nas
grandes empresas 60 % controlam a fabricacdo, as finangas e a compra e venda. No geral
verifica-se que enquanto micro € pequenas empresas, 0s empresarios executam a criagdo
de novos produtos e controlam as demais atividades. Quando crescem e atingem os
tamanhos médio e grande, os empresdrios ndo criam mais 0s novos produtos, mais
continuam com o controle dos lancamentos das cole¢Ges, além de controlar a fabricagio,
financas e a compra e venda. Em suma, a centralizagdo € forte nas empresas de
confecgdes.

e Com relagdo a estrutura das empresas, encontrou-se:

As empresas a proporgdo que crescem diminuem a atividade de venda em loja propria
e se concentram na fabricagdo. Sua administragio cresce de tamanho e passam a incluir
atividades antes terceirizadas como a lavagem de pecas. Verifica-se uma maior
preocupagdo com o suprimento nas empresas de maior porte, bem como com o
recebimento das vendas efetuadas. A estrutura de poder, a propor¢do que a empresa
cresce, val gradualmente mudando o enfoque de comercial para industrial, com o
surgimento das geréncias de vendas e de recursos humanos. Este ¢ um sintoma digno de
notar, pois representa que a empresa ao crescer passa a olhar mais para dentro de si que

para o meio ambiente.

Na area industrial, a preocupagdo com o planejamento e controle da produgédo € com a

engenharia do produto cresce na proporgédo do seu tamanho. A cria¢do e a qualidade véo
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perdendo importéncia para a manutengdo na propor¢do em que crescem de tamanho. A
criagio ganha um setor de fabricar protdtipos, tudo sendo feito para melhorar a
performance industrial. Um ponto digno de nota é a formagio escolar das chefias

intermediarias, que aumenta com o tamanho das empresas, praticamente eliminando os

que tém somente o primeiro grau..

Tamanho da empresa Micro Pequenas Médias Grandes
Item
Distribuicio dos funcionarios 74% produgio 87% produgio 82,5% produgdo | 83,4% producio
11% escritdrio 4,7% escritério 9,4% escritorio 12,8% escritério
14,4% lojas 7,6% lojas 6,3% lojas 0,8% lojas
Zero lavanderia | 0,8% lavanderia | 1,7% lavanderia 3% lavanderia
Setores administrativos mais| Comprae venda | Venda e compra Matéria prima Todos
freqiientes (ordem de maior| Pagarereceber | Produto acabado | Produto acabado + treinamento
ocorréncia) Matéria prima Matéria prima Venda e compra
Custo Pagar e receber | Receber e pagar
Produto acabado Custo Contabilidade
Cargos de dire¢dio mais Presidente Presidente Presidente Presidente
freqiientes (ordem de maior [ Dir. Adm/comerc | Dir. Adm/comerc { Ger. Produgdo Ger. Produgdo
ocorréncia) Ger.produgdo Dir. Industrial | Dir. Comer/indust | Dir. Ind/financ.
Ger. Financeiro | Ger. Vendas/prod. Ger. Ger. Venda/RH
Adm/fin/vem
Setores industriais mais | Produgéo e corte | Produgdo e corte | Produgfo e corte | Produgdo e corte
freqilentes (ordem de maior Modelagem Criacédo Manutengio PCP/engenharia
ocorréncia) Criagédo Modelagem PCP Qualidade/modela
Facgdo Manutencdo Modela/qualidade | CAD/manutencéo
Qualidade Qualidade/facgido Criagéo Criag8o/prototipo
Chefias intermedidrias mais| Supervisor prod. | Supervisor prod. | Supervisor prod. Pessoal
freqiientes (ordem de maior Pessoal Pessoal Pessoal Almox/Expedi¢go
ocorréncia) Almoxarife Almoxarife Almoxarife Ch. Engenharia
Serv. gerais Enc. Manutengdo | Enc.Manutengfo | Insp. Qualidade
Formacio das | 1° Grau 33,3% 42,1% 38% 5,4%
chefias 2° Grau 33,3% 54% 58% 81,1%
intermediarias Superior 16,7% 4% 3,1% 13,5%
Documentos da | Reg. Int. 31% 7,1% 28,6% 20,9%
empresa Man.Qual. - 3,6% 28,6% 11,9%
Man. Proc. 7,7% 3,6% 4,8% 6%

Tabela 29- Estrutura organizacional das empresas de confec¢do na regidio metropolitana
de Fortaleza (Fonte: criagdo pessoal)

O aspecto de formalizagdo das atividades nas empresas ndo apresenta ainda maior

rigidez. Apesar de trabalhar com m#o de obra intensiva, o nivel de formaliza¢do ainda ¢é

baixo no setor. Acredita-se que a razdo seja a grande variagio de modelos e a rapidez das

mudangas, fato corriqueiro no setor.

e A terceirizagdo nas empresas de confec¢des ocorre em geral na contabilidade, lavanderia e

refeitorio. Nas micro empresas € freqiiente na contabilidade (76,9%), costura (46,2%),
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modelagem (38,5%) e corte (30,8%). Nas pequenas empresas € fregiiente na contabilidade
(89,3%), lavanderia (46,4%), refeitério (46,4%) e modelagem (32,1%). Nas médias
empresas € freqiiente na contabilidade (66,7%), lavanderia (57,1%), refeitério (52,4%),
informatica (52,4%) e venda (42,9%). Nas grandes empresas a terceirizagio concentra-se
na entrega (80%), venda (60%) e refeitorio (40%). A razéo da terceirizagfo € o custo mais
barato (64,2%) e o servigo mais especializado (40,3%).

" Os beneficios oferecidos aos funciondrios crescem com o tamanho da empresa. Refeigo,
café da manh3, vale quinzenal, prémio de produg¢io e venda com desconto, sdo 0s comuns
a todos os tamanhos de empresa.

As empresas de tamanho médio, pequeno e micro néo tém planos de treinamento, somente
existindo em 60% das grandes empresas. Com relagdo ao treinamento dos funcionarios
promovidos ele passa a existir de forma consistente nas médias empresas (52,4%) € nas
grandes empresas (80%).

O ambiente de trabalho nas micro, pequenas e médias empresas de forma geral é
descontraido, com a valorizagdo dos funcionarios e uma cobranca compativel de
resultados. Nas grandes empresas o ambiente € mais tenso em razéo da pressdo por custos
e produgdo, embora os funcionarios sejam respeitados e valorizados. Os supervisores de
produgdo, de forma geral, cobram, informam e decidem, ouvindo pouco aos funcionarios.
As informagdes gerenciais estdo sendo informatizadas em todos os tamanhos de empresas.
Quanto maior o tamanho, maior o nivel de informatizagdo. O controle dos estoques,
cadastro dos clientes, contas a receber ¢ a pagar e folha de pagamento sio os mais
freqiientemente informatizados. O controle de producio nas médias e grandes empresas é
informatizado na quase totalidade das empresas. A qualidade das informagdes varia de
média (57,4%) a boa (37%). Os erros que ocorrem nas informag¢Ges sdo por falta de
treinamento dos funciondrios (37,5%) e por mau planejamento no. sistema de coleta de
dados (28,1%).

Os controles financeiros sdo vitais as empresas. Verificou-se que sdo exercidos pelo
proprietario ou familiares, na maioria das empresas em todos os tamanhos (variagdo de
68% nas grandes a 100% nas micro empresas). O tipo de controle mais freqiiente € o do
fluxo de caixa (40% das empresas de todos os tamanhos em média), praticando-se o
controle dos custos somente nas pequenas (37,5%), médias (29,4%) e grandes empresas

(40%).
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Sumariando as informagdes levantadas, pode-se afirmar que existe um elevado grau de
centralizagdo das decisdes nas méos do proprietario (ou dirigente maior) nas industrias de
confecgbes. As empresas aumentam sua administragdo com o tamanho e se tornam mais
técnicas, reforcando seu PCP e o apoio da engenharia as colegdes. Alem disso buscam méo de
obra de melhor formagéo para superar as dificuldades geradas pela necessidade de informagao
correta € a tempo. Este item sugere que o aumento do tamanho requer uma maior agdo na

logistica na produgdo, a fim de viabilizar o fluxo material

As empresas procuram terceirizar atividades para baratear custos e melhorar a
qualidade destas, devido a maior especializa¢do das empresas que fornecem estes servigos. Os
sistemas de informac¢des sdo informatizados de forma crescente, mas ha deficiéncia na
preparagdo do pessoal para opera-los. Ha a necessidade de estabelecer planos de treinamento
que preparem os gestores diretos para lidar com suas fungdes, que inovam a cada dia e
requerem maior capacidade de didlogo e iniciativa dos dirigentes. Os fluxos de producdo,

financeiro e de informagdes requerem forte coordenagéo logistica para obter éxito.

6.4.4. A comercializacgio

A comercializagdo dos produtos fabricados pelas empresas de confecgdes fornece a

maior parte dos indicadores logisticos. Aqui sdo determinados os parametros do suprimento e

da distribui¢do nas confecgdes.

e Considerados todos os tamanhos de empresas, langam modelos todos os meses (30,2%) e
quatro vezes por ano (25,4%). Nas micro empresas a maioria, 54,6%, lancam modelos
novos todos os meses. Nas pequenas empresas, 33,3% langam modelos novos todos os
meses € 22,2% quatro colegdes por ano. Nas médias empresas 40% langam quatro
coleg¢des por ano, enquanto que nas grandes empresas 40% langam trés coleg¢des por ano.
A fabricagdo para terceiros convive com a produgio regular para venda direta em 7,4%
das pequenas empresas, 15% das médiaé empresas ¢ 20% das grandes empresas.

e A vigilancia da moda € exercida sobre as tendéncias dos modelos e os novos materiais. A
criagdo propria (73,1%) ¢ a forma mais freqiiente, seguida dos birés de moda (58,2%), o
envio de estilistas as feiras (42,3%), a copia de modelos das grifes (32,8%) e a compra de
cole¢des prontas (22,4%). Nas micro empresas o forte sdo os birds de moda (76,9%), nas

pequenas € a criagdo propria (71,4%), o mesmo ocorrendo nas médias empresas (81%) e
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nas grandes empresas (73,1%). Os tecidos vém em sua maioria de S&3o Paulo, grande

langador de inovagdes, seguido do Ceara, hoje polo fabricante de tecido “indigo denim”

convencional.

e Com relagdo ao tamanho das colegdes (itens a controlar), verifica-se uma proporgio

crescente de modelos, cores e tipos de tecido, conforme a tabela 30 abaixo.

ITEM QUANTIDADE QUANTIDADE MEDIA MEDIA DOS TIPOS
TAMANHO DA MEDIA DE PECAS DE CORES POR DIFERENTES DE
EMPRESA POR COLECAO MODELO TECIDO POR COLECAO
MICRO 32 4 6
PEQUENA 31 3 6
MEDIA 61 3 9
GRANDE 152 6 8

Tabela 30 — Itens a controlar por colecdo (Fonte: criago pessoal)

Considerando-se que cada modelo € oferecido em 7 tamanhos (36, 38, 40, 42, 44, 46, 48),
verifica-se que as micro empresas controlam 5.376 itens (7 x 32 x 4 x 6), as pequenas
3.906, as médias 11.529 e as grandes empresas 51.072. As empresas, conforme o tamanho
usam de 1 a 4 etiquetas diferentes, sendo o mais comum trabalhar com duas etiquetas,
uma para o produto de boa qualidade e outra para os defeituosos. O crescimento dos itens
a controlar € exponencial, o que exige um sistema de informagdes gerenciais potente e
rapido e uma logistica eficaz.

Os custos relacionados com a aquisi¢@o variam conforme o tamanho. As micro empresas,
em sua maioria, se abastecem no mercado local (53,9%), recebendo as matérias primas
CIF, as pequenas empresas recebem 42,9% FOB, as médias 47,6% FOB, e as grandes
adquirem boa parte do tecido em fabricas locais, recebendo 40% das matérias primas CIF
e 40% FOB. Com relagéo aos valores despendidos com a aquisi¢do ¢ o frete das matérias
primas, € com relacdo aos prazos de pagamento dos tecidos e dos aviamentos, que traz o

custo do financiamento embutido, mostra-se o0 comparativo na tabela 31.

