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GESTAO DO DESEMPENHO EMPRESARIAL: UM ESTUDO DE CASO NO
POLO CALCADISTA DE JAU - SP.

AREA TEMATICA: A MEDICAO DO DESEMPENHO GERENCIAL.

RESUMO

A Era de Competicdo trouxe muitas mudancas, para o ambiente dos negocios
e, consequlentemente, para as estratégias de negoécios. Pesquisas recentes
demonstram, que as empresas encontram muita dificuldade, em executar suas
estratégias de negécios e, em alguns casos, chegando a comprometer o
desempenho empresarial esperado.

O objetivo principal, deste estudo, foi identificar um modelo, que possibilitasse
o planejamento e o controle do desempenho da empresa, de forma que
auxiliasse os gestores, na execucdo do seu papel, e assim, contribuir para que
a empresa alcance os objetivos estratégicos pretendidos.

Procurou-se assim identificar 0s principais conceitos que envolvem o
desenvolvimento de Gestdo do Desempenho. Por meio de uma Pesquisa de
Campo, com caracteristica exploratéria, realizada em empresas de manufatura
de calcados, localizadas no Pélo Calcadista de Jau, Sao Paulo, procurou-se
identificar o grau de alinhamento da Area de Manufatura, com as estratégias de
negocios.

Identificado o referencial conceitual dos temas abordados e as evidéncias das
praticas gerenciais, nas empresas de manufatura de calcados pesquisadas, foi
possivel propor um modelo genérico de Sistema de Gestdo do Desempenho
Empresarial — SGDE, fundamentado na estrutura dos conceitos de gestdo do
desempenho do Balanced Scorecard.

1. INTRODUCAO.

Um ponto a ser analisado, quando se pensa em avaliacdo do
desempenho empresarial, € a definicdo da amplitude dos indicadores, definidos
para medir o desempenho da empresa.

Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard University, por
meio de um artigo publicado na Harvard Business Review em 19921,
propuserem uma nova abordagem de avaliacdo de desempenho empresarial,
denominada “Balanced Scorecard” (BSC), que busca facilitar e possibilitar o
alinhamento das acdes do dia-a-dia da empresa — ao nivel dos processos
internos — a Visdo da empresa, permitindo que todos os participantes possam
identificar a importancia da funcdo que desempenham, para que a empresa
atinja a sua Visao de negocio.

O que o modelo BSC propde, € uma forma sistematica de se medir o
grau de atingimento das estratégias que, uma vez implementadas, deverdo

1 KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. The “Balanced Scorecard” — measures that drive
performance. Harvard Business Review. p.71-79, january-february 1992.
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conduzir, de forma eficaz, a empresa, rumo a sua Visdo. Entende-se que, com
essa abordagem, dimensdo estratégica versus dimensdo operacional, ou,
desempenho financeiro e desempenho nao-financeiro, define um novo papel,
para a Area de Manufatura, assim como um novo perfil de atuacéo gerencial,
para seus gestores, observando as caracteristicas técnicas, a capacidade de
decisao e a implementacdo de mudancas.

Este estudo tem a finalidade de contribuir para a construcdo do
conhecimento, que possa facilitar o entendimento dos objetivos estratégicos,
traduzidos em objetivos operacionais.

2. ESTRATEGIA DE MANUFATURA.

A partir da abordagem de SKINNER (1969), o reconhecimento da
manufatura como parte da estratégia competitiva de uma empresa, ndo pode
mais ser negligenciado, por seus administradores. Muitos estudos surgiram
apos essa data - WHEELWRIGHT (1978), HILL (1985), WHEELWRIGHT;
HAYES (1985), GARVIN (1993), STALK (1988), BOLWWN; KUMPE (1990),
SLACK (1991) — e identificaram dimensdes de desempenho individuais, da
Area de Manufatura que, implementados, possibilitariam criar uma Estratégia
de Manufatura, que contribuisse com as estratégias de negdcios.

Conforme BRUNSTEIN (1994:23), o “acirramento da competicdo
conduziu as empresas a etapas sequenciais e razoavelmente bem definidas de
evolugdo em sua capacidade de competir”. A observacdo do comportamento
empresarial no mercado, ao longo do tempo, possibilita a verificacdo da
evolucdo das exigéncias do mercado, predominantemente, em pre¢co nos anos
60, para o conceito de singularidade nos anos 90, passando por exigéncias de
gualidade e variedade da linha de produtos. Em cada etapa das exigéncias do
mercado, um critério de desempenho foi identificado como importante, para
assegurar competitividade para a empresa. Assim, para cada etapa, conforme
demonstrado na Figura 1, temos as exigéncias do mercado e critério de
desempenho correspondente. Segundo BRUNSTEIN (1994), cada critério de
desempenho representa um tipo de desafio, com caracteristicas distintas para
a gestao de producdo e cada uma das etapas, exige que as anteriores tenham
atingido a maturidade.

4 N

Exigéncia de Mercado Anos | Critério de Desempenho
Preco 60 Eficiéncia
Qualidade 70 Qualidade
Variedade da linha de produto| 80 Flexibilidade
Unicidade/Singularidade 90 Inovacao

\ )

Fonte: Adaptada de BRUNSTEIN, Israel. ~ Controladoria e Competitividade. In: CONGRESSO
BRASILEIRO DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS, 1., 1994, Sé&o Leopoldo.
Anais. Sao Leopoldo: Editora Unisinos, 1995. p. 23.

