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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar as caracteristicas encontradas nos grupos
eficientes e ineficientes de empresas. Sdo abordadas empresas industriais do sefor
moveleiro, que tém como caracteristica uma ampla gama de condicionantes internos
e externos ao seu desempenho, bem como o fato de aglomerarem-se
espacialmente, o que implica grande diversidade cultural entre as empresas do pais.
Estudos anteriores demonstraram que a industria de moveis enfrentam sérios
problemas de gestdo e aplicacdo dos recursos, incluindo fatores como o uso de
equipamentos de diferentes geragdes, a integracdo vertical de producao e de
convivéncia das linhas de produgdo no mesmo espago. Assim, para o setor
moveleiro, a compreensdo do desempenho comparativo se torna ainda mais
necessaria, com o desenvolvimento de agdes que facilitem o uso eficiente dos
recursos, maximizando o retorno do mesmo, e possibilitando o desenvolvimento das
empresas existentes. O método de Andlise Envoliéria de Dados (DEA), mais
especificamente, 0 modelo de retornos variaveis de escala (VRS), foi utilizado para
estimar o escore de eficiéncia técnica das empresas. Posteriormente, a andlise
descritiva foi aplicada para explorar as caracteristicas de trés grupos: o primeiro
composto por empresas eficientes, o segundo constituido por empresas ineficientes
cujos escores ficaram acima da média da amostra, e o terceiro com empresas
consideradas ineficientes com escores inferiores a média da amostra. Os resultados
mostraram que apenas 21% das empresas foram consideradas eficientes, sendo
que destas 74% eram de porte médio, indicando que para esta inddstria, o tamanho
€ um componente importante. A eficiéncia de escala também indica que a maioria
das empresas operam em rendimentos crescentes de escala, com apenas 8 com
rendimentos constantes. O tempo de mercado para empresas consideradas
eficientes foi significativamente menor (-15%), o perfil inovador delas foi maior, bem
como os seus rendimentos, que aumentaram quase 85% mais do que as outras
empresas analisadas (2008 a 2010). As empresas eficientes indicaram maior foco
no custo, mas eles avaliam quase a mesma imporféncia para o quesito qualidade.
No entanto, elas mantiveram o maior indice para a cobertura de estoque, indicando
que empresas eficientes trabalham com a producao empurrada para uma resposta
rapida ao mercado. Em suma, pode-se dizer que as empresas de pequeno porte da
indastria moveleira brasileira apresentam as restricdes mais graves no dmbito da
gestdo da producéo, particularmente no &mbito da determinagéo da capacidade
produtiva e no nivel de ociosidade das instalagdes. Estas empresas estdo em parte
preparadas para o crescimento, mas dependem de aprimoramentos no desempenho
mercadologico para valer-se do crescimento que vem passando o setor, com
incorporag&o em ritmo elevado de novos consumidores advindos das classes E, D e
C ao consumo mais regular de méveis. Este estudo foi limitado pela utilizac&o dos
dados de apenas um ano (2010}, pela diferenca do niimero de empresas avaliadas
em cada polo, e pela impossibilidade da utilizac&o da analise DEA em dois estagios.
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ABSTRACT

The objective of this study was to identify the features found in the efficient and
inefficient groups of companies. It covers industrial companies in the furniture sector,

~ which feature a wide range of internal and external constraints to their performance

as well as the fact that they are agglomerate spatially, which means great cultural
diversity among companies in the country. Previous studies demonstrated that the
furniture industry faces serious problems of management and application of
resources, including such factors as the use of equipment from different generations,
the vertical integration of production and coexistence of the production lines in the

~same space. Thus, for the furniture sector, understanding the comparative

performance becomes even more necessary with the development of actions to
facilitate the efficient use of resources, maximizing the return on it, and enabling the
development of existing businesses. The method of data envelopment analysis
(DEA), more specifically, the model of variable returns to scale (VRS) was used to
estimate the technical efficiency score of companies. Subsequently, the descriptive
analysis was applied to explore the characteristics of three groups: the first consisting
of efficient firms, the second consisting of inefficient firms whose scores were above
the sample mean, and the third with companies considered inefficient with scores
below the sample mean. The results showed that only 21% of companies were
considered more efficient, and of these 74% of companies were medium sized,
indicating that for this industry, size is an important component. The scale efficiency
also indicates that most companies operate in increasing retumns to scale, with only 8
with constant returns. The time to market for companies considered effective was
significantly lower (-15%), the innovative profile of them was greater, as well as their
income, which increased almost 85% more than the other companies analyzed
(2008-2010). Efficient firms indicated a greater focus on cost, but they value almost
as important for the item quality. However, they maintained the highest rate to cover
stock, indicating that efficient companies are working with production pushed for a
rapid response to market. In short, we can say that the small businesses of the
Brazilian furniture industry have the most serious restrictions in the management of
production, particularly in the context of determining the productive capacity and the
level of idle facilities. These companies are partly prepared for growth, but depend on
improvements in market performance for real growth is coming through the industry,
with incorporation into high rate of new users coming from the classes E, D and C
consumption more regular mobile. This study was limited by the use of data from only
one year (2010), the difference in the number of companies evaluated at each pole,
and the impossibility of using two-stage DEA approach.
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1. INTRODUCAO

A gestdo da producdo vem consolidando-se como uma importante estrategia
para as empresas na busca por diferenciais competitivos. Formas diferenciadas de
gestdo da producao impactam sua relacdo com os clientes, por exemplo, no que diz
respeito a flexibilidade de lotes, a qualidade dos produtos e a seu posicionamento no
mercado quanto aos afributos de preco (custos competitivos) e & capacidade
inovativa (insercéo de novos produtos no mercado).

Skinner (1969) ja destacava a necessidade posicionar a producdo
estrategicamente, alinhada aos objetivos do negécio, em oposicdo &4 maneira reativa
e estritamente operacional com que vinha sendo tratada. Em muitos casos, as aces
mercadologicas e financeiras ainda persistem enfre as prioridades dos negdcios,
subjugando a capacidade e a funcionalidade da produgdo no conjunto das
estratégias empresariais. A estratégia de producdo deve antecipar-se as alteragdes
periddicas decorrentes de novos objetivos organizacionais, adaptando-se as
exigéncias do negocio.

Para as empresas de pequeno porte, essa adaptacdo ao mercado pode se
dar mais lenfamente, devido ao reduzido nivel de organizagcdo contabil, o que
dificulta o alinhamento das estratégias de produgdo e de negdcios, bem como a
implementacao de acbes e de ferramentas de gestdo e producéo (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR - MDIC, 2007).
Essas empresas enfrentam ainda alguns desafios adicionais na area produtiva
devido a escala de suas operacdes e a disponibilidade de tecnologia, como a

condicdo de formar e de competir pela mao de obra especializada, o que pode gerar



dificuldades para a aplicagdo das ferramentas disponiveis para o controle da
producdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

O setor moveleiro, por ser composto em grande parte por empresas de
pequeno e de medio porte, sofre com alguns dos problemas de gestao
mencionados. Desde a década. de 1990, com a abertura comercial, as empresas do
setor tiveram que elevar seus padrdes para competir com empresas estrangeiras,
tendo gue alterar significativamente sua estrutura produtiva e imprimir novo perfil
inovativo. Essa dindmica acabou por privilegiar as empresas de médio e de grande
porte, ndo refletindo uniformemente em todas (GOMES ef. al., 1990).

Iniciativas que visem um direcionamento para aumentar o desempenho de
empresas de pequeno porte passaram a ser exigidas. Nesta perspectiva, o0 método
Data Envelopment Analysis (DEA), baseado na andlise de eficiéncia técnica das
empresas em conjunio com a identificacdo de benchmarks para aquelas
consideradas ineficientes, pode ser uma poderosa ferramenta de diagnéstico e um
direcionador pratico para a tomada de decisdo com vistas ao aumento do
desempenho das empresas avaliadas.

Este trabalho busca, a partir da identificagcdo do atual perfil do desempenho
produtivo das empresas inseridas em polos produtores de médveis no Brasil, por
meio da analise de eficiéncia técnica, identificar as caracteristicas percebidas nas
empresas consideradas eficientes e ineficientes. Para tanto, foram selecionadas
empresas fabricantes de produtos similares .em quatro polos moveleiros

significativos: Arapongas (PR), Bento Gongalves (RS), Mirassol (SP) e Uba (MG).



1.1. Problema de pesquisa

Desde seu surgimento, a avaliacdo de desempenho vem sendo considerada
fator importante para direcionar estratégias e aumentar a competitividade do
negécio. Entretanto, ha uma dificuldade muito grande por parte dos agentes
envolvidos em encontrar um meétodo eficiente para sua obtengdo, principalmente
quanto a identificacéo de referenciais € metas para sua melhoria. Outro complicador
prende-se a complexidade da avaliacdo de desempenho, que esta diretamente
ligada aos fatores que influenciam as atividades e os processos organizacionais.
Assim, quanto maior o nimero de insumos utilizados e produtos resultanies da
atividade, mais complexa sua avaliacdo (LORENZETT; LOPES,; LIMA, 2005).

Dada sua relevancia, a tematica tem sido estudada de forma continua, a partir
das - contribuicbes académicas e gerenciais sobre quais seriam as acles que
tevariam, de fato, a obtencéo de vantagem competitiva no mercado e levaria a um
desempenho superior. Um ponto deve ser ressaltado, uma vez que poucos desses
trabalhos envolvendo as empresas analisadas informam seus respectivos
benchmarks' e metas para um maior nivel de desempenho (quanto & eficiéncia
tecnica) e exploram caracteristicas quanto a unidades mais e menos eficientes.

A inddstria moveleira nacional, especificamente aquela ligada a produgédo de
moveis de madeira, é fortemente influenciada por fatores internos e externos tigados-
a capacidade produtiva, & diversidade da produgéao e a disponibilidade de méo de
obra e de matéria-prima (Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI,

2008). Dessa forma, a obtencéo de eficiéncia produtiva é dificultada, mesmo sendo

' Neste trabalho, benchmarks sfo considerados pontos de referéncia para a avaliagdo do

desempenho organizacional, com o intuito de embasar a gestio de organizacbes a partir das
melhores praticas exercidas por organizacbes com caracteristicas semethantes e comparaveis
(GREILING, 2008).



a performance operacional critica para a capacidade competitiva geral da
organizacdo (DAVIES; KOCHHAR, 2002).

Pelo fato de o setor ser majoritariamente composto de empresas de pequeno
e de médio porte (ABDI, 2008), ha a tendéncia de elas apresentarem taxas de
mortalidade mais elevadas (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica ~ IBGE,
2008). Em acréscimo, existe a dificuldade para as empresas competirem, em fungéo
dos reduzidos recursos disponiveis e da dificuldade para a obtencéo de economias
de escala. Este fato é reforgado pelo relatorio do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
— MCT (1993), o qual aponta que na inddstria moveleira existem sérios problemas
gerenciais e de aplicagdo de recursos, incluindo fatores como: utilizacdo de
equipamentos de geracdes distintas, verticalizac&o da producdo e coexisténcia de
linhas de produg¢do em um mesmo espaco.