TAMANHO| MICRO | PEQUENA | MEDIA GRANDE
ITEM DE CUSTO
% Frete sobre custo do tecido 4,4% 3,3% 2,6% 1,8%
% Valor da matéria prima sobre faturamento 39% 42% 47% 53%
Prazo médio de pagamento dos tecidos (dias) 45 45 60 60
Prazo médio de pagamento dos aviamentos (dias) 30 30 45 60

Tabela 31 — Itens de custo na aquisi¢do (Fonte: criagdo pessoal)
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Verifica-se que a propor¢do que as empresas crescem de tamanho, cresce a importincia da
aquisicdo nos seus resultados, ressaltando a necessidade de investir na logistica do
suprimento. Reduz-se o valor das matérias primas, do frete incidente no transporte destas
e alonga-se o prazo de pagamento. A despeito do aumento dos custos indiretos de
fabricagéo resultantes de mais planejamento e controle e maior coordenag¢do dos fluxos
logisticos, eles sdo rateados em maiores quantidades produzidas, e com isto aumenta a
participagdo percentual das matérias primas sobre o faturamento.

O tempo de reagéio € um forte indicador da flexibilidade das empresas. A tabela 32 abaixo
mostra o tempo médio por etapa e situagdo, para cada tamanho de empresa. O tamanho
das empresas aumenta sua eficiéncia industrial, reduzindo o tempo de reagéo interno, mas
o tamanho das colegbes, a quantidade de matéria prima a adquirir € a burocracia
estabelecida no planejamento da fabricagdo, para evitar erros, faz com que o tempo total
de reacdo seja muito grande para ser compativel com a rapidez da mudan¢a na moda. A
competitividade empresarial no segmento dos fabricantes de jeans femininos para
adolescentes e jovens, exige velocidade e flexibilidade, pontos que a coordenagdo
logistica consegue superar melhor, de acordo com o tamanho da empresa. Este indicador
de flexibilidade aponta para as pequenas empresas como a mais indicada para o mercado

jeans feminino.

TAMANHO MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
ITEM (dias) v
Demora planejar x executar a colec¢do 18 21 32 43
Demora despacho do fornecedor 20 25 40 60
Tempo expedicido 44 1,8 72 2,5
Tempo fabricagio e expedigio 19,8 10,7 13,1 12,5
Tempo planejamento-fabrica¢io-expedi¢io 28,3 13,8 14,3 20
Tempo aquisi¢ao-fabricacio-expedi¢ao 30 28,8 49,1 70

Tabela 32 — Tempo de reagdo (Fonte: criagdo pessoal)

O transporte de mercadorias dos fornecedores para a empresa e dela para os clientes, é um
ponto logistico importante a ser tratado, em virtude da posi¢do geografica do Estado do
Cearéa com relagdo ao mercado consumidor das confecgdes ali produzidas. 3 a 7 dias € o
tempo médio de transporte dos fornecedores as empresas nas micro (61,5%), pequenas
(71,4%) e médias empresas (57,1%). Nas grandes empresas 40% ocorre entre 3 € 7 dias e

40% entre 8 e 15 dias, fato explicavel pela maior quantidade e localiza¢do dos
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fornecedores. O mesmo se dd com o tempo de transporte das confec¢Bes para seus
clientes, que variou de 4,9 dias em média para as pequenas empresas, 6,7 dias para as
micro empresas, 6,9 dias para as médias empresas, chegando a 7,7 dias em média para as
grandes empresas, considerando-se que os mercados crescem em amplitude geografica
com o crescimento do tamanho das empresas. Sumariando, pode-se dizer que as empresas
gastam de 8 a 20 dias do seu tempo disponivel, com o transporte de mercadorias. Este é
um ponto de grande possibilidade de melhora com o uso da logistica.

O frete de entrega € praticado CIF por 65% das empresas, em média de todos os
tamanhos, para as entregas a clientes regulares. O transporte terrestre é o mais utilizado,
comegando-se a perceber a participacdo de operadores logisticos (transportador tinico) nas
empresas de menor tamanho, talvez pela menor quantidade de clientes e locais. O
transporte aéreo entra no “frade-off” de custos oferecendo a vantagem da reducio do
tempo de trafego. A tabela 33 relaciona, para as empresas que entregam CIF, os modais de

transporte e os custos associados como percentual do prego de venda.

TAMANHO| MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
ITEM
Transporte via aérea (%) 31,8 214 37,5 333
Transporte pelos correios (%) 27,3 10,7 9.4 11,1
Transportador rodoviario dnico (%) 18,2 25,0 25,0 11,1
Transporte rodovidrio por varias empresas (%) 22,7 429 28,1 44,5
Custo como percentual do prec¢o de venda 3,86% 3,44% 3,62% 3,5%

Tabela 33 — Modais de transporte e custo na distribui¢do de confecgdes
(Fonte: criagdo pessoal)

O mercado atingido pelos fabricantes de confecg¢des do municipio de Fortaleza espalha-se
por todo o Brasil, de acordo com a estratégia logistica adotada por cada empresa. A tabela
34 da um comparativo dos mercados geograficos, canais de distribui¢do e publico alvo.
Dela, pode-se levantar a coeréncia das estratégias comerciais adotadas. Ha coeréncia na
estratégia comercial nos diversos tamanhos de empresas. Ressalte-se que as empresas de
porte médio passam a trabalhar com varias etiquetas diferentes, para poder servir a
variedade de mercado, canais de distribui¢do e publico alvo que pretende; € talvez a
estratégia mais arriscada e menos coerente de todas. Aqui se percebe a influéncia da
logistica, conforme a amplitude do mercado requerido pelo tamanho das empresas, os

fluxos de materiais e financeiro sdo alterados para se adequarem as necessidades.
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e O custo da venda foi medido através da for¢a de venda, demora para vender a colegdo,
prazo de pagamento dos produtos vendidos, percentual médio de atraso nos pagamentos,

recuperagdo dos juros de atraso, politica de descontos e prego de venda. A tabela 35

mostra um comparativo para os diversos tamanhos de empresa.

ITEM MERCADO CANAL DE DISTRIBUICAO PUBLICO ALVO
TAMANHO GEOGRAFICO
MICRO Fortaleza — 6,2% Atacadistas — 12,5% Alta—11,8%
Ceara — 25,0% Magazines — 12,5% Média alta - 35,3%
Norte/Nordeste —43,8% | Varejistas — 20,8% Média - 52,9%
Brasil — 25,0% Pronta entrega/lojas préprias — 50,0% | Baixa — x
Exportagdio — x Outros — 4,2%
PEQUENA Fortaleza — 19,6% Atacadistas — 12,2% Alta—2,4%
Ceara — 28,6% Magazines — 12,2% Média alta — 19,5%
Norte/Nordeste — 32,1% | Varejistas — 28,1% Média - 51,2%
Brasil - 19,7 Pronta entrega/lojas préprias — 42,7% | Baixa - 26,9%
Exportagdo — x Outros — 4,8
MEDIA Fortaleza — 17,5% Atacadistas — 19,0% Alta —6,3%
Ceara — 12,5% Magazines — 24,1% Média alta — 25,0%
Norte/Nordeste — 20,0% | Varejistas — 25,9% Média - 53,1%
Brasil — 42,5% Pronta entrega/lojas proprias — 27,6% | Baixa ~ 15,6%
Exportagdo — 7,5% Outros — 3,4%
GRANDE Fortaleza — 11,1% Atacadistas — 23,1% Alta —x
Cearda—11,1% Magazines — 30,8% Média alta — 22,2%
Norte/Nordeste — 11,1% | Varejistas — 30,8% Média — 55,6%
Brasil — 55,6% Pronta entrega/lojas proprias — 15,3 Baixa - 22,2%
Exportagdo—11,1% Outros - x
Tabela 34 — Comparativo de mercado das confec¢des (Fonte: criagdo pessoal)
TAMANHO MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
ITEM
Principal forca de vendas Dono/Vend.func. | Representante | Representante | Representante
% da colecio ndo vendida no prazo 34,2% 16,4% 20,4% 34%
Prazo médio de pagamento (dias) 40 56 73 68
Média de atraso no pagamento (dias) 15 7 15 10
% dos clientes que paga juro de mora Zero Zero 1% 5%
Politica de descontos prazo Prazo/pontual | Prazo/quantid. Prazo
Preco médio de venda (cal¢ca a 60 dias) 13,00 20,00 15,00 13,00

Tabela 35 — Comparativo dos custos de venda por tamanho (Fonte: criagdo pessoal)

A estratégia logistica adotada tem influéncia direta sobre os resultados obtidos. A
organizacdo estabelecida a partir das premissas estratégicas aproxima a empresa dos
clientes. As vendas sdo terceirizadas em representantes comerciais como forma de reduzir
seu custo. Verifica-se que com o tamanho, o tempo que os produtos demoram em ser
vendidos cresce, chegando-se a ter 34% de uma cole¢do demorando dois periodos de

colecgdo para ser vendidos, com aumento no custo de financiamento dos estoques. O prazo
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de pagamento cresce com o tamanho, 0 que obriga as empresas a buscar fontes de
financiamento, onerando seus custos, fato comprovado pelo principal item na politica de
descontos, que € o desconto por redugdo de prazo, em geral superior ao custo do
financiamento bancario. O preco de venda praticado mostra que a rentabilidade maior
situa-se na faixa dos pequenos, caindo devido a maior produgdo das médias e grandes
empresas. No caso das micro empresas a razdo maior talvez seja a informalidade nas
vendas, que reduz o valor dos impostos.

Com relagdo a forma da venda, encontra-se forte incidéncia de vendas com cheque ou
cartdo de crédito nas micro empresas (87%) e nas pequenas empresas (71%), caindo nas
médias empresas (53%) e praticamente inexistindo nas grandes empresas (17%). O
financiamento das vendas ocorre com capital proprio (cobranga simples) em 80% das
micro empresas, 90% das pequenas empresas, caindo para 20% das médias e grandes
empresas. Nestas empresas de maior porte o desconto de titulos em bancos ou empresas
de factoring é de 80% do faturamento em média. Este é um ponto de forte indicativo da

fragilidade destas empresas, pois transferem aos.bancos boa parte do seu lucro. Conforme

.0 percentual do desconto bancério cresce, decresce a longevidade esperada das empresas.

6.4.5. A fabricacio

A logistica da produgéo vai explorada a partir do nivel de flexibilidade das empresas,

dos controles exercidos e a qualidade obtida. A flexibilidade vai determinada a partir da a¢do

do PCP (Planejamento e Controle da Produgéo), do nivel de automagio dos equipamentos e

controles e da manutengdo destes. A capacidade de reacdo leva em conta os controles da

produgio e do estoques, a auditoria da qualidade e o ambiente de trabalho.

« Asagdes de PCP em cada tamanho de empresa sdo relacionadas na tabela 36 abaixo.

TAMANHO MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE

ITEM

Existe PCP Sim (58,3%) | Sim (71,4%) Sim 95,2%) Sim (100%)
Existe Ordem de Producio Sim (50,0%) | Sim (60,7%) | Sim(90,5%) | Sim (100%)
Existe Ficha Técnica de Produto Sim (58,3%) | Nio (53,6%) | Sim (90,5%) | Sim (100%)
Existe Folha de Fluxo de Producio Sim (50,0%) | Nio (67,9%) | Sim (71,4%) Sim (100%)
O setor de Engenharia estuda os modelos Sim (57,1%) | Nio (67,9%) | Sim (81,0%) Sim (100%)
Modo de alimentagio da producio Estoque (50%) | Estoque (69%) | Estoque (50%) | Vendido(50%)
Forma de producio P/C (57%) Op. (88,9%) | Op.(90,5%) Op. (100%)
Abastecimento da produgciio Atados (45%) | Atados(83%) | Lotes(52%) Lotes(80%)
Tipo de layout Funcdo(25%) | Linha(40,7%) { Célula(43%) | Célula(80%)

P/C — Peca feita completa

Op. — Atividade por operagdo
Tabela 36 — Flexibilidade da produgéo (Fonte: criagdo pessoal).
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A tabela 36 vem confirmar as suposi¢des levantadas na construgdo das hipéteses. As
empresas de maior porte investem no planejamento da produgfio como forma de aumentar
sua flexibilidade. O layout em célula de produgdo, combinado com a fabricagdo por
operages, abastecida em lotes que podem receber vérias operagdes a0 mesmo tempo,
contribui para um aumento de possibilidades de fabrica¢do, o que leva a uma maior
flexibilidade. As empresas pequenas mostraram estar em um periodo de transi¢do onde
conseguem ser flexiveis pela administragdo personalizada, onde o proprietario sabe o que
quer e como esta presente, dispensa a formalizaggo das instruges.