Figura 1 — Relacdes entre o mercado e o desempenho no tempo.
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Posicionamento semelhante, quanto a capacitacdo por etapas,
assumem FERDOWS; De MEYER (1990), ao sugerirem a existéncia de um
modelo acumulativo de competéncias, fazendo analogia com um cone de areia,
gue representa os programas de acgao, visando capacitacdo e desempenho em
prioridades competitivas nas dimensdes: Qualidade, Desempenho nas
Entregas, Flexibilidade e Custo.

Se considerarmos, que velocidade e confiabilidade de entrega, estado
associadas com a métrica “tempo” e que o preco de venda é formado em
funcdo dos custos de producao e as variaveis de mercado, pode-se aceitar que
as principais dimensdes de desempenho, da Area de Manufatura e,
conseqientemente, o conjunto de medidas de desempenho, pode ser definido
nas dimensbes de qualidade, tempo, flexibilidade e custo. As diretrizes e
decisbes estratégicas, para a empresa prosperar, ser competitiva e alcancar
seus objetivos empresariais, passam, necessariamente, pela manufatura.

3. ESTRATEGIA DE GESTAO DO DESEMPENHO.

Por que mensurar? Pode-se responder a essa questdo com a
afirmacédo de que o sucesso e a continuidade de uma empresa dependem de
seu desempenho, o qual deve considerar também medidas, que permitam
avaliar com que intensidade uma empresa alcanca 0s seus objetivos
pretendidos.

A discussdo sobre sistemas de mensuracdo ndo € tdo recente.
Podemos identificar importantes reflexdes, sobre as necessidades das
empresas repensarem seus sistemas tradicionais de medidas de desempenho,
a partir do inicio dos anos 80, quando as empresas de manufatura se
depararam com muitas mudancas tecnoldgicas e o inicio do processo de
competicao globalizada.

KAPLAN (1983), relata, com muita clareza, os problemas de
desempenho que as empresas de manufaturas americanas sofreram, com a
concorréncia de empresas japonesas € europé€ias, e sugere que se
desenvolvam medidas nao-financeiras, para um melhor desempenho da
manufatura. KAPLAN (1984), detalha os principais aspectos nao-financeiros
para o desempenho da manufatura, nas dimensfes da qualidade, inventarios,
produtividade, inovacdo e forca de trabalho. Importantes reflexdes sobre a
obsolescéncia dos sistemas de medidas de desempenho tradicionais, impdem
JOHNSON; KAPLAN (1987), ao documentar a inadequacao desses sistemas
as necessidades competitivas das empresas e assim, justificando a importancia
dos indicadores nao-financeiros.

KAPLAN (1991), identifica novas abordagens surgindo nos sistemas de
contabilidade gerencial, visando atender os gestores das informacdes que
necessitam em seu ambiente de negocios.

A partir do inicio dos anos 90, podemos verificar uma discussdo bem
ampliada sobre as necessidades de mensuracdo do desempenho e o0s
sistemas sugeridos para executar esse procedimento. Uma das causas que
podemos identificar, para 0 crescente interesse pelo assunto, pode ser
atribuido as mudancas nos ambientes interno e externo dos sistemas de
manufatura.
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3.1. O modelo “Balanced Scorecard” — BSC.

Podemos identificar, na literatura, inUmeras propostas de modelos de
sistemas de mensuragdo do desempenho.

KAPLAN; NORTON (1992), identificando que 0s gestores precisavam
mais do que apenas de indicadores do desempenho de sua area, propuseram
uma metodologia, que apresenta condicbes para se conhecer os aspectos que
envolvem o ambiente e o desempenho organizacional, auxiliando o alcance da
exceléncia empresarial. Essa metodologia foi denominada Balanced
Scorecard (BSC) e tem como objetivo principal, oferecer aos gestores,
instrumentos que visem auxilid-los a alcancar os objetivos pretendidos, em um
momento futuro.

A metodologia do BSC visa traduzir a Missao e a Estratégia da empresa,
num conjunto abrangente de indicadores de desempenho, de forma a
possibilitar a estruturagdo de um Sistema de Mensuracdo do Desempenho da
empresa. Tal sistema, ainda que nao despreze a busca de objetivos
financeiros, tradicionalmente importante para a maioria das empresas e focado
no passado, inclui também dimensdes de desempenho, que serdo importantes
no futuro.

Conforme KAPLAN; NORTON (1992), os objetivos e as medidas do BSC
sdo derivados da Visdo e Estratégia da empresa e propdem uma estrutura,
para medir o desempenho organizacional, sob quatro perspectivas:

e Financeira.

e Cliente.

e Processos internos.

e Aprendizado e crescimento.

O modelo do BSC procura inovar, propondo ndo apenas um conjunto de
indicadores, mas um sistema gerencial, com medidas financeiras e nao-
financeiras, com enfoque no curto e longo prazo, para todos os niveis da
organizacdo. Os autores do BSC justificam essa proposta, afirmando que os
gestores precisam compreender as consequéncias financeiras de suas
decisdes e acgOes, assim como a alta administracdo, precisa reconhecer os
vetores do sucesso das operacdes no longo prazo.