Para o setor moveleiro, o entendimento do desempenho comparativo torna-se
ainda mais necessario para nortear agoes que propiciem a eficiéncia na utilizacéo
dos recursos, maximizando seu retorno e possibilitando o desenvolvimento das
empresas (RADAM; YACOB; MUSLIM, 2010).

Esta pesquisa é norteada para responder a seguinte questido: “Quais séo as
caracteristicas produtivas de empresas eficientes e ineficientes na indistria

moveleira brasileira?".



1.2. Justificativa para a pesquisa

A analise de eficiéncia das empresas foi desenvolvida com a utilizagéo de um
método nédo parametrico denominado “Dafa Envelopment Analysis (DEA)Y'. Este
método permite formar um ranking de eficiéncia técnica, separando as empresas em
eficientes e ineficientes, e fornecendo benchmarks e metas para estas ultimas.

A aplicagdo de DEA em paises em desenvolvimento ainda é pouco explorada
(EMROUZNEJAD; PARKER; TAVARES, 2008), o que gera oportunidades de sua
divulgacdo e reconhecimento deste como ferramenta auxiliar na elaboragdo de
estratégias para as empresas.

Apesar de sua aplicagdo concentrar-se em empresas dos setores bancéarios,
de educacdo, de assisténcia médica e da area hospitalar (EMROUZNEJAD;
PARKER; TAVARES, 2008), existe um grande potencial de aplicacéo na gestédo de
operacgdes, fanto para manufatura quanto para servicos (ROSS; DRODGE, 2004).
Segundo os autores, este potencial deve-se principalimente a possibilidade de o
modelo acomodar as diferengas relacionadas ao famanho da empresa,
gerenciamento, objetivos e outras caracteristicas, com a flexibilidade de inclusao de
inputs® e outputs relevantes no setor.

Este @€ o caso da industria moveleira. Este segmento da industria é
caracterizado por significativos investimentos em maquinas, equipamentos e
matérias-primas, além de depender de espaco fisico para o desenvolvimento das
operacdes de producdo. Uma forma de obtengdo do desempenho comparativo que
possibilite considerar a utilizacdo mais eficiente dos recursos e direcionar o potencial

de ganhos gera subsidios para a tomada de decisdo do gestor e para o aumento de

? Neste esttido, consideram-se como inputs todos os insumos necessarios & produgdo de

determinado produte e como oufputs come o resultado da transformagao dos inpuis utiizados.



desempenho geral da organizacdo, propiciando o aumento de competitividade das
empresas envolvidas. Esse direcionador é importante, pois, segundo Chen ef al.
(2007), a integragéo interna que proporcionaria, por meio de maior sensibilizacéo
dos trade offs® envolvidos, maior facilidade para a resolugéo dos problemas de nivel
operacional e maior foco, poderia favorecer a formulagcdo de procedimentos
estratégicos de longo prazo (CHEN et al., 2007).

Dentre os estudos que utilizaram DEA para avaliar o desempenho na
industria moveleira® estio o de Rodrigues ef al. (2008), sobre a eficiéncia técnica de
33 fabricas moveleiras do polo de Uba; o de Santos, Santos e Souza (2008) em 26
estados e o Distrito Fedgral; e Santos e Vieira (2008) em 16 estados, o de Souza,
Soares e Silva (2009) e o de Alves (2009), sobre fabricas no polo moveleiro de Uba.
Um ponto comum entre estes trabalhos é a auséncia de detalhamento no que diz
respeito a explicacdo de eficiéncia das empresas analisadas, além da limitagéo
quanto ao numero reduzido de empresas analisadas, representativas, na maioria
das vezes, de um mesmo polo produtivo, impossibilitando a comparacao de
empresas de outros polos do mesmo setor.

A opcao por estudar as empresas do setor moveleiro deve-se, principalmente,
a sua importancia para o desenvolvimento regional, pois motivam novos empregos e
flexibilidade na diversificacéo da produgéo de bens e servigos. Em 2009, o setor
detinha 2,2% do total dos trabalhadores alocados na producdo industrial do pais
(ABEMOVEL, 2010), e 1,3% do faturamento total da industria de fransformacéo do

pais, arrecadando R$ 19 bilhdes, por meio de 17 mil inddstrias, e exportando US$

® A definicao de frade off utilizada obedece, com base em Slack, Chambers e Johnston (2007), a duas
abordagens distintas: da énfase no reposicionamento dos objetivos de performance, como exposto
por Skinner (1869); e da énfase no aumento da efetividade da operacho e na superagdo de trade offs,
para que as melhoras em um ou mais aspectos da performance possam ser alcancadas sem
quaiquer reducdo na performance de outros.

4 Os estudos citados estao detalhados na segéo 3 no Quadro 3.



968 milhdes (ABIMOVEL, 2010). Além destes fatores, a escolha de um Unico setor
industrial para andlise proporciona maior confiabilidade e qualidade na determinacéo
de melhores praticas e benchmarks (DAVIES; KOCHHAR, 2002).

Este estudo oferece como contribuicbes gerenciais potenciais a possibilidade
de repasse dos benchmarks as empresas ineficientes como diretrizes para a
obtencédo de maior eficiéncia e a explorar as principais caracteristicas das empresas
eficientes, principalmente, quanto as prioridades competitivas e de inovagdo. Como
contribuicdo a area académica, tem-se o aprofundamento da discusséo entre as

praticas que levam a niveis mais elevados de eficiéncia produtiva.



2. OBJETIVOS

21. Objetivo geral

identificar as caracteristicas produtivas de empresas eficientes e ineficientes
tecnicamente que se constituem em polos moveleiros das regibes Sul e Sudeste do

Brasil.

2.2.  Objetivos especificos

- Levantar as caracteristicas produtivas, as praticas de producédo e os
indicadores de desempenho operacional de empresas do setor moveleiro;

- Determinar o nivel de eficiéncia técnica das empresas que compdem os
polos moveleiros das regides Sul e Sudeste do Brasil;

- Determinar a eficiéncia de escala das empresas analisadas;

- ldentificar os benchmarks para as empresas que apresentarem
ineficiéncias técnicas;

- Identificar diferengas nas caracteristicas de empresas eficientes e

ineficientes tecnicamenie.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.4.  Gestdo de operacdes

A gestdo de operacbes é determinada pelo gerenciamento das atividades da
producédo e de suas decisfes e responsabilidades que culminaram na entrega de
produtos e servicos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007). Nessa perspectiva,
fem-se que a area de Operagbes é central a organizacéo, pois é nela que ocorre a
transformacdo de insumos em produtos, além de ser responsavel pela
movimentacéo e armazenamento das mercadorias.

Wheelwright (1984) elabora uma hierarquia de importancias das estratégias

fundamentais a organizacgao (FI1G. 1).

© Estratégiade i . Estratégiade - Estratégia de
. negdcio A i negocioB 11 . ..negbcio C

FIGURA 1 — Niveis de estratégia
FONTE: Adaptado de Wheelwright (1984, p. 83).
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Em um nivel mais abrangente, englobando as demais, figura a estratégia
corporativa, que consiste na definicdo dos tipos de negécios a empresa deve
participar e da forma de aquisicdo de recursos empresariais para cada um dos
negdécios adotados.

Desdobrando essa estratégia de primeiro nivel, estdo as estratégias de
negocio responsaveis pela especificacdo do dmbito ou limites de cada negdcio, de
modo a conecta-las operacionaimente com a estratégia corporativa. As estratégias
de negécio se encarregam ainda da especificacdo do produto e do mercado ou
segmento de servico a ser adotado em sua unidade (WHEELWRIGHT, 1984).

O terceiro nivel das estratégias € representado pelas estratégias funcionais:
de Manufatura (producéo), de Marketing e vendas, de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e de Controle (Esfratégia Financeira). Estas devem especificar como daréo
suporte a estratégia de negoécio e como deverdo complementar as demais
éstratégias funcionais. Assim, as estratégias funcionais precisam, por meio de um
padrdo de decisbes e fradeoffs de prioridades competitivas, colaborar para a
obtencdo de vantagem competitiva, foco da Vestratégia de negocios
(WHEELWRIGHT, 1984).

As operacbes sdo, porfanto, relevantes para todas as partes do negdécio,
devendo dar o suporte necessario a estrategia global da organizagéo, também por
meio do desenvolvimento de suas capabilidades® (WERNERFELT, 1984; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007). Tratando-se dessas -capabitidades, Tracey ef al.
(1999) enfatizam sua essencialidade por permitirem a uma organizacdo se

diferenciar de outras, e por serem resultado de decisbes gerenciais criticas. Porter

® O conceito de capabilidade é amplamente discutido na literatura especializada. Desde sua primeira
mencéc (PENROSE, 1959), foi sendo aprimorado deniro de algumas verientes de estratégias
organizacionais. Neste texto, utiliza-se o conceito proveniente da perspectiva tradicional da Viszo
Baseada em Recursos, caracterizando capabilidade como “ativos ou recursos Unicos que podem
levar uma organizag@o a obtencdo de vantagem competitiva” (WERNERFELT, 1984).
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(1985) também trata da importdncia das capabilidades como forma de obtengio de
vantagem competitiva em relag@o as demais. Para o autor, todavia, a vantagem
competitiva deve ser sustentadvel, fornecendo posigdo competitiva Uunica a
organizacao. Para tanto, as atividades da organizacéo devem ser moldadas para as
estratégias serem “cross-funcionais” e possuirem frade offs claros dentre as
escolhas, de forma que a sustentabilidade seja oriunda da atividade geral do
sistema, e ndo de suas partes.

O foco dos processos de negéocio deve ser a satisfacdo das necessidades dos
consumidores (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2008; CORREA; CORREA, 2008).
Esses processos de negdcios possuem caracteristicas que se diferem em aspectos
diversos, como volume das saidas (oufpufs), variedade do oufpuf, variagdo da
demanda pelo seu oulput e grau de visibilidade pelo qual os consumidores tém da
produgcdo de produto ou servico, repetibilidade e sistematizagdo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

Slack, Chambers e Johnston (2007) sustentam que uma operacéo efetiva,
pode levar a obtencdo de vantagens para a organizacao que envolvem: reducéo de
custos produtivos e manutencdo da eficiéncia; aumento das receitas por meio do
aumento da satisfacdo do cliente gerada pela boa qualidade; reducdo da
necessidade de investimentos na producao de produtos e servigos, por meio do
aumenio da capacidade efetiva da operagdo e da inovagéo na utilizacdo dos
recursos fisicos; e construcéo de uma base solida para uma futura inovacgao, por
meio de habilidades de operacdes e conhecimentos no interior do negécio.

Na area de OperacBes destacam-se as quesides referentes a producéo de
produtos e servigos, dadas as influéncias de suas atividades e decisSes nas demais

areas. Um dos primeiros trabalhos sobre administracdo da producéo propriamente
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dita foi escrito por Bowman e Fetter (1957), ja na perspectiva de vislumbrar a
operacdo de produgdo de forma sistémica (DAVIS; AQUILANO,; CHASE, 2008).
Porém, foi a partir do frabalho de Skinner (1969) que a importancia da producéo foi
retomada, passando, entdo, novamente a ser vislumbrada como estratégica a
obtencéo de vantagem competitiva para a organizacao.