A vigilancia tecnolégica € realizada através dos vendedores de mdaquinas e matérias
primas (30,6%), das feiras de maquinas (24,3%) e das revistas especializadas (20,8%),
principalmente. Os cursos de reciclagem para executivos (14,6%) e a Internet (10,4%) sdo
mais usados pelas médias e grandes empresas. A grande maioria das micro (77,8%) e
pequenas empresas (75%) ndo adota qualquer técnica moderna de produc¢do. A qualidade
total e o Just-in-Time sdo incipientes nas empresas (média de 12%) entre as micro,
pequenas e médias empresas. Entre as grandes empresas s@o os itens de maior utilizagio,
Just-in-Time (33%), qualidade total (33%).

A produgdo ¢ controlada pelo proprietario ou familiares na maioria das micro (87,5%) e
das pequenas empresas (58%), sendo controlada por técnicos nas médias empresas
(62,5%) e engenheiros de produgédo nas grandes empresas (50%). Nas micro e pequenas
empresas o controle ¢ exercido somente no corte € no almoxarifado de produtos acabados
(75%). Nas médias e grandes empresas ele ¢ realizado em todas as etapas intermediarias
(78%). A tabela 37 nos da indicadores da produtividade por operario e do absenteismo
encontrado nos diversos tamanhos de empresas. Nela se vé claramente a importancia do
contato pessoal como gerador de motivagdo e sinergia, diminuindo o absenteismo e a

importancia da tecnologia para gerar produtividade.

TAMANHO| MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE | MEDIAS
ITEM GLOBAIS
Produtividade por operario 14,7 10,1 13,6 15,5 13,5
Absenteismo médio mensal (%) 3,86 421 4,28 5,12 4,4

Tabela 37 — Controles de produgéo (Fonte: criagdo pessoal).

e Com relagdo as condi¢Ges de trabalho, o conforto relativo foi o mais enfocado. Espago e

ventilacdo representaram 74% das respostas. Os postos de trabalho bem equipados

existem em 14% das médias e 17% das grandes empresas. As condi¢Ges insatisfatorias
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foram apresentadas em 19% das pequenas e 14% das médias empresas. Este ponto mostra
que a fase de crescimento das empresas (pequenas e médias) gera desajustes que precisam
ser corrigidos, sendo importante reconhecer este fato.

A qualidade ¢ um item considerado de importéncia nas confecgdes de jeans. O controle da
qualidade se concentra na inspe¢do final nas micro (66,7%) e nas pequenas empresas
(61,0%). Nas médias empresas se espalha por todas as etapas da fabricagdo (64,0%) e
concentra-se na recep¢io de tecidos , corte e inspegfio final nas grandes empresas. As
pecas defeituosas sio marcadas e vendidas com desconto em todos os tamanhos de
empresas. Os defeitos de tecidd encontrados sdo recuperados no corte, € o retrabalho das
pecas ocorre em maior propor¢cdo nas pequenas e meédias empresas. O controle dos
defeitos por tipo e operador existe somente nas médias e grandes empresas, sendo mais
formalizado nas médias empresas. Nas micro e pequenas empresas 0s pacotes onde foram
encontradas pecas defeituosas prosseguem sem elas, ja nas médias e grandes param até
que as pegas sejam consertadas. Isto € uma forma de forgar o conserto com rapidez e
garantir que as grades de fabricagfo ndo sdo quebradas. O manuseio das matérias primas,
produtos em elaboragdo e produtos acabados foi um item de preocupag¢io unanime em
todos os tamanhos de empresas. A embalagem em saco plastico individual e caixas de
papeldo ondulado € uma regra padrdo para o despacho de pecas nas empresas de
confecgdes.

As confecgdes dispdem de espago suficiente para armazenar seus estoques. Em geral
trabalham com 21 dias de estoque de tecidos nas micro empresas, 25 dias nas pequenas
empresas, 24 dias nas médias empresas ¢ 27 dias nas grandes empresas, dando uma média
de 25 dias tuteis para as confecgdes de jeans femininos, ou seja um més. Com relagdo aos
produtos acabados, embora todos tentem estocar somente as pecas referentes aos pedidos
que estdio se completando, 33% das micro empresas trabalha com uma semana de estoque,
45% as pequenas com 15 dias de estoque, 26,3% das médias e 25% das grandes empresas
trabalha com 30 dias de estoque de produto acabado. O estoque em processo ja foi
detalhado quando do estudo do tempo do ciclo de fabricagéo, sendo de 20 dias nas micro
empresas, 11 nas pequenas, 13 nas médias ¢ grandes empresas. Os estoques de matérias
primas e materiais secundarios sdo controlados por seu nivel minimo ¢ méaximo por 75%
das micro, pequenas ¢ médias empresas, excecdo feita as grandes, que usam a
classificacio ABC em 34% dos casos. Todas as empresas separam de forma clara os
produtos bons dos defeituosos. As pequenas (40%) e médias empresas (26%) aguardam a

recuperagdo de pegas defeituosas para iniciar o despacho, fato ignorado pela micro e
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grandes empresas. A classificagdo ABC dos clientes existe de forma insipiente (17%) nas
grandes empresas, sendo ignorada nas demais.
O nivel de automagdo da maquinaria e das instalagdes é mostrado na tabela 38, que

detalha o tipo e idade das maquinas e a disponibilidade de instalagdes.

TAMANHO| MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE

ITEM

Idade média das maquinas (anos) 6,1 8,6 7,4 4,2
Maidquinas convencionais (%) 92 53,4 46,7 30,0
Miquinas semi-automaticas (%) 8 34,9 33,3 40,0
Miquinas automaticas (%) X 11,7 20,0 30,0
Instalacdes de ar comprimido (%) 11,0 28,0 68,2 100,0
Instalacdes de vapor (%) X 12,0 51,3 75,0
Subestaciio elétrica (%) X 4,9 27,5 100,0

Tabela 38 — Nivel de automagéo dos equipamentos (Fonte: criagdo pessoal)

A automagc@o das operagbes padronizadas cresce com o tamanho das empresas, bem como
os investimentos em maquinas e instalagdes necessarias ao suporte da automatizagio.
Mesmo nas grandes empresas, devido ao alto grau de diversificagdo, a participa¢do das
maquinas automaticas ainda € relativamente pequena (30%).

A manutencdo nas empresas cresce com o tamanho. As micro tém no maximo um
mecénico que presta servigos, as pequenas tém um mecinico contratado que também
entende de eletricidade. As médias empresas incluem um caldeireiro € um eletricista no
time de mecénicos contratados, enquanto as grandes empresas além destes tem equipes de
maniltenc;io civil, como pedreiro, pintor € carpinteiro e equipe de serralheiros para fazer
pecas de maquinas e aparelhos de costura. A manutencdo € corretiva nas micro empresas,
passando a ser preventiva e corretiva nas pequenas, médias e grandes empresas. (A
manutencdo produtiva e proativa comegca a ser desenvolvida nas médias (16,2%) e grandes

empresas %).

A logistica de produg@o cresce com o amanho das empresas, na tentativa de aumentar

sua flexibilidade, baixar os custos e ganhar competitividade. A qualidade é um ponto sensivel

nesta industria que lida com moda e sofisticagdo. Os investimentos em equipamentos s3o

crescentes com o tamanho, 0 mesmo se dando com a necessidade de uma manutengéo eficaz.

O tamanho dos estoques € um ponto problematico na logistica das confec¢des de jeans

femininos. Os niveis sdo incompativeis com a preméncia de tempo forgado pela varia¢do da

moda, vendo-se nas modernas técnicas de produgdo uma possivel solucéo para este problema.
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6.4.6. A gestao

As questGes de coordenagdo foram levantadas diretamente em entrevista com 0s
empresarios, com perguntas livres, sendo os resultados apresentados em ordem decrescente de
importincia. Consideraram-se as respostas, independente do tamanho das empresas, excecdo
feita para as duas ultimas, que precisavam de separag&o.

e Os principais problemas apontados na gestido das empresas de confecgdes foram:
1. Coordenar as atividades
Descobrir a tendéncia correta da moda
Financiar a operagéo
Ajustar a qualidade ao desejo do mercado (normalmente a empresa oferece demais)
Conseguir funcionarios com iniciativa empresarial
ponto de partida na formulacdo da estratégia das empresas é:
Identificar as necessidades dos clientes
Exigéncias temporais caracteristicas das industrias de moda

Identificar os pontos fortes e fracos da empresa

®
PN = 0O v s w

Identificar as oportunidades e ameagas do mercado

e Acdes desenvolvidas pela empresa para reduzir o risco de errar a tendéncia da moda:
1. Retardar ao méaximo a fabricagdo dos produtos

Envolver os 20% melhores clientes na defini¢do da colegéo

Aumentar a flexibilidade da empresa

Reduzir o ciclo de produgédo

bR W

Fazer parcerias com fornecedores e clientes
¢ Onde serdo concentrados os investimentos futuros da empresa:

1. Formacgdo de empreendedores internos

2. Aprimorar o sistema de informagdes gerenciais

3. Melhorar a fluidez da coordenagéo

4. Concentrar esfor¢os na coordenagfo e no marketing, terceirizando o resto das fungées
¢ (Qual a margem de rentabilidade de sua empresa

1. Micro empresas — 20%

2. Pequenas empresas — 20%

3. Meédias empresas - 10%

4. Grandes empresas — 7%
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e A relagéo entre o capital de giro necessdrio e o faturamento da empresa € de:
1. Micro empresas — 2 vezes
2. Pequenas empresas — 2,5 vezes
3. Médias empresas — 4 vezes

4. Grandes empresas —5 vezes

6.5. Sumario das variaveis manifestas do meio ambiente e das empresas

Apés a andlise detalhada das respostas aos questionarios aplicados as empresas
fabricantes de confecgdes em geral e jeans em particular, bem como as respostas dos lojistas
de diversos tamanhos, atuando em classes sociais distintas, pode-se elaborar um sumaério
conclusivo sobre as varidveis manifestas do meio ambiente, responsaveis pela imposi¢éo das
condi¢des de trabalho neste ramo industrial, € sobre as varidveis manifestas das empresas de

confeccdes, refletoras da idade e do tamanho nas formas de agéo estratégica.

1. Varidveis manifestas do meio ambiente — estabelecem as condi¢des minimas de acesso
ao mercado e indicam os caminhos que devem ser explorados para aumentar as chances
de sucesso. Como se detalha a seguir, as varidveis manifestas do meio ambiente deixam
claro a necessidade de coordenacdo dos fluxos logisticos, quando priorizam a vigilancia
da moda como. ponto de partida e mostram que as condi¢des impostas nas duas pontas,
venda e suprimento, sdo desfavoraveis as empresas de confecgdes no que tange aos prazos
de entrega e pagamento. A velocidade da variagio define claramente a necessidade basica

de flexibilidade.

a) Vigilancia da moda — Verifica-se que a fungdo criagdo € considerada vital a partir do

tamanho pequeno de empresa. E a forma que as empresas encontram para dar
identidade as suas marcas proprias, fazendo sua interpretagéo pessoal das tendéncias

da moda, ou ajustando-a a eventos locais, nacionais ou internacionais.

b) Vigilancia tecnolégica — Ha uma preocupacdo em reduzir custos e aumentar a
eficiéncia produtiva através de novas maquinas, mais especializadas e automatizadas,
quando possivel, novos processos produtivas e novas técnicas de planejamento e
controle. O acesso as informagbes vem através dos vendedores, consultores, feiras e

cursos de treinamento.
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c)

d)

Condicbes de mercado — Os pregos de venda s@o pressionados para baixo, em fungio

da redugdo do “mark up” dos lojistas. O cliente, em virtude da rapidez dos meios de
comunicagao, esta cada vez mais consciente do que estd em moda e por isso, os prazos
de mudanga estdo diminuindo. A diversidade da oferta aumenta como uma forma de
customisac@o dos produtos, tentando elevar a qualidade através do seu conceito basico
de satisfagdo das necessidades dos clientes.