O BSC traduz estratégia em acdo, a todos o0s niveis do
empreendimento. Faz isto alinhando estratégia com estrutura organizacional e
recursos, alavancando recursos e conhecimentos, conectando as pessoas e
processos, promovendo aprendizagem e crescimento continuo. O BSC
procura fornecer uma Visdo do empreendimento, sob a ética do desempenho
global de uma organizacdo, integrando medidas financeiras com outros
indicadores-chaves de desempenho, envolvendo satisfacdo dos clientes,
processos de negOcios internos, crescimento organizacional, aprendizado e
inovagao.

3.2. Gestédo do Desempenho.

Conforme GAISS (1998), a Gestdo do Desempenho, deve refletir a
habilidade em medir, analisar e otimizar os resultados dos negdcios,
possibilitando as organizacdes alinhar, estratégias e objetivos, com
desempenho global dos negdécios. Segundo o autor, esse processo deve ter
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inicio com a organizagdo, estruturando as caracteristicas de suas
necessidades de gestdo em trés dimensoes:

e Andlise das operacdes: a andlise das operacdes deve antecipar as
condicbes de mudancas e tendéncias, visando a otimizagdo dos
processos de negdcios.

e Mensuracdo do desempenho: identificar as medidas de
desempenho, fundamentais para o0 empreendimento, que
possibilitem aos gestores, avaliar o desempenho obtido, confrontado
com o0s objetivos pretendidos.

e Gestdo da estratégia: as organizacdes necessitam de solucdes de
gestdo de estratégia, que promovam a ligagcdo dos objetivos, por
toda a estrutura do empreendimento.

GAISS (1998), define uma hierarquia para as trés dimensdes, conforme

a Figura 2, e recomenda, que o Sistema de Gestdo do Desempenho das
organizacdes, seja conduzido como uma progressao natural de um sistema de
informacgdes, que tem como objetivo, apoiar a implementacédo da Estratégia e a
otimizacdo do desempenho dos negocios.

-

Gestédo das
Estratégias

Medidas de
Desempenho

Analise das
Operacfes

N /

Fonte: Adaptada de GAISS, Michael. Enterprise performance measurement. Management
Accounting. december 1998, p. 45.

Figura 2 — Hierarquia das necessidades da Gestao do Desempenho.

No seu entendimento, ha uma sinergia natural entre as trés dimensdes,
por se complementarem, nos aspectos de funcionalidade. No centro do
processo, GAISS (1998), destaca a Estratégia, e sob sua influéncia, os trés
processos criticos que visam melhorar continuamente o desempenho dos
negdécios, com o comportamento de um sistema de decisdes fechado: medir,
analisar e otimizar.

Segundo GAISS (1998), a necessidade por Gestdo do Desempenho dos
negocios, pode variar de organizacdo para organizacdo. Algumas podem
desdobrar os seus objetivos estratégicos para os departamentos ou funcées,
focando, no nivel operacional os indicadores de desempenho. Em outras
organizagbes, o foco estratégico pode estar voltado para o desempenho da
Unidade de Negdcio. No entanto, a recomendacdo do autor € de que,
gualquer que seja a abordagem da Gestdo do Desempenho, o importante €
manter a sinergia entre as trés dimensdes, proposta em seu modelo. No
entendimento do autor, esse modelo representa uma progressdo natural, ou
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continuo melhoramento, que as organiza¢cdes devem alcancar, nas solucdes de
gestao do desempenho dos seus negdcios.

OTLEY (1999), buscando outras abordagens, para os tradicionais
sistemas de mensuracdo do desempenho, concentrou seu interesse na
dimensao de controle global do desempenho dos negocios. Segundo o autor,
suas observacdes foram focadas nas operagBes dos sistemas de controle
globais, buscando identificar uma estrutura, para o sistema de controle que
ultrapassasse 0s aspectos da mensuracdo do desempenho, alcancando a
dimenséo da Gestdo do Desempenho.

Conforme OTLEY (1999:364), “os sistemas de controle de gestédo
disponibilizam informacfes que sdo planejadas para ser Util aos gestores na
execucdo de suas atividades e, auxiliar as organizacdes desenvolvimento e
manutencdo dos padrdes viaveis de comportamento”.

4. PESQUISA DE CAMPO.
4.1. Principios e objetivos basicos da pesquisa.

Identifica-se, na literatura de Administracdo da Producédo e Operacoes,
importantes estudos comprovando que, as Estratégias de Negoécios e de
Manufatura, influenciam no Desempenho Empresarial.

Essa verificacdo recomenda, que as empresas possuam um modelo o
gual permita o planejamento e o controle do Desempenho Empresarial,
possibilitando que os objetivos de negocios pretendidos sejam monitorados,
visando assegurar possibilidade de serem alcancados. Observa-se no
“Balanced Scorecard”, o modelo que possui as principais dimensdes que sao
relevantes para o Desempenho Empresarial — financeira e nao-financeira,
interna e externa. Demonstra-se na Figura 3, elaborada pelo autor, os
elementos que estruturaram a reflexdo do tema deste estudo.

O produto final da pesquisa é modelar o BSC e suas dimensdes,
visando auxiliar a Area de Manufatura a efetuar o seu melhor desempenho, em
sintonia com o0s objetivos de negdcios, fornecendo assim a sua contribui¢do,
para que estes sejam alcancados.