A administragdo da producdo numa perspectiva contemporénea, feve
descartada sua posicdc de minimizadora de custos (SKINNER, 1969, 1974; DAVIS;
AQUILANO; CHASE, 2008; CORREA; CORREA, 2008), passando a ter foco
principalmente na agregacao de valor ao cliente final. Em complemento a estes
autores, Chen e Paulraj (2004), enfre outros, reafirmam a importancia de a
estratégia nao se basear exclusivamente no custo, mas também no enfoque da
resposta, contemplando qualidade, velocidade de entrega e flexibilidade.

As decisdes produtivas deveriam vislumbrar o longo prazo, possibilitando um
posicionamento estratégico no mercado com base em projecdo e gestdo das
operages produtivas alinhadas as estratégias principais de gestdo (CORREA;
CORREA, 2008).

As esfratégias de producdo s&o definidas por Skinner (1996) como um
conjunto de politicas de manufatura designadas para promover a maximizagao de
performance entre tradeoffs de critérios de sucesso para ir ao encontro da tarefa da
manufatura, determinada, por sua vez, por uma estratégia corporativa. Para Slack,
Chambers e Johnston (2007), as estratégias de producgéo dizem respeito, ainda, ao
que deve ser realizado para que a organizagéo atinja seus objetivos de negocio, por
meio dos recursos que criam os produtos e servicos. Hayes e Wheelwright (1984)
tratam a estratégia de producéo com enfoque de padrées decisorios, pelos quais o

sistema produtivo seria afetado.
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A organizagdo, nesse sentido, beneficia-se dos padrbes decisoérios por meio
da geracdo de vantagem competitiva (SKINNER, 1969; 1974). A tarefa da alta
gestdo seria, entdo, garantir coeréncia entre as estratégias de manufatura na qual
todas as politicas de producéo séo desenhadas como um todo para dar suporte ou
levar a estratégia corporafiva (SKINNER, 1996). Wheelwright (1984) evidencia as

categorias de decisdo que compdem uma estratégia de manufatura (QUADRO 1).

QUADRO 1

Categorias de decisdo que compdem uma esiratégia de manufatura

Categorias Estratégias
1. Capacidade Montante, tempo, tipo
2. Instalagdes Tamanho, localizacéo, foco
3. Tecnologia Equipamento, automatizacéo, conectividade
4. Integracéo vertical Direcao, extensao, equilibrio
5. Forga de trabalho Nivel de habilidade, pagamento, seguranca
6. Qualidade Prevenc¢ao de defeitos, monitoramento, intervencéo
7. Planejamenio da producdo Informatizacéo, centralizacao, regras de decisao
8. Organizacao Estrutura, nivel de informacao, grupos de suporte

FONTE: Adaptado de Wheelwright (1984, p. 84).

Rétomando 0 que ja foi colocado por Wheelwright (1984) e Slack, Chambers
e Johnston (2007), a fung&o da producgéo na esfratégia corporativa seria, ainda, a de
conceber um sistema coerente e internamente consistente focado em uma tarefa
estratégica de negdcios (SKINNER, 1906). Alem disso, com o foco na
comercializacdo, as organizacbes alcangam seus objetivos satisfazendo seus
clientes e demais agentes envolvidos e interessados com maior eficiéncia e eficacia
do que seus concorrentes (KOTLER, 1984 apud NEELY ef al., 2005; KENNERLEY;
NEELY, 2002).

O modelo de quatro estagios proposto por Hayes e Wheelwright (1984) ilustra
bem a fransigdo entre os niveis de contribuicdo positiva da produgéo com relagéo a

estratégia geral do negoécio. Nele séo descritos niveis pelos quais a organizacgéo, por
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meio de do assessoramento da funcdo producdo, obiém maior vantagem
competitiva. Os estagios séo definidos variando de um ponto inicial neutro, quando
existe pouco aproveitamento da funcdo produgdo na estratégia global, ao ponto
extremo de apoio, quando a funglo produgédo alavanca a vantagem compedtitiva da
organizacdo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Na perspectiva do contetido das estratégias de producéo, Silva e Santos
(2008) identificaram cinco correntes de pesquisa que alcangaram maior destaque
durante sua evolucéo, as quais tratam das estratégias genericas, das prioridades
competitivas, das areas de deciséo estrutural e infraestrutural, das melhores praticas
e dos indicadores de desempehho (SILVA; SANTOS, 2008).

Com referéncia as areas estruturais, € importante ressaltar que, devido a seu
impacto no longo prazo, possuem alto investimento requerido por tratar de questbes
referentes a capacidade da planta industrial, instalagéo, tecnolegia e integracdo
vertical (SILVA, 2008). Ja a analise infraestrutural envolve questdes relacionadas
aos aspectos operacionais da organizacgao, envolvendo todas as areas funcionais,
por meio da adogéo de novas politicas ou programas de agéo (SILVA, 2008).

As melhores praticas podem ser definidas como acgbes adotadas por
empresas de manufatura de classe mundial, estdo ligadas ao desempenho superior
(HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), e comecgaram a ser investigadas principalmente
ap6és a ascensdo das fabricas automobilisticas japonesas sobre as norte-
americanas, uma vez que estavam associadas a peﬁérmance superior (SILVA,
2008; VOSS, 1995). Entre elas, citam-se o sistema Just-in-Time (JIT) e o Total
Quality Management (TQM) (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2008). As estratégias de
operacdes, no entanto, dependem do conhecimento da organizacdo e de seus

processos produtivos. Para que o conhecimento seja aproveitado da melhor forma,
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faz-se necessario elencar os fatores que deveriam ser priorizados na mensuragéo e
avaliacdo interna. Dessa forma, surgiram os estudos relacionados as prioridades
competitivas da producéo, de indicadores de desempenho e de analise de eficiéncia,

colaborando para que o objetivo do negécio seja alcancado.

3.1.1. Prioridades competitivas

As prioridades competitivas representam as operacfes que devem ser
executadas para que o objetivo do negécio seja alcangado (SKINNER, 1969, 1974).
Miller e Roth (1994) definiram essas prioridades competitivas como fatores
direcionadores chaves da estratégia de producdo, de forma que a partir deles
possam ser definidas as fungdes da manufatura que devem ser efetuadas, com
énfase nas habilidades presentes na organizacdo que a levam a competir com a
concorréncia. Corréa e Corréa (2008) explicam que as prioridades competitivas
compreendem as entidades elencadas para serem desdobradas nos indicadores de
desempenho, de forma a possibilitar a mensuragao do desempenho operacional.

Apesar de bastante difundidas, as prioridades competitivas s&o nomeadas
diferentemente por varios autores, mantendo o mesmo_significado: “objetivos de
performance” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007), “missdes de manufatura”
(SKINNER, 1869), “capacidades competitivas” (MILLER e ROTH, 1994), "dimensfes
de performance” (CUA; McKONE;, SCHROEDER, 2001), “dimensdes competitivas”
(HAYES; WHEELWRIGHT, 1984) e “critérios vencedores da produgéo” (HILL, 1993).

Silva (2008) realizou uma vasta revisdo bibliogréfica em busca de quais
seriam as prioridades competitivas mais citadas na literatura corrente. Apurou que
as mais citadas foram referentes a qualidade, a custo, a velocidade de entrega, e a

flexibilidade. Assim, essas serdo as prioridades competitivas tratadas
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individualmente. Torna-se importante destacar que é possivel a identificagéo de
influéncias de uma prioridade competitiva em outras (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2007), além de encontrar elementos entre as prioridades competitivas
gue sdo mais condizentes com determinado tipo de contexto que outro.

A qualidade vem sendo fratada sistematicamente por um grande nimero de
pesquisadores. Suas definicbes englobam o pardmetro que estdo buscando. Para
Slack, Chambers e Johnston (2007), a qualidade refere-se a conformidade
consistente com as expectativas dos consumidores, configurando-se como o fator de
maior influncia na satisfacdo ou insatisfagdo do consumidor. Para Garvin (1987
apud ALVES FILHO, VANALLE;— PEREIRA, 1997), além da perspectiva interna de
qualidade com a qual as empresas se preocupavam, existem oito dimensdes a
serem consideradas: desempenho, | caracteristicas especiais, confiabilidade,
6onformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e imagem do produto.

A qualidade pode também gerar alguns beneficios & organizagéo, como:
reducéo de custos, devido a um menor numero de erros no processo de fabricagéo,
aumento da confiabilidade; e aumento da performance da qualidade, repercutindo
interna e exernamente, o que leva a estabilizacdo e processos eficientes (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

O custo foi por muito teﬁpo um dos critérios mais utilizados para definir a
estratégia de produgdo da indistria. Varios autores destacam a sua importancia,
mas afirmam que ndo deve ser a Unica prioridade sem uma analise mais profunda
(SKINNER, 1969, 1974; DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2008; CORREA; CORREA,
2008; CHEN E PAULRAJ, 2004; ALVES FILHO; VANALLE; PEREIRA, 1997).

Por definicdo, “custo sdo medidas monetarias resultantes da aplicacéo de

bens e servigos na produgdo de outros bens e servigos durante operagbes” (SLACK;
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CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p. 39). Ainda segundo Slack, Chambers e
Johnston (2007), para aquelas companhias cuja competicdo esta centrada no prego
0s custos irdo claramente ser o objetivo maior das operagdes. A medida mais
frequentemente utilizada para indicar o quanto a operacéo esta tendo sucesso é a
produtividade (output da operacéo dividido pelos inputs para a operagéo).

A velocidade de enirega é uma das prioridades que agrega valor aos
consumidores, além de reduzir a necessidade de estoques e os riscos quanto &
previsdo. Uma resposta rapida a consumidores externos é ajudada grandemente por
rapida tomada de decisdo e movimentacdo de materiais e informacdes dentro da
operacao (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

A flexibilidade trata da capacidade de adaptacéo da organizacéo a situacoes
com as quais ndo tem controle, na medida em que na ocorréncia de emergéncias ou
eventos ndo programados a empresa deve se reorganizar para manter o
cronograma de atendimento (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007). Seriam,
portanto, quatro os tipos de flexibilidade, cada uma delas podendo ser mensurada
em termos da variedade e da resposta: flexibilidade de volume, flexibilidade de
entrega, flexibilidade do mix e flexibilidade de novo produto (BEAMON, 1999;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

Porter (1996) afirma que o processo de estratégia de operagdes também deve
se guiar por trade_ offs; ou seja, a definicdo sobre a prioridade competitiva que deve
ser escolhida proporcionalmente em relacéo as demais. Nesse sentido, uma mesma
fabrica ndo pode exceder as quatro prioridades competitivas aoc mesmo tempo.
Dessa forma, a geréncia deve decidir sobre qual traria mais beneficios e estaria
mais alinhada as estratégias principais, para que os recursos sejam destinados

corretamente (SKINNER, 1969). Uma aliernativa para isso consiste na adocédo da
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proposta de Skinner (1974), baseada no conceito de “fabrica dentro de fabrica”; em
que os recursos e 0s espacos fisicos eram distribuidos separadamente, sendo
possivel a utilizagdo de um tipo de prioridade competitiva em cada uma destas
“fabricas” para o atendimento de diferentes expectativas dos consumidores.