O suprimento de matérias primas para os jeans — Setor oligopolizado nos tecidos e

principais aviamentos, trabalha com prazos de pagamento curtos (60 dias no maximo),
vende FOB e entrega sob programacéo, com prazos de até 60 dias (quando se trata de
langamentos, os prazos de pagamento sfo reduzidos, predominando a venda a vista).
Desta forma condiciona o trabalho das confecgdes a ser antecipado, comprando quase

sempre antes de vender e assumindo o risco total pelo erro de previsio.

A anilise realizada nos itens anteriores aponta para a validagdo de parte da

hipétese 1: os fluxos logisticos influem sobre o tamanho das empresas de confec¢des

2. Variaveis manifestas das empresas — retratam os padrées de comportamento das

empresas, sendo caracteristicos do tamanho e da longevidade.

Crescimento exagerado dos itens a controlar, face ao crescimento da necessidade de ter

cole¢des com maior quantidade de modelos. Isto gera erros na tendéncia da moda e resulta

em itens que para ser vendidos demoram mais que o periodo de uma colegdo, aumentando

o capital de giro necessario, forcando descontos e atrapalhando as vendas.

Necessidade de programacéo das matérias primas em prazos e quantidades maiores para

garantir o suprimento, o que diminui a flexibilidade e aumenta a necessidade de capital de

giro.

Aumento do absenteismo dos operarios € redugfio na sinergia do processo devido a

quantidade de funcionarios que cresce e a distdncia entre comandantes e comandados que

aumenta.

Aumento no tamanho do mercado, tanto do ponto de vista dos clientes, que gera uma baixa

na qualidade do crédito, como do ponto de vista geografico, que gera custos de frete,

aumento no controle das entregas e da cobran¢a, resultando em mais necessidade de

capital de giro.
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e Aumento do tempo de reagdo as solicitagdes do mercado, o que diminui a flexibilidade,

fator vital as confecgdes de jeans femininos.

Os indicadores acima comentados, apontam para a validacio da hipétese 1: o
tamanho pequeno nas empresas de confec¢io de jeans femininos para adolescentes e

jovens € o que redne as maiores condicdes de sucesso.

Com relagdo a longevidade, as varidveis manifestas mostram que ha grande
concentragdo nas que tém menos de dez anos, ndo havendo nenhuma que ultrapassou a
barreira dos vinte anos sem problemas financeiros e legais. As principais variaveis manifestas
indicam que:
¢ Quando mais velhas sdo as empresas, mais rigidos s3o os controles e mais centralizada é a
decis@o, especialmente no que tange aos lancamentos de coleg¢des, o que dificulta a
flexibilidade.

e Nas empresas mais velhas diminui o treinamento dos funcionarios, o que é forte indicador
que a capacidade de inovagdo diminui e portanto a capacidade de se adaptar as variagdes
do mercado, ponto fundamental para ter flexibilidade.

O nivel de instrugdo dos funciondrios € outro ponto que indica dificuldades de adaptagdo

para as empresas velhas. E mais baixo que o das empresas novas e representa
dificuldades maiores de adaptagéo e menor flexibilidade.

O sistema de informag¢des nas empresas mais velhas € menos informatizado e mais

informal, 0 que propicia imprecis&o e atrasos que sfo vitais as mudangas temporais.

Somente uma, dentre as sessenta e sete empresas que responderam ao questionario,
conseguiu passar do comando do empreendedor fundador para o comando de um técnico,
parente em terceiro grau e que comegou na empresa como funcionario em cargos

subalternos, galgando a posi¢o por seus méritos proprios.
Estes indicadores apontam para a validacdo da hipétese 2: a vida qtil das

empresas de confec¢io de jeans para adolescentes e jovens, depende da vida ativa do

proprietario.
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Com relagdo a analise das entrevistas com os gestores maiores das empresas de
confec¢do que fabricam jeans femininos para adolescentes e jovens, foram estabelecidos os
seguintes pontos comuns:

e As exigéncias temporais ditadas pelo ambiente dos negdcios, juntamente com a
identificagdo das necessidades dos clientes e a tendéncia da moda, sdo os pontos de
partida na formulacdo da estratégia das empresas.

e A coordenagio das atividades desenvolvidas por setores da empresa ou de empresas
terceirizadas ou aliadas, € o principal problema enfrentado pelos gestores.

e A redugdo da taxa de risco de errar a tendéncia da moda ¢ uma preocupagdo vital para a
sobrevivéncia das empresas fabricantes de jeans femininos para adolescentes e jovens. A

redugdo do ciclo de atendimento dos pedidos € uma solugéo visualizada pela maioria.

Os pontos acima mostram que o uso da logistica é uma exigéncia inerente as
caracteristicas operacionais do ramo de confecgbes em geral e especialmente dos fabricantes
de jeans femininos para adolescentes e jovens. Um numero bastante consideravel dos
problemas enfrentados pelas empresas de confecgio, surge porque a logistica ndo foi
considerada quando da formulagfo da estratégia destas empresas. A esséncia da logistica € a
gestdo da cadeia de suprimentos; uma empresa que € concebida e cresce segundo uma
logistica estratégica tem condigbes de manter um crescimento sustentavel, podendo enfrentar

e resolver problemas inerentes ao tamanho médio e grande de empresas com sucesso.

Retardar a fabricacdo, aumentar a flexibilidade da empresa, reduzir o ciclo de
produgéo e fazer parcerias com fornecedores e clientes, sdo estratégias logisticas que devem
ser adotadas pelos empresdrios do segmento de mercado em estudo, para conseguirem

conviver com as restrigdes imposta pelo meio ambiente.

Os indicadores comentados, apontam para a validagde da hipétese 3: existe uma
logistica estratégica mais adequada as empresas de confecgio de jeans femininos para

adolescentes ¢ jovens.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este"trabalho foi realizado a partir de uma nova proposi¢do de abordagem
epistemolégica, o uso do construtivismo e do positivismo em um mesmo problema. Esta foi a
forma de adequagdo desenvolvida para situagSes onde o pesquisador tem muita vivéncia
pratica no ramo em estudo, podendo assim inadvertidamente introduzir bias na pesquisa, o
que comprometeria a imparcialidade do estudo. As proposi¢des construidas pelo autor de
forma. interativa com o meio pesquisado puderam, desta forma, ser confrontadas com a
realidade vivida pelas empresas componentes do segmento de mercado analisado, fato

realizado através de uma observagio positivista feita em um estudo multicasos.

_ Salienta-se o valor metodolégico deste trabalho, que estabeleceu uma forma inovadora
para a pesquisa da influéncia da logistica sobre o tamanho e a idade das empresas de moda,
feito a partir do estudo do segmento das confecgdes de jeans femininos para adolescentes e

jovens, na regido metropolitana de Fortaleza. Os passos seguidos foram: |

estudo do universo das empresas de confecgdo para determinagdo do problema central a

ser resolvido.

e levantamento das contribui¢les tedricas & explicagdo do modo de funcionamento 1dgico
da industria de confecgdo, a partir dos conhecimentos atualizados da logistica, da
estratégia, do marketing e da teoria das organizagées.

e anadlise estratégica das confec¢des, para estabelecer as razdes que fundamentam a
construgdo das proposigdes, que explicam as causas do problema. central identificado e
propdem solugdes.

e modelagem da pesquisa a partir da transformagdo das proposi¢des em hipéteses,
possibilitando a constru¢do do modelo da tese. O modelo desenvolvido propde que o
estudo das variaveis latentes, que explicam a influéncia dos fluxos logisticos sobre o
tamanho & a idade das empreSas de moda, seja feito a partir das varidveis manifestas que
podem ser mensuradas. Estas, permitem estabelecer um roteiro para a pesquisa e elaborar
um questionario, através do qual se coletam os dados necessarios para validar as
hipéteses.

e analise dos resultados inferidos a partir do estudo dos dados tabulados, permitindo a

validagdo das hipdteses.

e estabelecimento dos aportes teodricos € das contribuigdes aplicadas aos modelos de gestéo.
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As contribuigdes deste trabalho ao conhecimento teérico, sdo relacionadas nos pontos

comentados a seguir:

A érea da logistica:

fortaleceu o conceito de logistica estratégica ao aplica-lo nas empresas sujeitas a
restri¢Ges temporais ¢ a alto nivel de incerteza da demanda. A confecgdo de jeans
femininos para adolescentes e jovens foi o meio utilizado, por estar sujeita a
rapidas variagdes temporais da moda e ter sua demanda dependente de um publico
instavel, devido a idade, e que tem na moda uma forma de auto afirmagio.
posicionou a logistica ¢stratégica como unica funcdo ndo terceirizavel nas
empresas que operam no mercado de moda. A logistica estratégica passa a ser a
geradora da identidade destas empresas, ndo podendo portanto ser delegada a
terceiros. Foi usado o caso real de Victor Fung, empreendedor chinés, para apoiar
a proposi¢o.

identificou a logistica como a gestdo da cadeia de suprimento, ao se demonstrar
seu papel como fator de coordenagdo e integracdo de atividades funcionais
diferentes nas empresas, comegando na sua concep¢do e na identificagdo das
necessidades dos clientes e passando por toda area operacional, agindo na
aquisi¢do das matérias primas, na fabrica¢do dos produtos e na sua distribuigdo até
o ponto de venda.

reforgou o papel do tempo como medida de eficiéncia logistica. Sempre e quando
a logistica atue em segmentos sujeitos a restrigdes temporais, sua eficiéncia sera
demonstrada através da sua capacidade de interagir entre os setores envolvidos e
reduzir os tempos de ciclos das atividades necessarias a complementacdo dos
objetivos.

adicionou o conhecimento da influéncia dos fluxos logisticos de produgdo,
informagdo e financeiro, sobre o tamanho e a longevidade das empresas que
trabalham em ambientes de incerteza, com informagbes imprecisas e sujeitos a
mudangas rapidas nas caracteristicas do produto demandado. Utilizou-se o estudo
das empresas fabricantes de jeans femininos para adolescentes e jovens, cujo
ambiente de negdcios se enquadra na situagdo descrita e onde se pode mostrar que

as restri¢des logisticas apontam para um tamanho de empresa com maior chance
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de sucesso, no caso a pequena, € que estas mesmas restrigdes logisticas restringem
a vida da empresa a vida util do seu proprietario.

apresentou as estratégias logisticas como elemento modificador das restri¢des do
ambiente de negoécios, possibilitando que as empresas promovam ajustes que
propiciam sua adequagdo ao meio ambiente e possam assim crescer a tamanhos
maiores com sucesso.

identificou quais sdo as variaveis que podem ser manuseadas, para promover o
ajuste as restrigdes logisticas a que estfio sujeitas as empresas que operam em

ambientes de moda. Estas variaveis sdo inerentes & agfo da logistica operacional.