4.2. OEstudo de Caso.

A Pesquisa de Campo foi realizada no Pdélo Calcadista de Jau, no
Estado de S&o Paulo. Foi escolhido esse segmento econdmico — manufatura
de calcados — pelos seguintes motivos:

e Entende-se que o estudo de caso em empresas, com O MesMo
ambiente de negdcios, permite obter dados mais homogéneos,
possibilitando maior poder de comparacao, nos resultados a serem
alcangados, com o modelo proposto de desempenho empresarial.

e A manufatura de calcados representa um tipo classico de processo
de transformacdo, com atividades diversificadas de desenvolvimento
de produto, materiais, producao e intensiva utilizacdo de pessoas.

e O Sindicato da Indastria de Calcados de Jad, consultado
preliminarmente, manifestou-se plenamente favoravel a realizacéo
da pesquisa e se prop0s a colaborar na selecdo e agendamento das
empresas pesquisadas.
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Figura 3 — Estrutura conceitual da pesquisa.

A partir do contado com a Diretoria Executiva do Sindicato da Industria
de Calcados de Jau, que entendeu como uma boa oportunidade de melhorar o
desempenho gerencial do setor, foi escolhido um grupo de empresas que
pudessem representar o perfil das centenas de empresas que constituem o
Polo Calcadista de Jau e regido.

Mediante agendamento efetuado pelo Sindicato, foi realizada uma visita
em cada uma das empresas selecionadas, momento no qual se estabeleceu
contato com o principal gestor de produgdo da empresa, que, na maioria delas,
€ também o proprietario ou um dos sécios da empresa. As entrevistas foram
realizadas com base em roteiro previamente elaborado para todas as
empresas, e variaram conforme as disponibilidades de tempo de cada
entrevistado — de 2 a 3 horas — seguindo de visita & Area de Producéo da
empresa, para verificacdo das particularidades do processo de manufatura, de
cada uma das empresas entrevistadas.

4.2.1. Caracteristicas do P6lo Calcadista de Jau.

O Pdlo Calcadista de Jau é caracterizado pela particularidade de ser um
polo especializado em produzir calcados femininos. Por esse motivo, a cidade
de Jau-SP passou a ser conhecida pelo mercado consumidor desse produto,
como “a capital do calgado feminino’, no Estado de Séao Paulo.
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Conforme as informagdes obtidas no Sindicato da Industria de Calgcados
de Jau, o Pdlo Calcadista compreende a cidade de Jau e outras cinco cidades
— Barra Bonita, Bariri, Bocaina, Dois Corregos e Mineiros do Tieté, todas
localizadas no Estado de Sao Paulo. As origens, dessa aglomeragdo de
empresas, estdo no inicio do século XX, quando Jad produzia,
especificamente, sandalias, sapatbes e botinas rusticas, em couro e solado de
borracha. A finalidade da producao, nessa época, era atender, principalmente,
a viajantes e consumidores da regido, justificando as caracteristicas dos
produtos, voltados para o uso intensivo, no dia-a-dia dos trabalhadores.

O Sindicato da Industria de Calcados de Jau estima que, atualmente,
existem no Poélo Calcadista Jauense, aproximadamente 200 empresas, entre
industrias de calcados e componentes. O porte dessas empresas €, na sua
maioria, de micro e pequenas empresas. A capacidade de producgéo instalada
pode alcancar, em média, 100.000 pares de calcados por dia.

As principais caracteristicas do setor cal¢adista, na regido de atuacdo do
Sindicato da Industria de Calcados de Jau?, séo:

1. Produtos: calcados femininos (sandélia, social e botas), bolsas

sociais, ténis ou calcados esportivos, e botinas.

2. Capacidade produtiva instalada: 100.000 pares/dia, com ociosidade
média de aproximadamente de 25%.

3. NUmero de empresas: aproximadamente 200 empresas,
classificadas, na sua maioria, COmo micros e pequenas empresas.

4. Nivel de empregos:

e Diretos: 6.000.
e Indiretos: 1.600.
e Terceirizados: 2.500.
5. Nivel médio de salarios:
e Producao: R$ 350,00.
e Administracdo: R$ 700,00.

6. Produtividade: considerando-se a diversidade de modelos produzidos
e 0 processo de producdo quase artesanal, a média € de 10 pares
per capta.

7. Investimento por posto de trabalho: as estimativas atuais indicam um
investimento médio, por posto de trabalho, de aproximadamente R$
4.900,00.

8. Exportacdo: o Po6lo ndo possui tradicdo, em exportacdo dos seus
produtos. Caracteriza-se por acdo isolada e poucas empresas
exportadoras. O mercado-alvo, quase sempre, € o Mercosul. No
ano 1999, registrou-se a exportacdo de 100.000 pares.

4.2.2. Perfil das empresas entrevistadas.

Foram identificadas, pela diretoria executiva do Sindicato da Indlstria de
Calcados de Jau, treze empresas que, no seu entendimento, representam o
perfil das empresas do Pélo Calcadista — porte, capacitacdo de producdo e
gerencial — e estariam dispostas a participar da Pesquisa de Campo,
concedendo a entrevista e as informacfes necessarias, para o bom éxito da
pesquisa.