Os frade offs compreendem conforme Slack, Chambers e Johnston (2007)
duas abordagens distintas: énfase no reposicionamento dos objetivos de
performance, conforme exposto por Skinner (1969); e énfase no aumento da
efetividade da operagéo e na superacdo de frade offs, para que as melhoras em um
ou mais aspectos da performance possam ser alcancados sem qualquer reducdo na
performance de outros. Ambas as abordagens s&o utilizadas no meio empresarial
para aumentar a competitividade.

Os estudos sobre as prioridades competitivas, geralmenie, envolvem duas
outras perspectivas além da visdo de frade-off oferecida por Skinner (1969). A
primeira delas origina-se do frabalho de Ferdows e De Meyer (1990), em que se
propbe o modelo “cone de areia” (Sand Cone Model), oferecendo uma viséo
cumulativa das prioridades competitivas. Ou seja, refere-se a obtencéo de melhoria
em mais de uma prioridade de desempenho da produgdo. Neste modelo as
prioridades competitivas deveriam ser elencadas obedecendo a uma hierarquia, de
forma que a qualidade deve ser o requisito base pelo qual as empresas devem
optar, passando para a confiabilidade, flexibilidade e, posteriormente, a methoria em
cusios.

Boyer e lLewis (2002) propdem que é possivel haver a inftegracdo das
prioridades competitivas, buscando a reconciliacéo das disparidades entre 0 modelo
de Ferdows e De Meyer e a proposta de Skinner, sobrepondo-as e permitindo a

integragdo de suas divergéncias. Independentemente da existéncia de fradeoffs ou
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da cumulatividade das prioridades competitivas, estas s&@o determinantes dos
indicadores de desempenho a serem utilizados na organizac&o e que vdo guiar a
tomada de decis&o.

As prioridades competitivas s@o essenciais para que a estratégia de
operacdes seja acertada, alcangando o objetivo do negécio. A estratégia operacional
pode estar relacionada a trés diferentes medidas de desempenho, relécionadas as
prioridades competitivas, ao sucesso gerencial relativo e ao desempenho econémico
(ROTH; MILLER, 1992). Assim, para acompanhar o desempenho, necessita-se de

mensuréa-lo, tornando a identificacdo dos indicadores de desempenho crucial neste

papel.
3.1.2. Indicadores de desempenho

Estudos envolvendo os indicadores de desempenho e seus aspectos tém sido
recorrentes, tornando o tema consideravelmente abordado na literatura. De acordo
com a visdo tradicional, os indicadores de desempenho tém sido vistos como um
meio de quantificar a eficiéncia e a eficacia da acdo. Ou seja, s&o um elemento
integrante do planejamento e controle de ciclo, proporcionando um meio de capturar
dados de desempenho que podem ser usados para informar a tomada de decisdo
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995 apud NEELY et a/.,1997). Neely ef al. (1997)
ressaltam que as avaliages feifas em carater comparativo em relacdo a seu
ambiente competitivo sdo geradoras de resultados potencialmente relevantes, ja que
informam o posicionamento da empresa perante as demais, além de subsidiar a

escolha de benchmarks.
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Na literatura, argumenta-se que as medidas de desempenho devem ser
derivadas da estratégia; ou seja, devem ser usadas para reforcar a importancia de
certas variaveis estratégicas (SKINNER, 1969; NEELY et al, 1997). Em
compiemento, Morgan (2007) e Bourne ef al. (2000) afirmam que é necessario
adotar medidas de mensuracdo estratégicas em relagdao a performance tanto
gerencial quanto operacional. Gunasekaran ef al. (2001) afirmam que os indicadores
de desempenho, para serem eficientes, devem medir também o desempenho do
processo de producdo, acompanhado do devido controle, melhoramento e
estabelecimento de métodos de medigdo adequados.

O inicio da década de 1990 foi marcado pelas denominadas “solugbes
potenciais”, como o Balanced Scorecard (BSC), que visa a avaliagdo, medicéo e
otimizacéo do desempenho, por meio da aplicacdo de indicadores financeiros e ndo
financeiros, que se agrupam enire a dimensao financeira, de cliente, de processos
internos e de aprendizado e conhecimento. Outros frameworks foram tambem
desenvolvidos para fornecer maneiras Uteis de resolver problemas identificados. No
decorrer desta década, houve ainda a fase dos “métodos de aplicagao”,
direcionados para a busca de formas de utilizagdo dos quadros propostos no inicio
da década, tanto que processos e metodologias para o preenchimento dos quadros
foram desenvolvidos e discutidos pelas comunidades de pesquisa na area (NEELY,
GREGORY; PLATTS, 1995 apud NEELY ef al., 2005).

Em alternativa ao BSC, Fitzgerald ef al. (1991), apés estudarem medidas de
desempenho no setor de servigos, formularam um quadro elucidativo, apoiados na
premissa de que existem dois tipos basicos de medi¢cdo do desempenho de gualquer
organizacdo: aquele relacionado aos resultados financeiros (competitividade, o

desempenho financeiro); e aquele relacionado aos resultados que incidem sobre as



22

determinantes dos resultados. Azzone ef al. (1991) desenvolveram uma estrutura
visando a identificacdo das medidas mais adequadas para organizagdes que
optaram por prosseguir uma estratégia de competicdo baseada no tempo.

Em complemento, Beamon (1999) defende que existem predominantemente
dois tipos de medidas de desempenho: aquele baseado unicamente em custos, e
aquele baseado na combinag@o entre custo e responsividade para o cliente.
Elaborando a categorizacdo destas duas medidas amplas, o autor cita que com
referéncia aos custos tém-se medidas relativas a custos de estogue e a custos
operacionais.

Como alternativa a necessidade de mensurar o desempenho das operacoes
nas organizacdes, Chikan e Demeter (2010) apresentam um modo especifico de
analisar o desempenho na area de Operagées, aguele baseado na criagdo de um
indice de competitividade da empresa (CCl). Uma das condigbes da melhoria das
atividades e processos para fazer frente a competicéo seria a habilidade de medir a
contribuigdo dos varios campos funcionais e os efeitos de suas acges no
desempenho global da empresa.

Sé&o muitos os frameworks de mensuragdo de desempenho propostos na
literatura tradicional. Por muitos anos, o BSC figurou no cenario de estratégia e
como hoa forma de perceber o desempenho da organizacdo (MORGAN, 2007,
NEELY ef al., 2000; KENNERLEY; NEELY, 2002). Kennerly e Neely (2002) ensinam
gue a partir dessas metodologias e quadros, como o BSC, foram desenvolvidas
muitas estruturas, como: prisma do desempenho (KENNERLEY; NEELY, 2000),
matriz de mensuracédo do desempenho (KEEGAN; EILER; JONES, 1989), estrutura
de resultados e determinantes (FITZGERALD et al, 1991) e piramide SMART

(LYNCH; CROSS, 1991). Todas tinham por objetivo ajudar as empresas a definir um
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grupo de medidas que refletissem suas metas e avaliassem sua performance
apropriadamente.

Dada a importdncia dos indicadores para a manutencdo e controle do
desempenho, é possivel a identificar diversos estudos que os contemple. Tratando
da manufatura, pode-se dizer que a maioria dos indicadores de desempenho
utilizados esta ligada as prioridades competitivas e a inovacéo, sendo, na maioria
das vezes, indicadores quantitativos.

Destacam-se alguns indicadores, conforme se pode observar no QUADRO 2:

QUADRO 2
Indicadores de desempenho: prioridades competitivas e inovacgéo (continua)
Prioridade Indicadores de desempenho Referéncias

Técnicas estatisticas para conirole de qualidade; ireinamentos

relacionados & qualidade; manutencdo preventiva de

equipamentos; comprometimento com a qualidade; divulgacdo Silva, Santos e
de resultados do programa de gqualidade; retrabalho; refugo; Castro (2010)
setup; qualidade relativa percebida do produto,

Qualidade relativa percebida das instalagbes e atendimento;

gualidade comparada aos concorrentes; qualidade da

comunicacdo com o clienie; confiabilidade do produto;

durabilidade do produio; nimero de reclamagbes; taxa de Davis, Aquilano
entrega perfeita de fornecedores; taxa de retencdo de clientes; e Chase (2008)
nimero de defeitos; redugio percentual de refugo; custos da

qualidade (prevencdo, inspegdo, falhas internas, falhas

externas).

Qualidade

Andlise seiup das maquinas; Implantacéo de sistema MRP I
rofeiros de produgéo para familias de produtos; flexibilidade de
alterar o programa de producio;

Silva, Santos e
Castro (2010)

Plangjamento  Estoques em processo; controle sobre as ordens de producéo;

e Controle da  gderéncia aos planos de operagdo; numero de itens Davis, Aquilano

Produc&o processados simulianeamente; tempos de ciclos para decisbes; e Chase (2008)
lead times internos da producio;

Percentual de pacotes completos (PCC);, Perceniual de

solicitacbes irregulares de material (Psem); Entregas Cadinhoto et al.
iregulares de material (Pmat), Percentual de alividades (2003)
compelradas na duragéo prevista (PDP);, Percentual de

atividades inicladas no prazo (PAP)
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{conclusdo)

Prioridade

Indicadores de desempenho

Referéncias

Desenvolvime
nto de Novos
Produtos
{Inovacao)

Custos

Eﬁtrega

Desenvolvimento de novos produtos no planejamento
estratégico; reutilizagdo de ideias (plataformas de producdo);
gerenciamento de portfélio; equipe multifuncional; pesqguisa de
mercado; documentos formais das fases de DNP; nimero de
infroducéo de novos produtos; namero de mudancas no
processo produtivo por ideias funcionais

Tempo de desenvolvimento de novos produios; nGmero de
projetos de inovacdo; méo de obra para P&D e DNP; nivel de
integracéo funcional;

Qualidade dos novos produtes; velocidade do desenvolvimento
de novos produtos; numero de langamentos comparados com
0s concorrentes

Custo da mao de obra direta; custo com comissdo; custo do
retrabalho; custo com energia elétrica; custo médio das
operagdes industriais;” custo de matéria-prima (madeira,
aglomerado. MDF); custo de matéria-prima (outros gastos);
outros custos

Custos relativos & concorréncia; custos de manufaiura e
operacdes; custo de produtividade do capital;, custo de méo-
ode-obra indireta; custo de redugio média dos estoques por
tipo de material; retrabathos e reparos; custo percentual relativo
a mao de obra; cusio percentual relative do equipamento;
cusios de distribuicdo; custos de lerceirizacdo; cuslos
administrativos.

Tempo de atendimento de um pedido e tempo de ciclo de
manufatura; n® pedidos entregues no prazo e atraso medio da
entrega em dia.

Lead time de entrega; rapidez na entrega.

Siiva, Sanios e
Castro (2010)

Davis, Aquitano
e Chase (2008)

Boehe, Milan e
de Toni (2009)

Alves (2009)

Davis, Aquilano
@ Chase (2008)

Martins e Costa
Neto (1998)

Silva, Santos e
Castro (2010)

FONTE: Elaborado pela autora.

A utilizacdo de estratégias de producdo e a identificacdo de prioridades

competitivas e de indicadores para a mensuragao de desempenho revelam uma

forma de garantir que a tomada de decisao gerencial seja a mais acertada possivel.