A érea da administragdio em geral:

explorou a integragdo dos conhecimentos de logistica, marketing e estratégia sob a
égide da logistica estratégica, contribuindo para a consolida¢io dos conceitos desta
area do conhecimento.

acrescentou subsidios a Teoria da Economia dos Custos de Transagdo, para
justificar que o aumento do tamanho das empresas sujeitas a mercados de moda,
provoca rendimentos decrescentes, devido ao volume de informagdes imprecisas e
aos custos associados ao treinamento de pessoal para operar o sistema de
planejamento e controle.

relacionou os estudos de Mintzberg referentes a idade das empresas, com as
restricdes logisticas que influem na longevidade daquelas que trabalham em
mercados de moda. Foi mostrado que as caracteristicas inerentes & idade das
empresas, associam-se as caracteristicas de reacgdo ligadas a idade do fundador,
com quem a empresa de moda se identifica. Quanto mais idade tem o empresario
da moda , mais lento reage aos problemas e mais seguran¢a busca em suas
decisdes. O ambiente de negdcios dos fabricantes de jeans femininos para
adolescentes e jovens € arriscado e veloz, incompativel portanto com as agdes
normais dos lideres idosos.

estabeleceu um modelo capaz de identificar as caracteristicas das empresas que
trabalham em um ambiente de moda. Este modelo permite analisar as influéncias a
que estas empresas estdo submetidas, permitindo encontrar mais facilmente a
solugdo para seus problemas. A extrapolagdo da analise aos problemas de setores

semelhantes, fica viabilizada através deste modelo.
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Este trabalho adicionou & pratica empresarial da indistria de confecgdes, sub ramo da

industria téxtil, os seguintes aportes:

sistematizagfdo dos conhecimentos sobre a operagdo das empresas de confec¢do em geral.
O processo produtivo foi detalhado, os controles estabelecidos e a operagdo metodizada
de forma a possibilitar a sua utilizagdo em outras empresas similares do ramo das
confecgdes.

estabelecimento de pardmetros operacionais para os diversos tamanhos de empresas
fabricantes de jeans femininos. Foram estabelecidos pardmetros gerais, tais como
proporgio das compras sobre o faturamento, giro dos estoques, ciclo de fabricag¢do, tempo
de reacdo, e parametros especificos da regido, tais como rotatividade da mio de obra,
nivel de estocagem, tempo de transporte, % de custo do frete da matéria prima e dos
produtos acabados com relagdo ao faturamento.

determinag@o dos indicadores logisticos capazes de medir a eficiéncia operacional das
empresas fabricantes de jeans femininos no segmento de mercado estudado. Para cada
indicador foram estabelecidos os componentes necessarios a sua gera¢do e determinado
como levanta-los. Como conseqiiéncia se tem estabelecido as varidveis que devem ser
controladas para permitir o ajuste destas empresas as restrigdes logisticas.

estabelecimento dos pontos de coincidéncia na atuagdo das empresas de confec¢io em
termos internacionais, comparando fatos locais com os mesmos fatos apontados na
Franca, Italia, Estados Unidos e Hong Kong. A operagdo em redes de subcontratados, a
concentragdo das organizagdes maiores na atividade logistica, englobando o marketing, a
aversdo das empresas de confecg@o a dar informagdes sobre sua operagdo, a dificuldade de
automatiza¢do das operagdes de fabricagdo na drea dos jeans femininos de moda, sio

pontos comuns determinados.

Por fim, este trabalho aportou ao conhecimento tedrico e a pratica da industria de confecgdes,

trés proposigdes transformadas em hipoteses e validadas:

o tamanho de empresa pequeno € o mais indicado para as empresas de confecgdo de jeans
femininos que operam no segmento de adolescentes e jovens, em razdo dos parametros de

eficiéncia minima dos fluxos logisticos impostos pelo mercado de moda.
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e os fluxos logisticos impostos pelo ambiente dos negocios de moda, influem na
longevidade das empresas de confecgio femininas que trabalham nos segmentos de
mercado sujeitos a maior incerteza e variabilidade, o dos adolescentes e jovens, limitando
esta longevidade a vida ativa do proprietario.

e a logistica estratégica € capaz de influir na longevidade e no tamanho das empresas de
confec¢do operando em ambientes de alta e rapida variabilidade. Estabeleceu-se que a
logistica € a forga propulsora capaz de conceber estratégias que possibilitam maiores
tamanhos e longevidade para as empresas de confec¢do de jeans femininos para

adolescentes e jovens.

A constatagdo da falta de conhecimentos sobre logistica no setor da confecgdo &
generalizada, apesar de ter sido mostrado a sua total dependéncia das ag¢des logisticas. Novos
campos de pesquisa se abrem a partir dos resultados obtidos neste trabalho, tanto no campo

tedrico quanto no pratico. Recomenda-se:

e a urgente implantagdo, pelos sindicatos patronais e as associagbes de classe, de
programas massificados de treinamento que tragam ao seio das empresas de confec¢do o
sentimento logistico, fornecendo instrumentos de adequagédo aos requisitos do ambiente
de negécios.

e a extensdo desta pesquisa aos demais segmentos da confec¢do feminina, tais como a
fabricagdo de vestidos, saias e blusas em tecidos variados, tipicos vestuarios para o
trabalho e as comemoragdes sociais.

e a aplicagdo dos moldes desta pesquisa em setores similares do vestudrio, tais como
cal¢ados e acessorios.

e a aplicagdo da metodologia proposta neste trabalho a outros setores industriais sujeitos a

rapida variagdo de produtos, tais como o setor de informatica.
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ANEXO 2 - Flutuacao Mensal de Emprego e Estoque no Final do Periodo
Segundo Atividade de Confec¢ao de Roupas, Agasalhos e Pegas Interiores do

Vestuario - Ceara

Meses | Admitidos | Desligados | Estoque

jan/94 538 517 19.220
fev/94 402 848 18.774
mar/94 365 369 18.770
abr/o4’ 509 486 18.793
mai/94 333 481 18.645
jun/g4’ 741 385 19.001

jul/od 606 362 19.245
ago/94 838 492 19.591
set/94 875 461 20.005
out/94 825 426, 20.404
novig4’ 620 459 20.565
dez/94 521 - 553 20.533
jan/95 632 602 20.563
fev/9s’ 626 666 20.523
mar/95 895 939. 20.479
abr/95 592 543 20.528
mai/95 813 923 20.418
jun/95 688 1058 20.048

julies 491 719 19.820
ago/95 551 903 19.468
set/95 603 715 19.356
out/95 495 622 19.229
nov/95’ 445 525 19.149
dez/95 504 548" 19.105
jan/96 527 490 19.142
fev/96 545 503 19.184
mar/96 667 570 19.281
abr/96 703 579 19.405
mai/96 822 976 19.251
jun/os’ 984 552 19.683

jui/ee’ 867 645 19.905
ago/96 779. 673 20.011
set/96 696 570 20.137
out/96 645 772 20.010
nov/96’ 533 641 19.902
dez/96 221 922’ 19.201
jan/97’ 432 754 18.879
fev/g7 476 767 18.588
mar/97 776 649 18.715
abr/97 800 506" 19.009
mai/97. 716 610 19.115
jun/o7. 863 647 19.331

jurg7 887 522 19.696
ago/97- 799 850 19.645
set/97 1052 707 19.990
out/97 790 672 20.108
nov/97 705 624: 20.189
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ANEXO 2 - Flutuacao Mensal de Emprego e Estoque no Final do Periodo
Segundo Atividade de Confeccao de Roupas, Agasalhos e Pecgas Interiores do

Vestuario - Ceara

Meses | Admitidos | Desligados | Estoque
dez 97 266 681 19.774
jan/98 389 829 19.334
fev/98 672 992 19.014
mar/98 655 590 19.079
abr/98. 679 632 19.125
mai/98’ 588 642 19.072
jun/o8’ 619 494 19.197
jules’ 776 727 19.246
ago/98 864 585 19.525
set/98 855 492 19.888
out/98 781 568 20.101
nov/98- 587 721 19.967
dez/98 243. 678 19.532
jan/99 471 625 19.378
fev/99’ 590 724 19.244
mar/99 773 697 19.320
abr/99 1118 505 19.933
mai/99 1.033 641. 20.325
jun/99 1.188 776 20.737
julreg 1.630 1.129° 21.238
ago/99 1.203 652 21.789
set/99 1.903 1.234 22.458
out/99 1.229 738. 22.949
nov/99 919 824 23.044
dez/99 473 1.017 22.500
jan/00 744 813 22.431
fev/00° 873 931 22.373
mar/00 579 762 22.190
abr/00 958 575 22.573
mai/00’ 984 747 22.810
jun/00° 1.046 890 22.966
juloo 926 774 23.118|
ago/00 1156 885 23.389
set/00 1.121 734 23.776
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ANEXO 3 - CRONOGRAMA DE ATIVIDADES DA CADEIA DE SUPRIMENTO DAS CONFECCOES S
o
o
MES/ANO JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNNO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMN
PRIMAVERA | PESQUISA XXXX | XXXX | XXXX | XXXX | XXXX
VERAO COLECAO XXXX | XXXX
PROTOTIPOS XXXX_| XXXX
MOSTRUARIO XXXX | XXXX
FIM DE ANQ | PESQUISA XXXX | XXXX | XXXX | XXXX | XXXX
Q COLECAO XXXX_| XXXX
L PROTOTIPOS XXXX | XXXX
(4 MOSTRUARIO XXXX_| XXXX
< ALTO PESQUISA XXXX | XXXX | XXXX
= VERAO COLECAO : XXXX | XXXX
@) PROTOTIPOS XXXX | XXXX
MOSTRUARIO XXXX | XXXX
AUTONO PESQUISA XXXX_ | XXXX_ [ XXXX [ XxxX
INVERNO | COLECAO XXXX_| XXXX
PROTOTIPOS XXXX_ | XXXX
MOSTRUARIO XXXX
PRIMAVERA | FICHA TECNICA XXXX | XXxX
VERAO COMPRA XXXX_| XXXX_ | XXXX [ XXXX
CUSTO - XXXX | XXXX
FABRICACAO XXXX_ [ XXXX_| XXXX_ | XXXX_| XXXX | XXXX | XXXX_| XXXX
@) FIM DE ANQO | FICHA TECNICA XXXX_| XXXX
1 COMPRA XXXX | XXXX_| XXXX_| XXXX
o CUSTO XXXX | XXXX
) FABRICACAO XXXX [ XXXX | XXXX [ XxxX [ xxxX
a ALTO FICHA TECNICA XXXX | XXXX
(] VERAO COMPRA XXXX | XXXX | XXXX | XXXX
e CUSTO XXXX_| XXXX
- FABRICACAO XXXX | XXXX XXXX_ [ XXXX | XXXX_| XXXX
AUTONO | FICHA TECNICA XXXX | XXXX
INVERNO COMPRA XXXX XXXX | XXXX | XXXX
CUSTO . XXXX [ XXXX
FABRICACAO XXXX_ [ XXXX | XXXX [ XXXX [ XXXX | XXXX [ XXXX | XXXX
PRIMAVERA | PREVISAO XXXX [ XXXX
VERAO MEDIA XXXX_| XXXX
VENDA XXXX | XXXX_| XXXX_| XXXX_| XXXX
AJUSTE XXXX | XXXX
FIM DE ANO | PREVISAQ XXXX_ [ XXXX
w MEDIA XXXX | XXXX
« VENDA XXXX | XXXX [ XXXX | XXXX
a AJUSTE XXXX | XXXX
.4 ALTO PREVISAO XXXX | XXXX
W VERAO MEDIA XXXX | XXXX
VENDA XXXX | XXXX | XXXX XXXX | XxxX
AJUSTE XXXX
AUTONO PREVISAO XXXX
INVERNO MEDIA XXXX | XXXX
VENTE XXXX | XXXX | XXXX | XXXX | XXXX_ [ XXXX_| XXXX_| XXXX
AJUSTE XXXX | XXXX
PRIMAVERA/VERAQ XXXX | XXXX | XXXX | XXXX_| XXXX_| XXXX_| XXXX | XXXX
mmA FIM DE ANO XXXX | XXXX | XXXX | XXXX | XXXX_[ XX
© | ALTO VERAO XX | XXXX_| XXXX_| XXXX_| XXXX XXXX | XXXX | XX
OUTONO/INVERNO XXXX | XXXX_ [ XXXX | XXXX | XXXX | XXXX | XXXX_ | XXXX
PRIMAVERA/VERAQ XXXX | XXXX | XXXX_| XXXX | XXXX_| XXXX | XXXX | XXXX
8% [FIMDEANO XXXX | XXXX | XXXX | XXXX_| XXX
89 [ALTO VERAO XX | XXXX_| XXXX_| XXXX | XXXX_| XXXX XXXX | XXX
OUTONO /INVERNO XXXX | XXXX_| XXXX_| XXXX | XXXX_| XXXX | XXXX | XXXX