2 Extraido de material fornecido pelo Sindicato da Industria de Calcados de Jau-SP.
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O porte das empresas que participaram da Pesquisa de Campo,

conforme detalhado na Tabela 1, foi classificado por dois critérios:

1. Faturamento anual: conforme os padrdes oficiais do BNDES — Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social:®
e Microempresa: receita operacional bruta anual até R$ 700 mil;

e Pequena Empresa: receita operacional bruta anual superior a R$
700 mil e inferior, ou igual, a R$ 6.125 mil.

e Média Empresa: receita operacional bruta anual superior a R$
6.125 e inferior, ou igual, a R$ 35 milhdes.

e Grande Empresa: receita operacional bruta anual superior a R$
35 milhdes.

2. Numero de empregados: conforme os padrbes estabelecidos, para o
segmento industrial, pelo SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas:*

e Microempresa: 5 a 19 empregados;

e Pequena Empresa: 20 a 99 empregados;

e Média Empresa: 100 a 499 empregados;

e Grande Empresa: acima de 500 empregados.

Tabela 1
Classificacdo do porte das empresas participantes

Porte da Empresa Faturamento N°. Empregados N°. Empregados diretos e

diretos terceirizados
Micro 1 1 1
Pequena 8 7 3
Média 4 4 8
Grande 0 1 1
Total de Empresas 13 13 13

Fonte: Empresas entrevistadas.

As principais caracteristicas do processo de manufatura das empresas
pesquisadas, estdo resumidas no Quadro 1. As empresas, produtoras de
calcados femininos do Pdlo Calgadista de Jau, possuem um processo de
manufatura muito semelhante. Desde a obtencdo das matérias-primas e
insumos — geralmente 0os mesmos fornecedores — ao processo de
transformacdo em si — maquinas, equipamentos, instalacbes, divisdo do
trabalho e qualificacdo das pessoas — identifica-se muita semelhanca entre as
empresas, independentemente do seu porte econdbmico. Pode-se justificar,
em parte, essa semelhanca pela caracteristica de processo de transformacéo,
ainda muito artesanal, com utilizacdo intensiva de mao-de-obra direta, e baixo
nivel de automacédo do processo industrial.

As caracteristicas individuais das empresas pesquisadas sao
apresentadas na Tabela 2. De acordo com as informacfes fornecidas pelo
Sindicato da Industria de Calcados de Jau, a capacidade instalada de producao
do Poélo Calcadista é de 100.000 pares de calgados, por dia.

3 Os padrdes foram obtidos no site: www.bndes.gov.br/atuar/porte.htm, em 04.04.2001.
* Qualidade e Produtividade na IndUstria Brasileira. Rio de Janeiro: BNDES, CNI, SEBRAE, 1996.
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Quadro 1
Caracteristicas do processo de manufatura do Polo Calcadista de Jal
Caracteristica
O calcado €, normalmente, produzido em trés etapas.
Fase 1 - preparagéo dos componentes: executada

internamente, com o agrupamento de processos similares —
arranjo fisico por processo;

Processo Fase 2 — montagem de parte dos componentes: executada
externamente, em sistema de terceirizacao;

Fase 3 — montagem final dos componentes: executado
internamente, em sistema de esteira de montagem ou linha
de produgao.

Essencialmente sob encomenda, de fluxo intermitente, com
Produgdo planejamento e programacdao, em lotes de produgdo, por
produto ou pedido.

Capacidade instalada das 28.400 pares por dia.

empresas
Quantidades produzidas 16.700 pares por dia (modelagem de inverno).”
NO. de linhas de producao 25 linhas.

A producdo é realizada, na maioria das empresas, com
produto padrdao e opgdes padronizadas. Essa modalidade
corresponde a 90%, aproximadamente. Os produtos
podem ser fornecidos com a marca do fabricante (média de
Tipificacao da producao 80%) e com marca do cliente (média de 20%).

Algumas empresas possuem mercado para produtos
exclusivamente desenvolvidos e especificados para um
cliente, representando, aproximadamente, 10% da
producdo.

Processos de desenvolvimento artesanal e artistico — em
algumas empresas, com utilizacdo de computacao grafica
(CAD) — baseados em tendéncias internacionais da moda
feminina.

A fabricagao de calgados ainda utiliza intensivamente mao-
de-obra-direta. Algumas maquinas e equipamentos apenas
auxiliam a fazer mais rapido e com maior qualidade, as
etapas de produgao.

Tecnologia de produto

Tecnologia de processo

Nivel atual de terceirizagdo nas

Aproximadamente 40%.
empresas

Fonte: Empresas entrevistadas

As empresas pesquisadas, conforme as informacdes fornecidas nas
entrevistas, respondem por, aproximadamente, 28,40% da capacidade
instalada do Polo.

Conforme os dados fornecidos, o nivel de ociosidade total das empresas
pesquisadas, nesse momento de producdo da modelagem de inverno, € da
ordem de, aproximadamente, 41,20%.