A avaliacdo do desempenho visa a identificacdo de pontos a serem

methorados, muitas das vezes, apds a tomada de decisdo ter sido efetuada,
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visando, portanto, subsidiar medidas para a manutencéo da eficiéncia e a melhoria
de performance. Toma-se necessario, portanto, promover um maior entendimento

da dindmica do desempenho com a eficiéncia da organizacéo.

3.2. Analise de Eficiéncia e Desempenho

A avaliacdo de desempenho deve contabilizar os resultados obtidos. Porém,
deve fazé-lo considerando conjuntamente os esfor¢os correspondentes e os
recursos comprometidos (LEACHMAN; PEGELS; SHIN, 2005). Caso contrario, o
resultado da avaliagdo poderia ficar enviesado, comprometendo a tomada de
decisdo de seus gestores e, consequentemente, a competiﬁvidade da organizagao.

Cook e Zhu (2008, p. 19, traducdo prépria) explicam a importdncia da

avaliacéo de desempenho:

[...] por meio da avaliacdo de desempenho, podem-se (i) revelar os pontos
fortes e fracos das operacgbes de negocios, atividades e processos, (ii)
preparar melhor ¢ negdcio para atender as necessidades de seus clientes,
e (iii) identificar oportunidades para melhorar as operagdes e 0s processos
atuais e criar novos produtos, Servicos e processos.

A analise de eficiéncia é um quesito importante para identificar oportunidades
de melhoria. Para Leachman, Pegels e Shin (2005), o desempenho na manufatura
deve considerar a eficiéncia relativa, com a qual se utiliza do resultado da
transformacéo de insumos em produtos e na comparagdo com as unidades de
desempenho superior, benchmarks. Nesse sentido, pode-se dizer que a eficiéncia
de uma unidade produtiva esta diretamente ligada a avaliacéo de desempenho da

organizacdo, uma vez que possibilita a comparacdo de resultados com as demais
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organizagbes de um mesmo setor, além da verificagdo de fatores internos a serem
readequados com vistas a um desempenho superior.

Na teoria econdmica, o conceito de eficiéncia produtiva estad ligado a

~ impossibilidade de aumentar a produgdo sem precisar aumentar 0s insumos

utilizados. Ou ainda, pela impossibilidade de expandir a producdo de um produto
sem precisar reduzir a quantidade produzida de outra mercadoria (PINDYCK;
RUBINFELD, 1994). Dessa forma, os insumos estdo alocados ineficientemente se
com sua redistribuicdo for possivel aumentar a quantidade produzida de um dado
bem sem que os custos sejam aumentados.

Para Pindyck e Rubinfeld (1994), a eficiéncia produtiva deve considerar a
méaxima utilizacdo dos insumos disponiveis, mas deve estar vinculada as
necessidades e desejos dos consumidores, de forma que os bens sejam absorvidos
pelo mercado.

A eficiéncia passou a ser avaliada mais aprofundadamente quando Farrell
(1957} abordou o problema de sua avaliagdo, classificande para tal unidades
produtivas eficientes e ineficientes. Antes disto, Debreu (1951 apud RAY, 2004)
abordou a questdo da reutilizagéo de recursos em um nivel agregado. Com essas
indagacbes e, uma vez definida a fronteira de eficiéncia, dada pela funcdo de
producdo, a medida de ineficiéncia de uma unidade produtiva corresponderia a
distancia entre o nivel de produgéo observado e a fronteira de eficiéncia demarcada
(FARRELL, 1957). Assim, as unidades produtivas consideradas eficientes formam a
fronteira de eficiéncia, enquanto aquelas consideradas ineficientes se encontram
abaixo da linha de fronteira.

Segundo Ray (2004), quando se almeja mensurar a eficiéncia de uma

unidade produtiva uma questdo conceitual e outra pratica emergem. A primeira
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refere-se ao entendimento sobre o que seria a eficiéncia de uma unidade produtiva e
a segunda remete ao valor de referéncia para a mensuragéo da eficiéncia, conjunto
de inputs e outputs. lsso ocorre quando € possivel a produgéo de produtos a partir
dos insumos disponiveis. No entanto, a tecnologia também deve ser considerada,
pois sua disponibiiidade define, num ponto no tempo, qual a melhor combinacéo de
inputs e oulputs (RAY, 2004).

A eficiéncia de uma unidade produtiva pode, entdo, ser definida como a
comparacdo entre os valores observados e os valores 6timos esperados de seus
outputs e inputs (LOVELL et &/, 1993, apud ARAUJO; CARMONA, 2002). Utilizando
o conceito de produtividade, a eficiéncia de uma unidade produtiva pode ser definida
como a razdo entre a produtividade observada e a produtividade esperada. Ray
(2004, p. 7) define gue produtividade e eficiéncia sdo conceitos fortemente
relacionados, mas diferentes quanto as formas de mensuracdo de performance de
uma firma.

Para Lovell (1993 apud ARAUJO; CARMONA, 2002), a medida maxima de
eficiéncia técnica é igual a 1, de forma que as unidades eficientes atingem este valor
por ndo ser possivel reduzir mais inpufs ou aumentar mais 0s oulputs, ao passo que
as ineficientes apontam escores inferiores a 1. No entanto, Ray (2004) ressalta que
quando as firmas operam com retornos constantes a escala as medidas de
produtividade e eficiéncia se fornam equivalentes.

A eficiéncia produtiva de um sistema de producéo pode ser definida como o
quociente entre a relagdo producdo-consumo observada e a relacéo produgéo-
consumo 6tima. Quando este 6timo se refere ao conjunto de possibilidades de
produgdo, a eficiéncia é técnica e diz respeito as relagées fisicas entre produtos e

insumos (BOGETOFT; OTTO, 2011).
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Um dos métodos de mensuracgdo de eficiéncia que oferece maiores
vantagens em sua aplicacéo é o de Data Envelopment Analysis (DEA). Dentre os
métodos nao-paramétricos, este se destaca por permitir diferencas de grandezas,
por nac exigir uma forma funcional prévia e, principalmente, por ndo necessitar, a
priori, de um conhecimento sobre os pesos de inpufs e outputs (COOK; ZHU, 2008).
Este método também tem sido usado para tratar de aspectos relativos a analise de
eficiéncia e produtividade em operacgdes tanto para instituicbes privadas quanto
publicas. Serve de orientacéo para decisbes estratégias dessas organizactes
(FERREIRA; GOMES, 2009). Além disso, o0 DEA também tem sido amplamente
utilizado como forma de apoio a gestdo, uma vez que estima o desempenho relativo
de unidades produtivas semelhantes.

Os resultados da andlise com DEA sao importantes para subsidiar a tomada
de decisdo em niveis estratégicos e operacionais, 0 que o torna eficaz na avaliacéo
de desempenho. A selegdc do método DEA para esta pesquisa esta ligada as
questtes mencionadas. Porém, faz-se necessario um maior conhecimento sobre ele
para elucidar suas limitagdes. Na secdo 4.5. este método é explicado em maior

profundidade.

3.2.1. Estudos de eficiéncia: aplicagdes na manufatura e operagdes

Estudos tratando de desempenho na manufatura séo comuns. Suas principais
preocupacdes concemem ao entendimento da dindmica de obtengdo de um
desempenho superior. Como importante componente da analise de desempenho, a
analise de eficiéncia aparece com frequencia. Ross e Drodge (2002) propuseram um

quadro de benchmark integrado para 102 centros de distribuicdo (CDs) de uma
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grande cadeia de suprimentos utilizando o DEA para calculo de produtividade dos
CDs, avaliando um periodo de quatro anos, o que proporcionou uma analise de
tendéncia dentre eles, verificando alteracdes de eficiéncia no tempo.

Ross e Drodge (2004) determinaram e analisaram ¢ nivel de eficiéncia de 207
centros de distribuicdo de carga petrolifera de larga escala nos Estados Unidos da
América (EUA) em estudo que aplicou o DEA com miultiplos inputs e outputs,
visando a avaliacdo da eficiéncia da cadeia de suprimentos. Um dos pontos
relevantes deste estudo é a identificacéo e separacéo de problemas de performance
ligados a efetividade da gestdo, a eficiéncia de alocacéo de recursos dada uma
escala prévia e ao entendimento da heterogeneidade do recurso em diferengas
programaticas em eficiéncia.

Sun (2004) propds um método alternativo de DEA para avaliar a performance
de lojas de manutenc&o conjunta {joint maintenance shops - JMSs) do exército de
Taiwan em dois periodos de seis meses no ano 2000. No primeiro, o grupo de JMS
foi submetido a avaliagdo DEA, sendo apropriados os benchmarks possiveis
descritos pelo modelo. No segundo, os resultados mostraram que os mais
ineficientes tornaram-se mais eficientes ap6s acbes corretivas embasadas nos
benchmarks expostos no modelo. A eficiéncia técnica também aumentou, o que,
dentre outros motivos, propiciou ao exército aderir & utilizacdo de DEA para
mensuracao de desempenho das JMSs.

A metodologia DEA também foi aplicada por Liu, Liu € Chu {2005), que a
utilizaram para mensurar a eficiéncia operacional de uma industria naval e destacar
o status do desempenho da operacdo, para que os gerentes ou reguladores

pudessem melhorar seu desempenho. De acordo com a avaliagdo, para uma
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industria de transporte maritimo conclui-se que com a consideragéo das taxas
financeiras os resultados podem ser mais abrangentes.

McDowell (2007) aplicou o DEA para desenvolver um metodo de avalia¢éo da
eficiéncia dos principais terminais de contéineres no Brasil ¢ no exerior,
encontrando-se o resultado alarmante de que 67% dos terminais analisados séo
ineficientes, tendo wuma infraestrutura superior ao necessario, dada sua
movimentacao de containers. |

Na mesma linha, Souza ef al. (2008) visaram analisar a eficiéncia da
infraestrutura portuaria do Nordeste brasileiro, constatando que a maioria dos portos
identificados estava com subaproveitamento de sua infraestrutura. Labegalini, Dias e
Martins (2008) buscaram um modelo de avaliacdo de eficiéncia tratando da analise
de onze aeroporios brasileiros na otica de eficiéncia logistica. Como resultado
identificaram apenas gquatro aeroportos eficientes, sendo que os demais foram
caracterizados como relativamente pouco utilizados para fins de logistica comercial.

Sharma et al. (2010) mensuraram a eficiéncia operacional de lojas de varejo
na India e investigaram possiveis relacionamentos entre a eficiéncia encontrada e o
tamanho das lojas. Em respostia a anélise, foi constatado que o percentual de lojas
de varejo que operavam eficientemente € muito baixo e que, contrariamente a
hipétese levantada, ndo foi comprovada relacdo significativa enire o escore de
eficiéncia e o tamanho das lojas de vargjo.

As informacbes e diretrizes gerenciais puderam sér abstraidas do resultado
da analise via DEA, o que se aplica de forma semelhante também ao contexto
brasileiro. De acordo com Sinha (1995), métodos como o DEA podem ser usados
para, empiricamente, identificar as melhores praticas de operacdes, o que contribui

diretamente para a manutencao da performance da empresa.



31

No setor moveleiro, particularmente, sdo encontrados trabalhos que visam a
identificagdo de prioridades competitivas, de ineficiéncias produtivas e de melhores
praticas que levariam a um desempenho superior.