ANEXO 4 - DIAGRAMA DE FLUXO OPERACIONAL DE UMA CALCA JEANS PADRAO

CALCA JEANS
[ _
1.FAZER BAINHA DE 2.COSTURAR 3.INTERLOCAR TRASEIROS DIANTEIROS ACABAMENTO
BOLSO RELOGIOE VISTA DE SACO DO
FIXAR NA VISTA DO BOLSO BOLSO i - {
. BOLSO DIANTEIRO DIANTEIRO . DIANTEIRO | BAINHA DO BOLSO DIANTEIRO 23. COSTURAR
1 DIREITO ~ NOFORRO L T L FIXANDO O SACO DO BOLSO - 16 LATERAL
! _ DUPLO
]
4 _ : | q COSTURA E PESPONTO DA _
M OVERLOCK DE BRAGUILHA L COSTURAR ZIPER NA : BRAGUILHA ESQUERDA SOBRE 24, COSTURAR
< Tl ESQUERDA E DIREITA - 4 BRAGUILHA DIREITA -5 . ) * . O DIANTEIRO ESQUERDO - 17 ENTREPERNAS
m 12.UNIR PALA E TRASEIRO EM , T DUPLO
< - - : DUPLA Q_umac? COSTURA E PESPONTO DA L
.m ] m>Nmz%hM=WWmawOFwO q.%—>ﬁ—u~m>_~ —NW_,}F:% T BRAGUILHA DIREITA E Z{PER 25. GMVWM—M?PZ
W SE DO BOLSO TRASEIR 13.MARCAR POSICAO DOS NO DIANTEIRO DIREITO - 18 ETIQUETAS
& BOLSOS TRASEIROS
& ] L [
x 8. PESPONTAR DETALHE 9.PRANCHAR BORDAS DOS - COUTURE D’ORNAMENT
R~ DO BOLSO TRASEIRO ] BOLSOS TRASEIROS 14. FIXAR BOLSOS TRASEIROS CURVE DE BRAGUETTE 26. FECHAR
» EM COSTURA SIMPLES OU GAUCHE SUR DEVANT - 19 PONTAS DE
DUPLA T cos
_ _ COSTURAR TERMINACAO DE _
FAZERE CORTAR | | 11.CLASSIFICAR TONALIDADES ﬁV 15.FECHAR FUNDILHO BRAGUILHA ESQUERDA E 27.FAZER
| PASSANTES- 10 DOS PASSANTES EM GRUPOS DE 29 DIREITA - 20 BAINHA DAS
SEIS _ _ PERNAS
I
REVISAOQ DE QUALIDADE. _ FIXAR PARTE SUPERIOR DOS g
COLECIONAR PACOTESDE | o | BOLSOS NA PARTE SUPERIOR E 28. CASEADO
DIANTEIROS E TRASEIROS - 22 LATERAL DOS DIANTEIROS - 21
_ N
X . . , 29. TRAVETAR
N X ) PASSANTES E
35.CLASSIFICAR || REVISAQDE L 33. FIXAR BOTAO 32. PASSAR REMESSA A 31. REVISAO DE 30. CORTAR L CANTOS DOS
PARA ESTOCAR QUALIDADE - 34 METALICO CALCA LAVANDERIA QUALIDADE PONTAS DE LINHA BOLSOS
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ANEXO 5 - FICHA DE ANALISE DE METODO

Operacio: Pregar bolso chapado traseiro
Maquina: Dupla costura reta, ponto fixo, agulhas desligaveis

Tempo normal de operagéo: 1,32 min
Tempo de treinamento: 60 dias

Croquis do posto de trabalho

Miquina

U Bolsos

Traseiros \ ’ U Operador

Descri¢dao do posto de trabalho: A maquina ¢
equipada com cortador de linha, desligamento de
agulthas, motor de parada rdpida e contador de
pontos. Os traseiros, ja com as palas unidas, sdo
posicionados a esquerda da madquina, sobre a
mesa, com a parte do cos voltada para a frente da
mesa e tendo as pernas atadas. Os bolsos, ja
passados e com bainha da boca feita, sdo
colocados a frente da maquina, no lado direito do
operador.

—

10

Mao Esquerda

Pegue o primeiro traseiro com pala.
Transporte-o e posicione-o sob as agulhas.

Ajude a mio direita a posicionar o canto
superior esquerdo do bolso sob as agulhas.
Ajude a costura até o canto inferior esquerdo
do bolso.

Gire o conjunto no sentido horario.

Ajude a costura até o canto inferior direito do
bolso.

Gire o conjunto no sentido horario.

Ajude a costura até o canto superior direito.

Corte a linha, retire o conjunto de sob as
agulhas e descarte a peca jogando-a para tras
da mesa.

Repita os passos de 1 a 9 para as demais pecas
do pacote de traseiros.

Maio Direita

Pegue o primeiro bolso do pacote.

Transporte o bolso € o posicione sobre o

traseiro, com a boca paralela a costura de

unido da pala com o traseiro.

3 Posicione o canto superior esquerdo sob as
agulhas.

4  Ajude a mdo esquerda a conduzir a costura.
Desligue a agulha direita ao final da costura.

5 Conecte a agulha direita apos o giro.

6  Ajude a mio esquerda a conduzir a costura.
Desligue a agulha direita ao final da costura.

7 Conecte a agulha direita.

8 Ajude a méo esquerda na costura e acione o
retrocesso ao final da costura.

9 Mova amido em direcéo ao pacote de bolsos.

N —

10 Repita os passos 1 a 9 com as demais pegas
do pacote de bolsos.

Observacdes: O joelho direito aciona a alavanca que levanta o calcador. Os pés acionam o motor da maquina
pressionando o pedal para a frente na posi¢ao 1. O contador de pontos é acionado na posigdo 2 do calcador. O
cortador de linhas € acionado no pedal pressionando-o para tras.
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ANEXO 6 - TABELA DE FREQUENCIA DE USO DAS OPERACOES

POR MODELO DA COLECAO

Operacio % de uso das operagéespor A |B |C |D |E |F (G |H |[I

\ Modelo modelo da colecio
Bolso dianteiro curvo 444 X |X X 11X
Bolso dianteiro reto 55,6 X X |[X | X [X
Bolso traseiro quadrado 77,8 X X X [ X |X X X
Bolso traseiro arredondado 22,2 X X
Pala traseira 33,3 X |X X
Lateral interlocado 44 4 X X X X
Lateral em dupla costura 55,6 X X X |X X
Cos de maquina 88,9 X X [ X X X X |X |X
Cos anatémico 11,1 X

Exemplificagdo do uso da tabela acima: A colegdo para a qual foi montada a tabela acima,

tem nove modelos diferentes. Listou-se para cada um dos nove modelos da colegio, somente
as operagdes do fluxo de produgdo (Anexo 4) que diferem entre si. O percentual de uso das
operagdes é calculado dividindo-se o niimero de modelos que utilizam a operagdo pelo

nimero total de modelos da colegéo.

Tomando-se como exemplo o céalculo da necessidade de maquinas e operadores para
realizar a operagdo “bolso dianteiro curvo”, em uma linha de fabricagdo que tem capacidade
de produzir 1.000 pegas por dia, usa-se o percentual de utilizagdo da operagio 44,4% (ver
tabela acima) para determinar, em média por dia de trabalho, o que se deve ter como
capacidade, ou seja 44,4% de 1.000 pecas = 444 pegas por dia. Isto significa que se deve
seqiienciar a entrada em producdo dos modelos de forma que a cada dia se produzam 444

pegas deste tipo de operagéo.

Este tipo de acdo garante o emprego de menos maquinas e operadores, com menor
investimento e custo de fabricagdo, mas requer um trabalho de planejamento acurado do setor
de planejamento e controle da produgio € um acompanhamento de perto do setor de

fabricac8o, através dos supervisores de produgéo.
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ANEXO 7 - FICHA DE BALANCEAMENTO DE PRODUCAO

Setor: Preparagdo de dianteiros

| Capacidade: 1.000 pegas em 528 minutos

[ Autorizado por:

Feito por: [ Aceito por:
Ne Operacio Tipo de maquina | Capacidade | Quantidade | Quantidade
80% Operirios M4dquinas
1 | Fazer bainha de bolso dianteiro Dupla costura, 400 25 3
fixando o saco do bolso ponto fixo
2 | Costurar e pespontar braguilha Costura reta, 750 1.4 2
esquerda sobre o dianteiro esquerdo ponto fixo
3 | Costurar e pespontar braguilha Costura reta, 600 1,7 2
direita e ziper no dianteiro direito ponto fixo com
duplo arraste
4 | Fazer pesponto curvo de braguilha Dupla costura, 1020 1 1
ponto fixo
5 {Fazer costura de terminacéo das Dupla costura, 900 1,2 2
braguilhas esquerda e direita ponto fixo
(ganchinho)
6 | Costura de fixaciio da parte Costura reta, 520 2 2
superior e lateral do bolso dianteiro ponto corrente
sobre o dianteiro
7 | Inspec¢do de qualidade manual 1600 1 Xx
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ANEXO 8 - FICHA TECNICA DE PRODUTO

Modelo n°: 1527

| Tipo de produto: calga jeans

[ Data: 9/6/2000

Tecido: Indigo blue 14 oz com 1,64m de largura | Fornecedor: Santista

| Consumo/cal¢a: 1,03 m

Lavagem: Stone wash
Passadoria: Tipo jeans

Cor 1 Cor 2 Cor 3 Embalagem: Tipo jeans, com trés dobras, colocado em saco
de polipropileno. Tag preso no passante dianteiro direito. Fita
adesiva sobre o lateral do traseiro esquerdo, a 1 cm abaixo do
bolso dianteiro.

Aviamentos (Componentes) Tipo Tamanho Quantidade
Linha de costura interna 100% Algodao laranja 50 20 m
Linha de pesponto 100% Algodio laranja 25 55m
Linha de chuleado 100% Poliéster branco 200 120 m
Linha de travete (reforco) 80/20 Poliéster-algoddo laranja 80 2m
Ziper 100% Algodéo — SDP marinho 18 cm 1 (42-50)
Ziper 100% Algoddo — 5 DP marinho 15¢cm 1 (36-40)
Botéio metilico 100% Latdo opaco 20 linhas 1
Rebite metilico 100% Lat3o opaco 5 linhas 4
Etiqueta externa do cés Couro bege 8,5cm x Scm 1
Etiqueta externa de bolso traseiro Bordada M-12 1,5cm x 2cm 1
Etiqueta externa de bolse dianteiro Bordada M-11 Iem x 1,5cm 1
Etiqueta de tamanho/ composicéio de Impressa padrdo 3ecm x 10cm 1
tecido/ local de fabrica¢io/ CGC/
lavagem
Tag de publicidade Papeldo redondo D : Scm 1
Fita adesiva Plastico 2cm x 20cm 1
Saco de embalagem Polipropileno 32c¢m x 45¢m 1
Caixa de embalagem Papeldo ondulado. 35x45x15¢cm 1/12

Descricdio dos detalhes do modelo

Bolso dianteiro: Curvo, bainha em dupla costura ponto fixo.

Bolso relégio: Abertura de 6cm, pespontado e fixado com dupla costura ponto fixo, centralizado na abertura do
bolso dianteiro direito. Cantos com costura de refor¢o. Etiqueta no canto superior direito.

Cos: Feito em méquina especial com duas costuras de ponto corrente, uma no topo ¢ outra unindo o ¢6s ao corpo

da calga.

Braguilha : Pesponto simples na borda e dupla costura formando o pesponto curvo em pento fixo

Pala traseira: Costura inglesa, ponto corrente

Bolsos chapados traseiros: Com cinco lados. Pregado em dupla costura ponto fixo rente a pala, centrado em
cada perna. Detalhe de bolso tipo FF a 2 cm da borda superior, centralizado no bolso. Etiqueta no canto superior

direito do bolso direito.

Fundilho: Dupla costura inglesa, ponto corrente.

Lateral: Dupla costura inglesa, ponto corrente.

Entrepernas: Interloque rebatido com dupla costura ponto corrente.

Bainha de perna: Dupla costura, ponto fixo.