> A modelagem de inverno requer mais atividades e tempo de producdo, resultando em um
ciclo de tempo total de producdo, maior do que o ciclo de producao da modelagem de verao.
Outra caracteristica, quanto a modelagem de inverno, é que a Demanda por esses produtos é
menor, devido ao curto periodo de inverno que o Brasil possui, nos maiores centros
consumidores.
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Tabela 2
Caracteristicas individuais das empresas pesquisadas
Porte Capacidade Producao N°. de N° de
Empresa (base: instalada atual empregos empregos
faturamento) (pares/dia) (pares/dia) direto terceirizados

A micro 150 100 6 9
B pequena 700 400 85 45
C pequena 1.000 850 60 40
D pequena 650 400 30 70
E pequena 700 300 25 15
F pequena 1.500 950 50 20
G pequena 2.000 300 28 32
H pequena 3.000 1.200 80 45
I pequena 2.000 900 100 80
J média 2.000 1.000 110 60
K média 5.000 4.500 86 44
L média 2.200 1.800 270 180
M média 7.500 4.000 500 300
Total 28.400 16.700 1.430 940

Fonte: Empresas entrevistadas.

Se o Pdlo Calgadista de Jaud, possui um nivel de 6.000 empregos diretos
e 2.500 empregos terceirizados, conforme as informagbes do Sindicato da
Indistria de Calcados de Jad, as empresas pesquisadas respondem por,
aproximadamente, 23,83% dos empregos diretos e 37,60% dos empregos
terceirizados.

4.2.3. Dados obtidos na Pesquisade Campo.

As entrevistas foram realizadas, procurando identificar a situacéo atual e
a visdo de competitividade das empresas, com o0 objetivo de traduzir essa
situacdo competitiva, nas dimensdes de estratégias de negocios ja adotadas,
andlise do desempenho atual de competitividade versus a acdo dos
competidores, e identificar a visdo das prioridades competitivas que cada
empresa possui, para a Area de Manufatura.

As tabelas, apresentadas a seguir, representam uma sintese das
respostas que foram fornecidas, pelos gestores entrevistados. No Quadro 2,
encontram-se as informacdes, de cada empresa, sobre a estratégia competitiva
adotada para o0s seus negécios e a sua area geografica de atuacdo, no
presente  momento. Conforme as informacfes fornecidas, apresentamos
também nessa tabela, os fatores ganhadores e qualificadores de pedido
identificados para cada empresa, no seu mercado. De acordo com o grau de
importancia, nas prioridades competitivas — Custo (C), Qualidade (Q), Tempo
(T) e Flexibilidade (F) — definida pelos entrevistados, foi possivel estabelecer as
prioridades competitivas da manufatura, para cada empresa.
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Quadro 2
Analise de competitividade das empresas
Estratégia Prlorld?c_les Fatores Fatores
Empresa competitiva Mercadg de  competitivas ganhadores qualificadores
do negécio atuagao da de pedidos  de pedidos
manufatura

A Custo Interno QFT,C QT Q
B Custo Interno C,F QT C QC F
C Custo Interno QFCT Q FC Q F
D Custo Interno T,FQ, C T CQT
E Diferenciacao Interno T,Q F C T,C Q FC
F Custo Interno T,C,F,Q C CQT
G Diferenciacao Interno F,QCT F QCF
H Custo Interno C,FT,Q T T,C Q
I Diferenciacdo  Interno/externo T,Q F C T C,FQT
J Custo Interno T,C, F,Q T F
K Custo Interno T,Q, CF T Q F C
L Diferenciacdo  Interno/externo QTCF C,FQT QFCT
M Custo Interno/externo T,C F Q F F,C, T

O Quadro 3 sintetiza as informacdes fornecidas pelos gestores
entrevistados, quanto ao desempenho atual de sua empresa, diante da acao
dos seus principais competidores, nas principais dimensdes identificadas, para
0s produtos e servigos.

Na analise do desempenho competitivo atual das empresas, procurou-se
também identificar como elas se auto-avaliam quanto ao seu desempenho
global no mercado, a empresa como um todo versus agédo das principais
empresas concorrentes. O resultado dessa avaliacdo do desempenho da
concorréncia atual de mercado, foi o seguinte: 3 empresas avaliam que se
encontram com desempenho abaixo, dos seus principais competidores; 5
empresas informaram que se encontram em condicdes de igualdade, em
relacdo aos seus principais concorrente; e 5 empresas concluem que estao em
condicbes melhores, que seus principais competidores, conforme as
informacdes de mercado que possuem, sobre o seu desempenho atual.

Objetivando identificar, qual a visdo das possiveis estratégias de
negocios, que poderiam ser importantes para cada empresa, ou estar em
processo de tomada de decisdo, procurou-se estabelecer algumas prioridades
estratégias — itens que poderiam fazer parte da pauta de uma agenda
estratégica — para as empresas e diagnosticar os possiveis desdobramentos
dessas estratégias, para a Area de Manufatura. Os dados obtidos encontram-
se sintetizados no Quadro 4.

Analisando os dados do Quadro 4, destaca-se a importancia que todas
as empresas entrevistadas assinalaram, quanto a qualidade do produto. Sem
excegdo, todas as empresas demonstraram incisiva preocupagdo com a
manutencdo da qualidade ja alcancada e o seu continuo desenvolvimento.

Todas essas informacfes, obtidas com os gestores entrevistados,
subsidiaram a formulacdo do modelo genérico proposto, para o Sistema de
Gestédo do Desempenho Empresarial.