Nesta linha, Radam, Yacob e Muslim (2010) analisaram o desempenho do
setor moveleiro com base na eficiéncia técnica para méveis de madeira, mediante a
aplicacdo da abordagem de fronteira estocastica de producéo, reconhecendo como
output do modelo o valor adicionado anual e como inputs o capital investido, o
nimero de empregados e o valor gasto com energia elétrica no periodo.
Constataram que varias firmas analisadas operam abaixo da eficiéncia, muito em
funcéo de seu uso intensivo em mao de obra.

Vickery, Drodge e Markland (1997) tratam essa questao com 65 firmas para a
identificacdo das principais prioridades competitivas do setor moveleiro.
Encontraram que os fatores mais relevantes elencados foram: inovacéo, entrega,
flexibilidade e valor (englobando a combinacéo de efeitos da qualidade e custo).

No Brasil, podem-se citar os estudos de Silveira e Souza (1997) em duas
firmas moveleiras em Belo Horizonte (Minas Gerais) e de Silva e Santos (2005) no
polo industrial moveleiro da regido de Votuporanga (Sao Paulo). Silveira e Souza
{1997) concluiram que as firmas de pequeno porte tendem a ter estratégias mais
voltadas para maior atingir uma confiabilidade nas entregas, maior flexibilidade para
alteracbes de volume, reducéo e controle de custos de produgédo, melhoria na
qualidade dos produtos, maior langamento de novos produtos e melhoria no servico
de pbs-venda.

Os resultados do estudo de Silveira e Souza (1997) foram corroborados por
Silva e Santos (2005), que na avaliacdo da industria moveleira encontraram como

estratégias competitivas predominantes a de menor custo, prioridades competitivas



32

baseadas em qualidade e custo e baixa formalizacéo das estratégias empresariais,
sendo estas, em sua maioria, de curto prazo. Também foi identificada pouca
utilizagdo de programas que visassem & obtencéo de maior qualidade e/ou menor
custo.

Aproximando a aplicagdo de DEA ao presente estudo, o QUADRO 3
apresenta alguns trabalhos com vistas a identificacdo de eficiéncia técnica de
empresas situadas em polos moveleiros no Brasil. Estes sdo de extrema
importéncia,‘ pois servem de direcionador na escolha de variaveis para a analise de
desempenho deste na industria moveleira, mostrando os modelos ja utilizados para
a mensuracio de eficiéncia técnica, a quantidade de DMUs analisadas, os inpufs e

outputs incluidos no modelo e seus resultados.
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Os resultados dos estudos citados revelaram, principalmente, que: existe
baixa eficiécia no aproveitamento dos insumos no setor; a maioria dos estados
brasileiros apresentou ganho de eficiéncia, com aumento de produtividade nos
altimos anos; os estados apresentaram ou retornos constantes ou crescentes, o que
implica a existéncia de uma margem para ¢ aumento da produgéo no mercado; e as
micro e médias empresas se mosfraram mais eficientes que as demais. Estes
resultados demonstram a possibilidade de crescimento do setor e apontam a
importédncia da identificacdo de fatores que influenciem a eficiéncia das empresas

para que as medidas cabiveis possam ser tornadas.
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4, METODOLOGIA

4.1. Tipo de pesquisa

Com base em Vergara (2006), este trabalho pode ser definido como sendo do
tipo explicativo, de natureza descritiva. Marconi e Lakatos (1 98'5, p. 138) afirmam
que a pesquisa explicativa tem como principal proposito identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Este tipo de pesquisa,
portanto, aprofunda o conhecimento da realidade, por meio da manipulagdo e
controle das variaveis.

Um estudo explicativo pode apresentar caracteristicas quantitativas e
gualitativas, de forma que € possivel para os pesquisadores identificar as inter-
relagbes entre as propriedades do fendmeno, fato ou ambiente abordado
(LAKATOS; MARKONI, 2008). Esta dissertagcdo pode ser considerada quantitativa
guanto a sua abordagem, uma vez que os resultados serdo obtidos por meio de
andlises provenientes da técnica de DEA. Seu carater descritivo deve-se a
verificacdo de caracteristicas peculiares entre os grupos de firmas eficientes e
ineficientes.

Epistemologicamente, este estudo se enquadra no paradigma funcionalista e
positivista (BURREL; MORGAN, 1979), uma vez que se utiliza de métodos
matematicos para simplificar a realidade, visando explicar acontecimentos mais
complexos. A visdo funcionalista é ressaltada, pois busca-se uma investigacdo de
fatos objetivos e capazes de fornecer com carater explicativo e preditivo a realidade

(BRYMAN, 1998).
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4.2. Unidade de analise

Para mensurar a eficiéncia técnica nos polos moveleiros, foram selecionadas
empresas de quatro polos representativos do setor moveleiro e que possuem certa
homogeneidade quanto aos produtos: Uba (MG), Benio Gongalves (RS), Arapongas
(PR) e Mirassol (SP). De acordo com a ABDI (2008), estes polos moveleiros estéo
entre os principais existentes no pais. Visando garaniir a homogeneidade da
amostra, a pesquisa foi delimitada a empresas que trabalham 06m moveis de
madeira, em sua maioria, fabricantes de moveis para dormitorios, salas e escritérios.

A escolha de empresas destes polos moveleiros em detrimento aos demais
se deve ao fato de que, ainda que existam empresas produtoraé de moveis em
todas as regides do pais, elas estdo fortemente concentradas nas regides Sul e
Sudeste, onde se encontram 81,7% do total de empresas e dos empregos formais
do setor (ABDI, 2008). Além disso, fatores como acesso e confiabilidade dos dados
também foram cruciais para a selecéo.

O polo moveleiro de Ubd (MG) pode ser considerado um dos principais do
pais, contendo empresas lideres com elevada capacitacéo produtiva e pequenas e
médias empresas intensivas em mao de obra (ABDI, 2008). Ainda segundo a ABDI
(2008), neste polo sdo produzidos moéveis residenciais de madeira (macica e
painéis) para o mercado interno e moveis para escritdério para o mercado externo
{pequeno volume). Segundo dados do Ministéric do Trabalho (2008), o polo é
composto por 350 empresas de moveis, gerando diretamente mais de 10 mil
empregos, sendo proximos de 20 mil os empregos diretos e indiretos gerados por

esta indGstria. De acordo com o MDIC {(2007), 34% dos empregos totais gerados
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pelo setor moveleiro em Minas Gerais e 18% do nimero de estabelecimentos sé&o
oriundos do polo de Uba.

O polo de Bento Goncalves (RS) é reconhecido por haver grande cooperagéo
entre os empresarios locais, o que proporcionou o desenvolvimento da regido e o
reconhecimento do polo como sendo o principal APL moveleiro do pais.
Diferentemente dos outros polos brasileiros, possui destaque pela elevada qualidade
e pelo design inovador dos moéveis fabricados (ABDI, 2008). As micro e as pequenas
empresas existentes no polo estao direcionadas principalmente para a produgéo de
moveis de madeira macica e metalicos, sendo o forte da produgéo local os mbveis
residenciais (56,2% fabrica moveis para dormitérios e 48,8% mbveis para cozinha).
De acordo com dados da RAIS/MTE (2008), este polo moveleiro conta com 260
empresas, gerando aproximadamente 7 mil postos de trabaiho.

Em Arapongas (PR), or foco estd na producdo de moveis residenciais
populares, com destague para o segmento de estofados e retilineos de painéis. Sua
estfrutura produtiva da destague para algumas meédias e grandes empresas com
magquinario avancado e exportadoras, porém possui pequenas e médias empresas
com tecnologia inferior. Conforme a Geodados (2009), o setor moveleiro de
Arapongas é formado por treze municipios: Arapongas (sede do sindicato}, l.ondrina,
Cambé, Rolandia, Sabdaudia, Apucarana, Cambira, Jandaia do Sul, Marialva,
Mandaguari, Maringa, Califérnia e Sarandi. Abriga 390 empresas, que empregam
aproximadamente 12 mil trabalhadores. Atingiu um faturamento de R$ 900 milhdes
(2008).

O polo de Mirassol (SP), de acordo com a Federacdo das Inddstrias do
Estado de S&o Paulo - FIESP (2009) € composto por 95,7% de empresas de micro e

pequeno porle (291 estabelecimentos) e 4,3% de médio porte (13
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estabelecimentos). Nao ha, portanto, estabelecimentos de grande porte. O namero
de trabalhadores ocupados na indistria moveleira do polo de Mirassol soma 7.279,
divididos em 4.827 na micro e pequena empresa (66,3%) e 2.455 na média empresa
(33,7%). As empresas deste polo sédo intensivas em mé&o de obra. A principal
producéo esta focada em mdveis residenciais, em especial de painéis de madeira

reconstituida (ABDI, 2008).

4.3. Delimitagdo e amostra da pesquisa

A amostragem de empresas selecionadas obedeceu, principalmente, a
critérios de conveniéncia e acessibilidade, nac deixando, porém, de garantir as
premissas de homogeneidade da atividade e de confiabilidade dos dados coletados.
Para tanto, foi realizado, primeiramente, um contato com o escritorio regional do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e com
representantes das firmas moveleiras em cada um dos polos, conforme se segue:

a) Polo de Arapongas/PR: Sindicato das Indistrias de moveis de Arapongas

(SIMA).
b) Polo de Bento Gongalves/RS: Sindicato da Industria do Mobiliario de
Bento Gongalves (SINDIMOVEIS).

¢) Polo de Mirassol/SP: Associacédo das Industrias de Mirassol, e Sindicato

das Industrias do Mobiliario de Mirassol (ASSIMI/SIMM).

d) Polo de Uba/MG: Sindicato Intermunicipal de Indistria do Mobiliario de

Uba (INTERSIND).
Solicitou-se a estas associagbes/sindicatos que, para cada regido, fosse

elaborada uma - listagem de empresas que contemplasse as caracteristicas



39

necessarias ao estudo e, principalmente, que fossem indicados fabricantes de
moveis de madeira. Para cada polo moveleiro foram elencadas 30 empresas para

compor a amostra, totalizando, inicialmente, 120 empresas contatadas.

4.4. Instrumentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados ocorreu in loco, no periodo de maio a setembro de 2011.
Os respondentes foram, em sua maioria, os proprios gestores das empresas. Este
fato garantiu a confiabilidade dos dados, além de possibilitar maior enfendimento do
perfil e da forma de atuagdo da empresa no mercado. Também, favoreceu a
exploracdo de algumas inferéncias relativas a uma dada organizacéo, sem que
necessariamente houvesse uma pergunta correspondente no guestionario.

O desenho proposto nesta pesquisa € beneficiado pela utilizacdo de um
instrumento de coleta de dados menos rigido, possibilitando um meihor
aproveitamento das informacgdes recolhidas na pesquisa de campo. Com este intuito,
para obtencdo dos dados, opfou-se pela aplicagdo de um questionario
semiestruturado, conforme consta no ANEXO A, considerando dados com base nos
resultados de 2010.

O questionario foi incluido em uma pesquisa mais abrangente, intitulada
“Analise da Competitividade de Cadeias de Suprimentos por meio da Teoria de
Redes: Estudo dos Relacionamentos entre os Elos da Industria Moveleira Brasileira”,
financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(CNPq). Os resultados desta pesquisa sdo de extrema importdncia para o

entendimento da eficiéncia das empresas avaliadas. Alem disso, as outras
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perguntas pertinentes a este estudo foram incluidas na dltima etapa do questionario,
denominadas “Varidveis de controle”.