Passantes: 5 de lcm x Scm dupla costura ponto corrente, posicionados 2 no dianteiro, coincidindo com a
abertura de bolso dianteiro, dois sobre os laterais, € 1 no centro do traseiro.

Travetes: 2 em cada passante (alto e baixo), 1 em cada canto de bolso relégio e de bolso traseiro, e 1 em cada

canto de bolso dianteiro. Total 20 travetes.

Ver desenho e tabelas de medidas antes e depois de lavar no verso
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ANEXO 9 - PLANO DE CORTE

O conjunto de moldes de uma calga jeans bésica usado para fazer os riscos tem nove
partes: 1 dianteiro, 1 traseiro, 1 braguilha esquerda, 1 braguilha direita, 1 cés, 1 vista de bolso
dianteiro, 1 bolso relogio, 1 bolso traseiro e 1 pala traseira. Calgas sdo pegas simétricas e por
isso se cortam aos pares € se risca somente a metade dos moldes em uma folha, pois na outra
sai o par simétrico. Em todas as partes da cal¢a risca-se o molde direito somente, pois na folha
par sai o molde esquerdo. Entretanto existem partes da cal¢a que ndo sdo simétricas: as
braguilhas direita € esquerda, o cds e o bolso relogio ndo sdo simétricos e tém que ser riscados
individualmente. Os c6s e bolsos reldgios se riscam metade da quantidade total pedida, pois

com os pares se obtém o dobro.

Exemplo: Uma cal¢a jeans feminina basica consome em média 1,0m de tecido
“indigo denim” de largura 1,64m se o tamanho médio da grade de corte é 0 42. A mesa de
corte tem 22m de comprimento, sendo 20m uteis, o que limita a quantidade de corpos
riscados em 40 (1,0m / 2= 0,50m. 40 corpos x 0,50m = 20m). A maquina de corte do exemplo
permite infestar um maximo de 100 folhas. Supondo uma Ordem de Fabricagdo de trés mil
cento € cinqiienta pe¢as, com grade de acordo com a tabela abaixo, detalha-se os passos do
plano de corte, chamando atenc¢fo que, para ter um bom consumo médio de tecido em todos
os riscos, deve-se combinar tamanhos abaixo do tamanho médio com aqueles acima do
tamanho médio em cada um dos riscos, de forma que o tamanho resultante seja proximo -do

médio 42.

Ne Quant. Tamanhos Comprim. | Quant. | Quant | Quant. | Quant.

Cortes 34 36 38 40 42 44 46 48 50 |Corte Folhas | pegas |tecdo Rolos
3.050 100 {280 {430 {600 620 | 430 {340 {200 | 50 3050 m_| 30,5

1 Moldes |2 5 6 6 6 5 5 4 1 '{20m 100 2000m |20
Pecas 100 1250 ]300 | 300 [300 |250 {250 {200 |50 2000
Saldo - 30 {130 {300 [320 | 180 |90 |- - 1050 m

2 Moldes 2 6 6 3 1 9m 100 900 m 9
Pegas - 100 {300 [300 | 150 |50 900
Saldo 30 |30 |- 20 [30 |40 150 m

3 Moldes 1 1 1 1 2 3m 40 120 m 1,5
Pegas 20 (20 20 120 |40 120
Saldo 10 |10 - 10 |- 30m

4 Moldes 1 1 1 1,5m 20 30m Sobras
Pecas 10 10 10 30
Saldo 0 0 0 0 0 0 Om 0
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ANEXO 11 — IDENTIFICACAO DAS PECAS PARA A COSTURA

FICHA DE IDENTIFICACAO
Ordem de Fabricacio: Corten®:
Tamanho da pe¢a : Pacote n°°:
Quantidade de pegas Numeragdo das pecas: _ a

Ficha de identifica¢do de lotes ( Fonte: Criagio pessoal)

ROMANEIO DE CORTE
Referéncia: Ordem de Fabricacgdo: Data: _/ /

Quantidade de Riscos:: | Grade Final do Corte | Tecido:

Cores Tamanhos Total

34 36 38 40 42 44 46 48 50

Total
Risco n°: | Total de pecas: [ Total de cores:
Pacote | Cor | Ta ho Numeragio Pacote | Cor T h Numeragio Pacote | Cor | Ta h Numeragiio
Risco n°: | Total de pecas: | Total de cores:
Pacote | Cor | T. h Numeracio Pacote | Cor Tamanho Numeracio Pacote | Cor | Ta h Numerag¢ao

Ficha de identifica¢do do contetido dos lotes (Romaneio de corte)

(Fonte: Criagdo pessoal)
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ANEXO 12 - DIFERENTES TIPOS DE ARRANJO FiSICO USADOS NO

SETOR DE FABRICACAO
OP 2 OP4 OP5 OP 6 OP 6 OP8 OP9 OP 10
OP1 OP3 OP5 OP5 OP7 oP7 OP9 OP 10
Layout em linha de produgio

OP1 (o) OP5 OoP9 OP9Y OP10 OP11 OP15
OP2 OP 4 OP 6 OP 8§ OP10 OP10 OP12 OP15
OP3 OP 4 OoP7 -OP8 OP10 OP10 OP13 OP15
OP3 OP 4 OP8 OP8 OPI0 OP10 OoP14 OP15

Layout por fluxo de fabricac¢io
OP1 OP2 RES OoP3 OP4 RES OP — Operagio de

fabricacio
OP5 RES — M4quina de
reserva
OP6
<+

OP10 RES OP9 (0) 1 RES OoP 7

Layout em célula de fabricacio

MAQUINA TIPO 1 ] Cada tipo de
] MAQUINA TIPO 5 maquina pode
MAQUINA TIPO executar virias
3 operacoes
MAQUINA TIPO 2
MAQUINA TIPO 4

Layout por tipo de miquina

|8}
(V8]
—
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ANEXO 13 - RELACAO DE LOJISTAS ENTREVISTADOS

Armazéns Esplahada — Sr. Deib Otoch Jr.
C. Rolim Modas - Sr. Pio Rodrigues Neto
Camelo Modas — Sr. Luiz Camelo

Lojas Riachuelo — Sr. Paulo Machado
Ellus — Sra. Sandra Costa

Zoomp — Sra. Isabel Machado

C&A - Sr. Renato Sales

Extra — Sr. Mécio Zachinni

Lojas Marisa — Sr. Eduardo Benevides

. Taco Jeans — Sr. Romulo Carrulo

. Micro empresas do Mercado Popular conhecido como “Beco da Poeira”

a) Francisco Edilson Araijo

b) Carlene Adriano Reis

¢) Francisco de Paula Neto

d) Salvador Rodrigues da Silva

e) Maria Alice Loureiro Serra

f) Eulina Maria Bezerra

g) Maria do Espirito Santo Ribeiro
h) Helany Alves Costa

1) Samuel Cavalcante Magalhaes

j) Mirian dos Santos Alves
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ANEXO 14 - Dados da SEFAZ sobre as empresas de confec¢iio e sua movimentagio m
(Exemplo de 34 sobre 4609 registros referentes aos anos de 1997, 1998 e 1999)

CAE _ [CGF RAZAO_SOCIAL ENDEREGO ANO [CLASSIFICAGAO
2513005 | 60123168 | STAMP BRINDES E PROMOCOES LTDA AV FILOMENO GOMES , 00789 - JACARECANGA 1997 | PEQUENA EMPRESA
2513005 60123168 | STAMP BRINDES E PROMOCOQES LTDA AV FILOMENO GOMES , 00789 - JACARECANGA 1998 | PEQUENA EMPRESA
2513005 | 60123168 | STAMP BRINDES E PROMOCOES LTDA AV FILOMENO GOMES , 00789 - JACARECANGA 1999 | PEQUENA EMPRESA
2513005 | 60133600 { SPOILER MANUFATURA TEXTIL LTDA AV JOAO PESSOA , 04976 - DAMAS 1997 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60133600 | SPOILER MANUFATURA TEXTIL LTDA AV JOAO PESSOA , 04976 - DAMAS 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60133600 | SPOILER MANUFATURA TEXTIL LTDA AV JOAO PESSOA , 04976 - DAMAS 1999 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60178450 | MARIA ALDAMIR ALMEIDA CAVALCANTE R BARAO DE ARACATI, 00235 - CENTRO 1997 | MEDIA EMPRESA
2513005 | 60178450 | MARIA ALDAMIR ALMEIDA CAVALCANTE R BARAO DE ARACATI, 00235 - CENTRO 1998 | MEDIA EMPRESA
2513005 | 60178450 | MARIA ALDAMIR ALMEIDA CAVALCANTE R BARAO DE ARACATI, 00235 - CENTRO 1999 | MEDIA EMPRESA
2513005 ] 60588640 | F E LOURO RIBEIRO R ELVIRA PINHO, 00747 - MONTESE 1997 | MEDIA EMPRESA
2513005 | 60588640 | F E LOURO RIBEIRO R ELVIRA PINHO , 00747 - MONTESE 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60780088 | FRANCISCA DE CASTRO MIRANDA R 41 (POLAR) , 00381 CONJUNTO POLAR - BARRA 1997 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60780088 | FRANCISCA DE CASTRO MIRANDA R 41 (POLAR) , 00381 CONJUNTO POLAR - BARRA 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 60780088 | FRANCISCA DE CASTRO MIRANDA R 41 (POLAR), 00381 CONJUNTO POLAR - BARRA 1999 | MICRO EMPRESA
2513005 | 61030139 | CONFORT ROUPAS LTDA R LEONEL CHAVES , 00286 - PARANGABA 1997 | GRANDE EMPRESA
2513005 | 61030139 | CONFORT ROUPAS LTDA R LEONEL CHAVES , 00286 - PARANGABA 1998 | MEDIA EMPRESA
2513005| 61030139 | CONFORT ROUPAS LTDA R LEONEL CHAVES , 00286 - PARANGABA 1999 | MEDIA EMPRESA
2513005 | 62638890 | MARINHO TEXTIL LTDA AE RUA BAM BAM , 00020 - CENTRO 1998 | GRANDE EMPRESA
2513005 | 62638890 | MARINHO TEXTIL LTDA AE RUA BAM BAM, 00020 - CENTRO 1999 | GRANDE EMPRESA
2513005 | 62743074 | JOSE LIMA CONFECCAO - EPP R 202, 00098 - CONJUNTO NOVA METROPOLE 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 62743074 | JOSE LIMA CONFECCAO - EPP R 202, 00098 - CONJUNTO NOVA METROPOLE 1999 | PEQUENA EMPRESA
2513005 | 62797484 | PETIT BELLE IND. E COM.CONF. LTDA R RUA SENADOR JAGUARIBE , 01425 - CENTRO 1999 | MICRO EMPRESA
2513005 | 62861980 | GR IND.E COM.DE CONFECCOES LTDA R MOREIRA GOMES , 00304 - MONTESE - 1999 | PEQUENA EMPRESA
2513005 | 62902938 | PONTO 01 INDUSTRIAL LTDA R GUILHERME ROCHA , 01156 A - CENTRO 1999 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68493657 | RAIMUNDO MEDEIROS LIMA & CIA LTDA AV RUA CORONEL JOSE BENTO , 00199 - CENTRO 1997 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68493657 | RAIMUNDO MEDEIROS LIMA & CIA LTDA AV RUA CORONEL JOSE BENTO, 00199 - CENTRO 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68566530 [ PETRONIO DE SOUSA TAVARES R PR. ISABEL , 00608 - CENTRO 1997 | GRANDE EMPRESA
2513005 | 68566530 | PETRONIO DE SOUSA TAVARES R PR. ISABEL , 00608 - CENTRO 1998 | GRANDE EMPRESA
2513005 | 68566530 | PETRONIO DE SOUSA TAVARES R PR. ISABEL , 00608 - CENTRO 1999 | PEQUENA EMPRESA
2513005 | 68568878 | MARIA BENILDES CHAVES BARREIRA R CEL. ANTONIO CRISTINO , 00076 - MONTE CASTELO | 1997 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68591764 | FRANCI JANE VIANA NASCIMENTO R GAGO COUTINHO , 00061 - MARAPONGA 1997 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68591764 | FRANCI JANE VIANA NASCIMENTO R GAGO COUTINHO , 00061 - MARAPONGA 1998 | MICRO EMPRESA
2513005 | 68591764 | FRANCI JANE VIANA NASCIMENTO R GAGO COUTINHO , 00061 - MARAPONGA 1999 | MICRO EMPRESA




ANEXO 15 — Dados da SEFAZ sobre as empresas de confecgio — Anos de 1997, 1998 ¢ 1999.