Quadro 3

Desempenho competitivo atual das empresas — Produto e Servicos

PRODUTO SERVICOS
EMPRESA Custo Desempenho Variedade Durabilidade Confiabilidade g: Zﬁ%r;fjiz S: I?clg t?i((jj: Hab;hr?waij ) T:::?:gge ng f?:t"gzie A;injiien:]etr;to
pelo cliente personalizar
A A = A = A = M = M M M
B M M = = = = = = A =
C = = M = = = M M M M M
D = = M = M = M A M M =
E M = A = = = M = = = =
F = = A = = = A = = = A
G A M = = M = = M = = M
H = = M = = = = = A = =
I = = = = M M = = M M =
J A M = M M = = = M M =
K = = = = M M = = M M M
L = = M = = = M = M M M
M = M M = = M = = A A =
Legenda:

M - Melhor que os competidores
= - Proximo ou igual aos competidores
A - Abaixo dos competidores




Quadro 4

Agenda estratégica das empresas pesquisadas

AGENDA
. Servigos de
EMPRESA irescimento Au?:: w0 Linha de FideIiFJade Dnii?go:j\g- leenrgnga Qualidade  Gestdo de Aliangas com a:::giﬁe?\t Abirct)vgz de
as Vendas margens de produto dos clientes segmento do produto pessoas fornecedores
resultado marca de mercado clci)eflct):s mercados
A XXX X X X XXX X XXX X X XXX XXX
B XX XX XXX X XXX X XXX XX X XXX XXX
C X X XXX X X X XXX XXX X XXX XXX
D XXX XXX XXX XXX X X XXX XXX XXX XXX XXX
E XX XXX XXX X XX X XXX XX XX X XXX
F XXX X XXX XXX XXX X XXX X XX X XXX
G XXX XXX X XXX X XX XXX XXX XXX XX XXX
H X X XXX XXX X X XXX XXX XXX XX X
I XX X XX XX X X XXX XXX X XX X
J XX XXX X XXX X XX XXX XXX X X X
K X XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X
L X XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X
M XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XX XXX X XXX
Legenda

XXX - E prioridade neste momento
XX - Faz parte das preocupagoes da empresa
X - A empresa reconhece, mas nao é prioridade neste momento/nado faz parte dos planos estratégicos da empresa




VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

16

4.3. Modelo genérico proposto para o Sistema Gestdo do Desempenho
Empresarial — SGDE.

Alinhar todas as pessoas a estratégia da empresa é um dos principios
basicos do “Balanced Scorecard”. Todos devem compreender as estratégias
de negdcios e devem estar motivados, para ajudar a empresa a atingir seus
objetivos estratégicos. Segundo KAPLAN; NORTON (2000), o BSC deve ser
utiizado como um meio de comunicar 0s objetivos estratégicos, aos
responsaveis pela execucdo das atividades, e ndo impor tarefas e formas de
atuacao.

O BSC da empresa tem o papel de definir as prioridades estratégicas,
em linhas gerais. Cada unidade funcional desenvolve o seu plano de acéo e
um BSC compativel com a agenda estratégica definida pela empresa, de
maneira que a execucdo desse plano de acéo, propicie a empresa meios de
alcancar os seus objetivos estratégicos.

A definicdo de um modelo genérico inicia-se com a identificacdo e a
interpretacdo que a empresa faz do seu ambiente de negocios. Isso
corresponde a empresa estruturar o seu processo de planejamento estratégico.

Segundo KAPLAN; NORTON (2000), o fator-chave para a empresa
executar as suas estratégias € ter as pessoas envolvidas em um processo que
possua a caracteristica de transformar ativos intangiveis, em resultados
tangiveis. A construgcdo do Mapa Estratégico do BSC podera auxiliar nessa
tarefa.

A etapa seguinte € o processo de definicdo e analise dos indicadores-
chaves de desempenho — os Fatores Criticos de Sucesso. Nessa fase,
segundo KAPLAN; NORTON (2000a), devem ser analisados e discutidos quais
serdo os beneficios e retornos associados a utilizacdo de indicadores alinhados
aos objetivos estratégicos, quais os critérios para a selecdo de indicadores,
quais as categorias de indicadores (indicadores de causa, indicadores de
resultado), quais os processo de selecdo de FCSs e as melhores praticas
associadas, a selecao de indicadores.

O BSC representa uma nova abordagem de Gestdo da Estratégia.
Implica na traducdo da Estratégia em objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas e planos de acédo, cuiminando com a priorizacdo desses
projetos, ao longo do tempo, com 0s respectivos responsaveis.

A estruturacdo de um sistema de indicadores de desempenho baseado
no BSC viabiliza a implementacdo e o monitoramento da Estratégia. A
abordagem apresentada permite essa estruturacdo, além de promover um
monitoramento, controle e desdobramento integrado do desempenho
organizacional.

A partir das observacdes conceituais dos temas abordados — Estratégia
de Manufatura, Estratégia de Gestdo do Desempenho e do BSC — formula-se o
modelo genérico proposto para a estruturagdo do Sistema de Gestdo do
Desempenho Empresarial — SGDE e o seu desdobramento para o Sistema de
Gestdo do Desempenho da Area de Manufatura — SGDm, conforme os
elementos e as caracteristicas, demonstrado na Figura 4.
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Figura4 — Modelo genérico proposto.

4.4. Analises finais e interpretacdo dos dados da Pesquisa de Campo.

O modelo inicial, que norteou a Pesquisa de Campo, foi 0 modelo
representado na Figura 3. As entrevistas efetuadas foram orientadas por um
roteiro que teve como objetivo de estruturacdo, disciplinar e delimitar o
conhecimento da situacdo atual das empresas, conforme a estrutura conceitual
do modelo previamente preparado.