Para a obtenc&o dos escores de eficiéncia optou-se pela utilizagéo da versao
licenciada do software Performanece Improvement Management, denominado PIM-
DEAsoft v3.0. Para a analise descritiva complementar posterior a obtengéo dés
escores de eficiéncia utilizaram-se a ferramenta Analise de Dados do Microsoft
Office £xcel 2007 e o software Minitab® v14.0 versao para Windows.

A partir dos trabalhos citados no QUADRO 3, pode-se observar gue os inpufs
até entdo escolhidos nas pesquisas para a mensuracio de eficiéncia de polos
moveleiros utilizando o DEA sao, basicamente, referentes aos custos envolvidos
com a producdo dos itens comercializados, ndc englobando investimentos ou fatores
ligados as instalagtes das empresas. Outro ponto a salientar € a auséncia de maior
aprofundamento nas caracteristicas das empresas com relagdo a outfros fatores
importantes para um methor desempenho.

Para uma melhor verificacdo da eficiéncia de uma unidade, outros fatores
podem ser explorados, na tentativa de encontrar um padréo de eficiéncia relativo as
variaveis ndo incluidas na analise de éficiéncia técnica, até porque avaliagbes de
eﬁcééncia_ e ou performance utilizando apenas o custo podem nao ser suficientes ou

ndo serem explicativas (BEAMON, 1999).
4.5. Método de pesquisa
Nesta pesquisa, foram consideradas duas etapas na analise dos dados. Para

tanto, foram utilizados dois métodos. O primeiro consiste da utilizacdo do método

DEA para a obtengao dos escores de eficiéncia e a avaliagdo de retornos a escala.
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O segundo consiste em explorar caracteristicas dos grupos de empresas mais e
menos eficientes. As subsecdes seguintes explicam mais detalhadamente cada um

destes métodos.

4.5.1. Data Envelopment Analysis

As medidas de eficiéncia, quando relacionadas a um insumo e a um produto,
séo facilmente obtidas por meio de uma simples divisdo. No entanto, num contexto
real, no qual varias firmas utilizam multiplos insumos e produzem varios produtos, o
calculo de sua eficiéncia relativa torna-se mais complexo, principalmente, pela
dificuldade de valoracao de seus precos e pesos.

O método DEA tem a vantagem de possibilitar essa avaliagdo de multiplos
insumos e muiltiplos produtos, podendo ser considerado uma ferramenta eficaz na
avaliacdo de eficiéncia relativa das unidades envolvidas. O primeiro modelo DEA foi
apresentado no trabalho de Charnes, Cooper e Rhodes (1978), quando
desenvolveram uma abordagem ndo paramétrica para a andlise de eficiéncia relativa
de firmas com multiplos insumos e multiplos produtos. Este modelo foi denominado
CCR, fazendo mencéo as iniciais dos nomes de seus criadores. Mostrou-se limitado,
porém_, por assumir apenas retornos constantes a escala (constant returns to scale —
CRS). No modelo, as unidades a serem analisadas s&o denominadas “unidades
tomadoras de decisdo” (Decision Making Units — DMUs), comportando até n
unidades, utilizando i diferentes inputs para produzir r diferentes oufputs.

O modelo DEA-CCR foi, primeiramente, escrito na forma fracionaria e
orientado a insumos, visando, portanto, a minimizacéo dos inpufs necessarios a

producado de oufputs, mantendo estes Gltimos constantes. O modelo DEA-CCR
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multiplicadores e orientado a insumos, podendo ser descrito como (COOK; ZHU,

2008, p. 77):

s
maxz = z Uy Vro
r=1

Sujeito a:

) m
Z#rYrj““ZvixijSO j=1,
r=1 i=1
m

Vi Xip = 1
[=1
U, vy =20
Em que:

¥, = quantidade de produtor;

x; = quantidade de insumo i;

Uy, v; = varidveis de decisdo; r=1.2,..,s;

s (1)

i=12,...,m j=12,..n

Neste modelo, devem-se considerar n empresas, com a producéo de até s

quantédades de produtos y provenientes de m quantidades de insumos x. Assim,

para uma empresa j qualquer, produzem-se y,; guantidades de produtos com a

utilizagéo de x;; quantidades de insumos. O objetivo da DEA ¢ encontrar o indicador

méaximo de eficiéncia da unidade analisada j em que U, € denominado “multiplicador

do produto r’ e v;, “multiplicador de insumo /°. Porém, somado a isso se tém as

restricbes de que as medidas de eficiéncia de todas as DMUs em estudo sejam

menores ou iguais a 1. A uiilizagdo do modelo DEA-CCR é recomendada quando

identificados somente retornos constantes a escala. Nao é indicada, portanto, para

retornos crescentes ou decrescentes a escala.
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Dada a necessidade de se analisar também unidades produtivas com
retornos variaveis a escala, Banker, Charnes e Cooper (1984) propuseram o modelo
DEA-BCC (DEA/VRS), mais completo que o primeiro ‘( Variable Returns to Scale —
VRS). A diferenciagéo do modelo anterior (DEA-CCR multiplicador crientado a
insumos e de retornos constantes & escala) para o modelo DEA/VRS com retornos

variaveis a escala considera 0 acréscimo da varidvel + [o na fungéo objetivo e na

restricio conforme abaixo (COOK; ZHU, 2008, p.95).

s
max Z Hr Yro + Ho
r=1

Sujeito a:

5 m
Zﬂryrj—zvixij+ Ho =0 (2)
=1 i=1

m
Z Vi Xip = 1

i=1
Uy, v =0

M, irrestrito

1, associado a restrigdo de convexidade Y3, = 1 na equagéo (3).

Em gue:
Yy = quantidade de produto r na DMUj;
x;; = quantidade de insumo i; na DMUj

W, v; = variaveis de decisdo; r =12, ...,s; i=12,...m; j=12,...,n

De forma equivalente ao modelo multiplicador DEA/VRS orientado a insumos
pode-se escrevé-lo na forma do modelo envelopamento DEA/VRS, sendo que um

corresponde ao modelo dual do outro, e vice-versa (COOK; ZHU, 2008, p. 37):
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8* = min#

Sujeito a:

Z%ﬂhSGm, (=12, ..,m;

Z % Vri Z Vro r=12..,5; (3)

j=1
A =0 j=12..,n

Considerando que a DMU, representa uma das n DMUs sob avaliagdo, x, e
Yro 80 0 i-ésimo input e o r-ésimo oufput da DMU,. Neste modelo (equagéo 3), os
)L]- sdo os pesos desconhecidos, em que j variando de 1 até n corresponde ao

ndmero da DMU.

O modelo envelopamento orientado a produto, considerando a DMU, sob

avaliacao, segue conforme descrito por Cook e Zhu (2008, p. 53):

max @
Sujeito a:

n
z .?iju < Xio [ = }.,2, e, M,
j=1

n
:iﬂﬁwjz BYro r=12 .8 )
j=1

n
j=1

A2 0 j=12n

Cabe ressaltar que a fronteira de eficiéncia identificada tanto no modelo VRS
orientado a insumos quanto no VRS orientado a produto € a mesma. A solugéo

6tima no modelo VRS orientado a produto ocorre quando ¢* = 1, indicando que o
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atual nivel de produto néo pode ser reduzido proporcionalmente, estando a DMUg na
fronfeira DEA/VRS (COOK, ZHU, 2008, p. 53).

O modelo orientado a produto encontra um escore para a eficiéncia técnica
com base no melhor aproveitamento dos insumos disponiveis, de forma que
dimensiona o maior desempenho possivel. Ou seja, visa @ maximizagéo dos outputs
para cada uma das DMUs. A escolha deste modelo, portanto, deve-se a
possibilidade de reconhecer nas empresas o potencial de entrega de produtos dados
0s recursos existentes, possibilitando apontar as ineficientes o direcionamento das
decisbes gerenciais que levem a um aumento da sua competitividade.

Além do escore de eficiéncia das DMUs analisadas, o modelo fornece
benchmarking para as empresas ineficientes. Isso significa que, por medir a
eficiéncia relativa das unidades analisadas, consegue-se extrair do modelo o quanto
uma é mais eficiente que a outra, oferecendo as unidades ineficientes metas a
serem alcangadas. Além disso, a forma linear segmentada da fronteira de eficiéncia
pode fazer com que surjam “folgas” diferentes de zero (LORENZETTI, LOPES;
LIMA, 2010, p. 176). Estas podem ocorrer para unidades avaliadas tanto como
ineficientes quanto como eficientes. No caso destas Oltimas, as folgas indicam que a
unidade é fracamente eficiente; ou seja, ainda possui meios de melhorar seu
resultado.

A Figura 2a ilustra um exemplo de folga para unidade ineficiente e a Figura 2b

para uma unidade fracamente eficiente.
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FIGURA 2a -~ Folga para unidade ineficiente A’ FIGURA 2b - Folga para unidade eficiente F
FONTE: Adaptado de Lorenzett, Lopes e Lima FONTE: Mello ef. al (2005, p. 2529).

(2010, p. 177).

A Figura 2a mostra a fronteira de eficiéncia orientada a produto, com as
unidades B, C, D e E sendo consideradas eficientes e a unidade A ineficiente. A
projecéo de A para a fronteira A’ a coloca na fronteira de unidades eficientes. Mas
como se pode observar, o ponto A’ pode ainda aumentar o produto 2 se passar para
o local onde se encontra o ponto B. Por isso, é considerada ineficiente.

De maneira semelhante, o ponto F (DMU F) na Figura 2b, apesar de se
encontrar na fronteira, ser eficiente, apresenta comportamento distinto das outras
DMUs C, D e E, tratando-se de uma unidade fracamente eficiente. Isso acorre,
porgue, ao contfrario das demais, a DMU £ consegue reduzir o nivel de /nput 1,
mantendo o Input 2 constante, sem sair da fronteira de eficiéncia, sendo a reducéo
possivel considerada uma folga (MELLO ef. al; 2005, p. 2529).

No Grafico 1 é possivel identificar e diferenciar os modelos com orientacao a
insumo (inpuf) e com orientagdo a produto (output). O gréafico apresenta um modelo

com retorno constante a escala, colocando os oufpufs y em fungéo dos inputs x.
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GRAFICO 1 - Comparativo entre medidas de eficiéncia técnica orientada a insumo e a
produto, .
FONTE: Adaptado de Lorenzett, Lopes e Lima (2005).

Conforme o Gréafico 1, ao caminhar de A para A” tem-se a maximizacao dos
outputs, mantendo os inputs constantes em C, da mesma forma que se A caminhar
em direcao a A’ maximizara os inputs, mantendo o mesmo nivel de oufput. Para
cada orientacao existem critérios distintos para a identificagdo de uma unidéda

produtiva tecnicamente ineficiente (BANKER; MOREY, 1986, p. 1613):

- Se alguma outra unidade analisada ou a combinagido convexa de
unidades analisadas conseguirem: (i) n&o utilizar mais de nenhum
insumo controlavel; (i) produzir ao menos a mesma quantidade de
todos os produtos e em maior quantidade em pelo menos um produto;
e (i) cumprir as duas primeiras premissas com a mesma dificuldade

em termos de fatores ambientais (orientacéo output);

- Se alguma oufra unidade analisada ou a combinacdo convexa de

unidades analisadas conseguirem: (i) produzir a0 menos a mesma
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quantidade de produtos; (i} utilizar menor quantidade de pelo menos
um insumo controlavel e ndo mais de qualquer outro insumo
controlavel; e (iii) cumprir as duas primeiras premissas com a mesma

dificuidade em termos de fatores ambientais (orientagao input).