CAE CLASSIFICACAO
2511002 MICRO EMPRESA
2511002 MICRO EMPRESA
2511002 MICRO EMPRESA
2511002 PEQUENA EMPRESA
2511002 PEQUENA EMPRESA
2511002 PEGUENA EMPRESA
2511002 QRANDE EMPRESA
2511002 GRANDE EMPRESA
2511002 GRANDE EMPRESA
2512009 MICRQ EMPRESA
2512009 MICRO EMPRESA
2512009 MICRO EMPRESA
2512009 PEQUENA EMPRESA
2512009 PEQUENA EMPRESA
2512009 PEQUENA EMPRESA
2512009 MEDIA EMPRESA
2512009 MEDIA EMPRESA
2512009 MEDIA EMPRESA
2512009 GRANDE EMPRESA
2512009 GRANDE EMPRESA
2512009 GRANDE EMPRESA
2513005 MICRO EMPRESA
2513005 MICRQ EMPRESA
2513005 MICRO EMPRESA
2513005 PEQUENA EMPRESA
2513005 PEQUENA EMPRESA
2513005 PEQUENA EMPRESA
2513005 MEDIA EMPRESA
2513005 MEDIA EMPRESA
2513005 MEDIA EMPRESA
2513005 GRANDE EMPRESA
2513005 GRANDE EMPRESA
2513005 GRANDE EMPRESA

ANO Qtde Empresas

1999
1998
1997
1998
1997
1999

1997

1998
1999
1998
1997
1999
1997
1998
1999
1998
1997
1999
1998

1999

1997
1999
1997
1998
1997
1999
1998
1997
1999
1998
1997
1998
1999

PN

—_ - WNNWWHOOLLOD
O WNWHMBONIAENOO 202NN

-—
NN WOAWEROOIN

FATURAMENTO
4 571,99
947943
18 793,02
102 299,99
108 782,45
113 679,91
2324 171,38
7 584 102,88
7 826 018,56
8420,73
8 642,04
9 655,55
107 779,44
122 337,18
122 384,96
462 499,05
484 774,64
4806 899,95
4648 153,08
5 232 497,94
11473 642,42
10 111,63
10 910,90
11 962,17
115 962,94
119 285,40
142 176,93
401 962,76
488 765,82
508 480,35
2 397 409,50
2 492 698,37
2 852 446,55

FAT_ESTADO

3794,06
4218,85

11 280,95

1 310,60
0,00

9 367,07
576 283,20
1917 607,60
1747 977,65
248917
299427

4 016,73

21 858,70
15 448,59
20 831,75
31 069,93
34 099,96
47 163,96
662 230,56
1706 301,39
1016 110,73
6 332,75
5531,28

7 571,10

65 718,85
79 559,97
87 288,01
161 077,30
288 863,86
371 059,70
1070 036,02
669 038,11

1 699 149,00

FAT_FORA EST
777,94
5 260,58
7 512,08
100 989,39
108 782,45
104 312,84
1747 888,18
5 666 595,28
6 078 040,91
5 879,56
5647,76
5538,83
85 894,34
106 876,51
101 551,91
428 777,65
448 923,18
439 705,79
3918 001,14
3 526 196,55
10 268 282,13
3778,88
5 379,62
4 391,07
50 244,09
39 725,43
53 968,53
240 885,46
199 901,96
137 420,65
1327 373,48
1823 660,26
1236 599,35

ESTOQUE

0,00

0,00

8 599,56
0,00

11 650,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
1301,16
421,80

14 338,27
0,00
88,98
0,00

57 835,28
7 676,14
0,00

0,00
1683 860,82
157,30
3072,41
0,00

66 518,79
0,00

0,00

73 057,33
59 939,61
0,00

95 079,80
0,00

0,00

COMPRAS

6 512,93

49 908,28
18 563,69
99 830,81
84 311,11
128 094,25
1963 277,17

4 945 680,80
5 958 953,57

8 037,00
95569,33
7708,42
91 262,60
101 890,56
108 270,18
400 685,33
469 471,91
422 576,88

2 481 305,80
3 656 199,31
4 358 492,18

11 002,71

6 690,46

8 939,30
125 655,05
97 300,25
144 650,83
423 835,22
639 686,57
786 296,29
1923 194,95
1904 718,66

2205 241,05
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2514001 MICRO EMPRESA
2514001 MICRO EMPRESA
2514001 MICRO EMPRESA
2514001 PEQUENA EMPRESA
2514001 PEQUENA EMPRESA
2514001 PEQUENA EMPRESA
2514001 MEDIA EMPRESA
2514001 MEDIA EMPRESA
2514001 MEDIA EMPRESA
2514001 GRANDE EMPRESA
2514001 GRANDE EMPRESA
2514001 GRANDE EMPRESA
2518007 MICRO EMPRESA
2518007 MICRO EMPRESA
2518007 MICRO EMPRESA
2518007 PEQUENA EMPRESA
2518007 PEQUENA EMPRESA
2518007 PEQUENA EMPRESA
2518007 MEDIA EMPRESA
2518007 MEDIA EMPRESA
2518007 MEDIA EMPRESA
2518007 GRANDE EMPRESA
2518007 GRANDE EMPRESA
2541009 MICRO EMPRESA
2541009 MICRO EMPRESA
2541009 MICRO EMPRESA
2541009 PEQUENA EMPRESA
2541009 PEQUENA EMPRESA
2541009 PEQUENA EMPRESA
2541009 MEDIA EMPRESA
2541009 MEDIA EMPRESA
2541009 MEDIA EMPRESA
2541009 GRANDE EMPRESA
2541009 GRANDE EMPRESA
2541009 GRANDE EMPRESA

1998
1997
1999
1998
1999
1997
1998
1999
1997
1998
1999
1997
1999
1998
1997
1999
1997
1998
1999
1998
1997
1998
1999
1998
1999
1997
1989
1998
1997
1997

1998

1999
1997
1998
1999

29
28
22
16
15

- -
AR WNWNOOONOTON 2NWOAaAWOM

739
686
759
349
347
347
150
172
185

53

54

65

10 505,05
12472,43
16 688,63
88 053,60
106 777,73
109 922,94
444 537,63
633 817,46
715693,17

2 850 995,64

3 055 956,47
3293 553,41
8 520,75

14 306,38
21892,02
100 569,94
106 919,53
1156 137,19
543 182,97
737 430,31
778 945,70
1353 230,48
1699 652,95
10 596,76

11 382,38

11 894,25
110 797,17
111 279,02
112 025,61
479 495,44
511 928,19
522 688,59
7620 128,00
7758 442,54
8 567 908,15

6 521,38

9 063,87

8 106,90
39 143,73
46 285,55
52 369,09
110 256,17
259 101,92
66 812,90
515 241,57
487 659,04
889 502,24
5628,47

8 507,82
12 453,89
40 973,71
43 952,74
36 047,28
298 599,12
414 924,13
423 282,21
562 794,50
747 654,91
6 595,16

7 147,93

7 064,52
49 730,28
50 348,17
52 831,56
234 627,32
263 210,56
250 898,07
3102 484,48
2559 073,67
3012 486,86

3 965,48
3 408,55

8 236,18

48 510,78
59 195,03

57 563,85
334 161,80
374 715,54
648 880,27
2 335 754,07

2 568 297,43
2404 051,17

289228
5798,56
9438,13

59 696,23
62 966,79
79 089,91
244 583,85
322 506,18
355 663,49
790 435,98
951 998,04
3 996,95

4 215,88

4 817,12

60 301,18
60 516,24
59 082,28
243 978,47
247 920,08
269 983,40
4 406 203,28
5 164 591,61
5606 217,01

0.00
3282,27
141,49
0,00

0,00

24 244,43
0,00

0,00

47 194,17
0,00

0,00

42 506,25
0,00

0,00
11814,50
0,00

21 888,09
0,00

0,00

0,00

49 223,76
0,00

0,00

0,00
361,88

8 502,12
2 035,19
0,00

23 723,72
104 272,41
0,00
3452,86
595 065,30
0,00

78 667,36

9 305,60

12 662,18

15 102,85
74 247,33
89 936,40
80 249,68
374 367,83
471 946,51
591 464,61
1239 804,59
1490 559,12
1434 326,45
797472

12 540,82

14 506,38
94 729,06
104 224,94
94 147 .47
424 145,53
621 691,31
657 465,47
921 798,03
1 060 932,61
10 262,19

115673,82

18 806,15
104 336,61
101 624,84
105 332,66
429 685,52
500 708,65
489 102,93

5 044 508,94
5223 746,59
6 115 493,44
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ANEXO 16 - CARTA AO SECRETARIQ DA FAZENDA DO ESTADO
DO CEARA

UFC
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CENTRO DE TECNOLOGIA
Bloco 710 — Campus do Pici - CEP. 60455-760
Tel.(085) 288.9600 - Cx. Postal 12.144 — Fortaleza — Ceara

Oficio: /00 CT Fortaleza,20 de setembro de 2000

Ao Exmo Sr. Secretario Fazenda do Estado do Ceara
Dr. Ednilton Brasil Soarez
Nesta

Sr. Secretario:

O Centro de Tecnologia da Universidade Federal do Cear4 desenvolve através do Curso de Mestrado ¢
Doutorado Interinstitucional em Engenharia de Produgfio, pesquisa conjunta nos estados do Ceard ¢ Santa
Catarina, sobre a influéncia dos fluxos logisticos na determinagéo do tamanho e longevidade das empresas de
confecgdes.

O estudo de caso € feito sobre as empresas de confecgdes do Estado do Ceara. Indices como compras
médias, faturamento médio dentro e fora do estado e estoque médio por faixa de tamanho s3o importantes na
determinagdo das estratégias de agdo.

Solicitamos a possibilidade de informar ao Prof. Fernando Nunes, docente que coordena esta pesquisa,
as seguintes informagdes:

1. Relagio das empresas (CGF, nome e enderego) em cada uma das seguintes categorias de CAE: 25.13.00-5,
25.11.00-2,25.18.00-7, 25.14.00-1, 25.41.00-9 € 25.12.00-9.

2. Quantidade de empresas, faturamento médio dentro do estado e fora do estado, compras médias e estoque
médio, para cada categoria CAE em cada faixa de tamanho e faturamento, segundo quadro abaixo.

Categoria CAE | Micro empresas Pequenas empresas Meédias empresas Grandes empresas

25.13.00-5 Até R$ 47.999,99 De R$48.000,00 a RS |De R$240.000,00 a R$|Acima de RS
239.999,99 1.199.999,99 1.200.000,00

25.11.00-2 Até R$ 35.999,99 De R$ 36.000,00 a R$|De RS 180.000,00 a RS | Acima de RS
179.999,99 899.999,99 900.000,00

25.18.00-7 Até R$ 31.999,99 De R$ 32.000,00 a R$|De R$ 160.000,00 a R$ | Acima de RS
159.999,99 799.999,99 800.000,00

25.14.00-1 Até R$ 35.999,99 De RS 36.000,00 a R$|De R$ 180.000,00 a R$ | Acima de RS
179.999,99 899.999,99 900.000,00

25.41.00-9 Até RS 23.999,99 De R$ 24.000,00 a RS$|De RS 120.000,00 a R$ | Acima de R$
119.999,99 599.999,99 600.000,00

25.12.00-9 Até RS 62.999,99 De R$ 63.000,00 a R$|De R$ 315.000,00 a R$ | Acima de R$
314.999,99 1.499.999,99 1.500.000,00

Certos de contar com seu valoroso apoio, aproveitamos para expressar nossos protestos de estima e
consideragio.

Atenciosamente
Ernesto da Silva Pitombeira

Diretor do Centro de Tecnologia
Universidade Federal do Ceara
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