Conforme os dados obtidos na Pesquisa de Campo, as reflexbes sobre
as questdes de pesquisa e a opc¢ao pelo Balanced Scorecard, como o modelo
adequado para o Sistema de Mensuracdo do Desempenho, formulou-se o
modelo genérico do Sistema de Gestdo do Desempenho Empresarial — SGDE
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e 0 seu desdobramento para o Sistema de Gestdo do Desempenho da Area de
Manufatura — SGDm, conforme representado na Figura 4.

O ponto inicial esta na Visdo e dos objetivos de negdcios. Em sintonia
com a Missdo da empresa, sdo formuladas as estratégias competitivas.

O Sistema de Gestdo do Desempenho Empresarial deverd estar
estruturado, em conformidade com o Mapa Estratégico da Empresa, nas
dimensdes do BSC.

O resultado final € uma agenda estratégica da empresa, estabelecendo
as responsabilidades de acdo para cada area funcional.

As estratégias competitivas da empresa, definirdo a orientacdo para que
a Area de Manufatura estabeleca a sua Estratégia de area, e assim, estabeleca
as prioridades competitivas, em sintonia com a agenda estratégica definida
pela empresa, para a Area de Manufatura.

O produto final do modelo é o Sistema de Gestdo do Desempenho da
Area de Manufatura — SGDm — estruturado, nas dimensGes do Balanced
Scorecard.

5. CONCLUSOES.

E possivel identificar uma multiplicidade de desafios, que as empresas
precisarao vencer no futuro. Entre eles, pode-se afirmar que sera o de ndo
fracassar, nos mecanismos de planejamento e controle do seu desempenho
empresarial. Se ndo conseguirmos repensar o modelo de nossas
organizagfes, para superar oS obstaculos que existirdo ao longo de sua
existéncia, o cenario podera vir a ser desolador. Vive-se uma Era de
Mudancas e Inovacdes. E preciso criar o futuro. Foi com esse propdsito que
se iniciou a elaboracéo deste estudo.

Por meio da revisdo da literatura sobre Estratégia de Manufatura,
identificou-se as diversas abordagens sobre o tema e, a0 mesmo tempo, a
convergéncia para o reconhecimento de que a Area de Manufatura pode
contribuir — posicionando-se como uma importante vantagem competitiva —
para que as empresas de manufatura alcancem os seus objetivos estratégicos
e o0 desempenho empresarial desejado. Os principais fatores de
competitividade fornecidos pela Area de Manufatura as Estratégias de
Negoécios passam pelas dimensées de Qualidade, Tempo, Flexibilidade e
Custo.

Com a abordagem do tema Gestdo do Desempenho, procurou-se
evoluir, do conceito de mensuracdo do desempenho, focado nos fatos ja
ocorridos, para um conceito mais dinamico e voltado para o futuro, por meio
das Estratégias de Negocios. Foram estruturados os principais elementos que
dariam forma ao Sistema de Gestdo do Desempenho da Area de Manufatura —
SGDm, fundamentado no Balanced Scorecard, de maneira que ja
obtivéssemos uma integracdo, entre 0s principais conceitos de Estratégia de
Manufatura e de Estratégia de Gestdo do Desempenho.

Por meio da Pesquisa de Campo, procuramos identificar a situacéo atual
do ambiente de manufatura, de algumas empresas do Pdlo Calcadista de Jad,
Estado de S&o Paulo.

Conforme a metodologia adotada, para o desenvolvimento dos estudos,
visando os objetivos pretendidos, pode-se concluir que:
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1. Os principais conceitos, que definem e delimitam a Gestdo do
Desempenho, foram obtidos na revisdo de literatura, com as
recomendacdes de GAISS (1998) e OTLEY (1999). Os principais
elementos indicados para a Gestdao do Desempenho sao:

e Gestao das Estratégias.

e Medidas de desempenho.

e Andlise das operacoes.

O processo de estruturacdo, de um Sistema de Gestdo do
Desempenho, deve conter classificacbes e critérios, nos quais
destacam-se: as dimensfes financeiras e ndo-financeiras dos
indicadores; os indicadores globais das atividades empresariais, que
proporcionam o controle global do desempenho dos negécios.

2. A partir dos conceitos de Estratégia de Manufatura, foi possivel
identificar, que os principais objetivos estratégicos da Area de
Manufatura, visando fornecer fatores de competitividade as
estratégias de negocios, sdo: Qualidade, Tempo, Flexibilidade e
Custo.

3. Foi possivel a utilizacdo do Balanced Scorecard, como modelo
auxiliar de sistema de mensuracdo do desempenho, promovendo
uma integracdo equilibrada, entre o0s objetivos estratégicos do
negocio e da Area de Manufatura. O modelo, inicialmente previsto,
confrontado com os dados obtidos com as empresas entrevistadas,
possibilitou a formulacdo de um modelo genérico, para o Sistema de
Gestdo do Desempenho Empresarial — SGDE e o0 seu
desdobramento para o Sistema de Gestdo do Desempenho da Area
de Manufatura — SGDm, conforme representado na Figura 5,
estruturado nas dimensdes do Balanced Scorecard.

Embora concebido a partir da manufatura de calgcados, pode ser
utiizado em Area de Manufatura, de qualquer natureza.
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