Conforme exposto, a utilizacdo do DEA apresenta diversas vantagens, dentre
elas: a) nédo requer dados sobre os pregos para a constru¢do da fronteira de
produgdo empirica, bastando dados sobre as quantidades; b) a ineficiéncia técnica
de unidades individuais é dada pela disténcia radial relativa a fronteira de produgéo;
e ¢) ndo é paramétrica — ou seja, € tende a apontar menos erros de especificacdo.

BHAGAVATH (2008) explica gue a principal vantagem do DEA é a facilidade
para incorporar multiplos inputs e oufputs para o célculo da eficiéncia técnica, além
de, com as referéncias de unidades eficientes, possibilitar um conjunto de modelos
para melhorar a performance de unidades consideradas ineficientes.

Apesar das vantagens do modelo DEA, cabe ressaltar, que por ser no
paramétrico, possui limitacdes, as quais se referem, principalmente, a dificuldade de
formulacéo de hipoteses estatisticas, da analise do desempenho apenas “relativo”,
convergindo muito lentamente ao desempenho “absoluto” da unidade analisada, e
de o maior nimero de variaveis tender a elencar um numero elevado de unidades
eficientes (DYSON et al., 2001).

Além da avaliacdo de eficiéncia técnica, o método DEA permite verificar a
existéncia de retornos constantes, crescenies ou decrescentes de escala. Para
Bogetoft e Otto (2011, p. 101), a eficiéncia de escala (EE) expressa o quéo perto a
firma se encontra do ponto 6timo do tamanho da sua escala de produgéo, sendo que
guanto maior a eficiéncia de escala maior € a proximidade da firma na escala 6tima.

Em complemento, Ray (2004) assegura que a eficiéncia de escala se encontra sob a
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unidade_em qualquer ponto da fronteira VRS que n&o opera no tamanho de escala
mais produtivo, isto &, a escala 6tima (MPSS — Most Productive Scale Size).
Para Bogetoft e Otto (2011, p. 101, fradugdo propria) a identificagéo da

eficiéncia de escala é importante, pois:

{...] fornece uma medida do que poderia ser obtido ajustando o tamanho da
firma. Em uma empresa, isso poderia moldar o processo de planejamento
estratégico e assessorar as empresas na deciso de se a escolher uma
expansdo ou uma estratégia de contragdo. Para um regulador ou
pesquisador, pode indicar a eficiéncia estrutural da industria, ou seja, ate
que ponto o setor tem o nuUmero certo de empresas do tamanho certo.

Apesar dos beneficios da identificacéo de eficiéncia de escala para uma firma,
Bogetoft e Otto (2011, p. 101, traducdo prépria) afrmam que algumas ressalvas

devem ser feijtas:

[...] Primeiramente, a ideia de regular o tamanho da escala pode nao
funcionar na realidade, porque os mercados podem néo ser competitivos e
algumas empresas podem, por razdes naturais, ndo ser capazes de mudar
a sua escala de operagdo. [...] Em segundo lugar, o tamanho de escala
dtima depende do sentido exato da entrada e espago de saida. Portanto,
néo & facil de obter orientacdes simples sobre este assunto.

Os aufores defendem que no modelo CRS as propriedades de escala séo
fixadas com base em pressuposigbes, o que ndo ocorre no modelo VRS, Para este
altimo, com apenas um input e um oufpuf, pode-se verificar faciimente que, ao
caminhar pela fronteira iniciando em menores para maiores inputs, o retorno
crescente de escala permanece no inicio, passando para o retorno constante e
terminando como retornos decrescentes de escala (BOGETOFT; OTTO, 2011).

Se a situacéo descrita fosse representada graficamente, uma linha tragada a
partir do ponto (0,0) até um ponto na fronteira possui um declive que, inicialmente,

aumenta, apresentando-se estavel, e, posteriormente, decresce. Isso implica que,
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economicamente, a média do produto aumenta no inicio e depois permanece
constante, para posteriormente decrescer (BOGETOFT, OTTO, 2011).

A eficiéncia de escala (EE) resulta da divisdo entre os escores de eficiéncia
do modelo CRS e do modelo DEA/VRS (BHAGAVATH, 2006), conforme mostra a
equacéo (5), sendo que quando EE = 1 a unidade opera no ponto 6timo da escala

produtiva:

9 CCR
E= 9 BCC )

O teorema 1, que estabelece as condigbes para a identificacéo de retornos de
escala no modelo VRS (BANKER et al., 2004, p. 348), obedece aos seguintes

critérios:

« Corolario 1 — Retornos crescentes a escala prevalecem em (X,,9,) se, e
somente se, uj, < 0 para todas as solugdes 6timas;

+ Corolério 2 — Retfornos decrescentes a escala prevalecem em (£,,5,) se, e
somente se, u; > 0 para todas as solugdes Otimas;

. quolério 3 — Retornos constantes a escala prevalecem em (%,,7;) se, e

somente se, uj, = 0 para pelo menos uma solugéo otima;

Sendo que (X, ¥,) sdo coordenadas do ponto na fronteira de eficiéncia obtida

por meio da Equagdo 6. O simbolo “* denota um valor 6timo e £, < x;, € 5, =

v, correspondem as coordenadas de um ponto na fronteira de eficiéncia (BANKER

et al., 2004, p. 348).
fio = Qéxm - Sl_* — E?:l xi]ﬂ':; l = 1’ ey,

(6)

o e _ O . _
Yio = Voo + 857 = Zj:1 yrj/lj r=1,..,5
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Ray (2004) afirma, ainda, que a identificacdo da eficiénpia de escala ocorre
pela comparacgéo da produtividade média no ponto eficiente da projecéo na fronteira
orientada a input ou output ~ com a produtividade média maxima alcangada em
MPSS na fronteira VRS. Dessa forma, existe ainda a alternativa de calcular a
eficiéncia de escala a partir da comparacéo dos niveis de eficiéncia técnica das
empresas obtidos das fronteiras VRS, NIRS (Nonincreasing returns fo scale -
Retornos nao crescentes a escala) e CRS (RAY, 2004, p. 80).

Essa alternativa na mensuracéo da eficiéncia de escala é possivel, pois a
medida NIRS encontra-se entre as suposigﬁes VRS e CRS, podendd ser obtida por
meio do acréscimo da restricdo de convexidade 25-14; <1 nomodelo CCR ou pela
substituicdo a restricdo 2k =1por¥i 4 <1 no modelo VRS (COOK; ZHU,
2008, p.128).

Neste caso, gquando as medidas CRS e NIRS foram iguais entre si e
diferentes do escore obtido por VRS, retornos crescentes de escala sao vélidos para
a projecao eficiente correspondente na fronteira VRS. Caso contrario, se NIRS for
igual ao resultado obtido pelo modelo VRS e diferente do CRS, permanecem os
retornos decrescentes a escala no ponto relevante da fronteira. Importante ressaltar
que os trés pontos coincidem (eficiéncia VRS = CRS = NIRS) apenas no ponto
MPSS da fronteira VRS (RAY,; 2004, p. 80).

A unidade avaliada que detém retornos decrescentes a escala é caracterizada
por manter a variacéo total de outpufs menos que proporcional a variagéo de seus
inputs. De outro lado, guando possui retornos crescentes a escala, a variagéo fotal
de seus outpufs & mais que proporcional & variacéo dos inpufs. Para que a unidade

apresente retornos constantes a escala, a variacdo dos oulputs e dos inputs deve
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ser proporcional, sendo que a produtividade de seus fatores de producdo nao é

influenciada pelo tamanho da unidade.

Gomes, Dias e Baptista (2006) resumiram em um quadro as possibilidades

diante os retornos de escala e eficiéncia técnica, conforme a condigao da DMU

(Quadro 4).
QUADRO 4
Condicdo da DMU segundo a eficiéncia {écnica
Tipo de Condicdo da DMU segundo a eficiéncia técnica
Retorno Eficiente | Ineficiente

Constante

Crescenie

Decrescente

Esta & a melhor situac8o, A DMU esta
utilizando os recursos sem desperdicios
e opera em escala otima. O aumento da
produgéo deve ocorrer mantendo-se a
proporgéo de uso dos fatores.

Apesar de techicamente eficiente, ou
seja, ndo existem insumos utilizados
em excesso, 0 volume de produgdo
esta abaixc da escala o6tima. lIsso
significa que a DMU pode aumentar a
producédo a custos decrescentes. Nesse
senfido, o aumento da produgéo deve
ocorrer mediante incorporagidc de
insumos, porem mentendo-se as
relagbes enfre as quantidades de
produto e insumos.

DMU  tecnicamente eficiente, porém
operando acima da escala 6tima. Uma
alternativa &€ reduzir o volume de
producdo da DMU, mantendo a mesma
relagdo entre produto e insumos. Uma
vez gue nao ha ineficiéncia fécnica,
pode ser que a ‘“superutilizacdo” da
planta seja vantajosa. Outra alternativa
para crescer a producdo seria a adogio
de politicas qualitativas, ou seja, o
aumento da produtividade dos fatores
possibilitaria o crescimento da produgéo
sem a necessidade de se utilizar mais
insumos. O fato é que, nesta situagao,
o aumento da producdo se dara a
custos crescenies.

Apesar de estar operando na escala otima,
existe ineficiéncia técnica. Isso significa que
se pode reduzir o uso dos insumos e
continuar preduzindo a mesma quantidade.
De maneira equivalente, a produgdo pode
crescer utilizando-se 08 mesmos iNsSUMos.
Eliminando as ineficiéncias técnicas, a DMU
forna-se eficiente com retornos constantes.

Nesta situag8o, existem dois problemas:
ineficiéncia técnica, devido ao uso excessivo
de insumos, e ineficiéncia de escala. Esta
altima ocorre pois a DMU estd operando
abaixo da escala 6tima. Para aumentar a
eficiéncia técnica é preciso eliminar os
excessos de uso nos insumos. Por outro
lado, para operar em escala 6tima &
necessario aumentar a produgdoe. Em
sintese, a DMU deve aumentar a producio,
perém esse aumento deve ocorrer reduzindo
as relacBes entre quantidades utilizadas de
insumo e o volume de producao.

Nesta situacio, a DMU esté operando acima
da escala 6tima e tem ineficiéncia técnica. E
preciso corrigir os dois problemas. Para
aumentar a eficiéneia fécnica, deve-se
eliminar os insumos que estBo sendo
ufilizados em excesso, 0 gue equivale a
produzir mais utilizando os mesmos
insumos, Com relaggdo ac problema de
escala, pode-se simplesmente reduzir a
produg8o em cada DMU ou utiizar um
nimero maior de DMUs menores para
produzir a mesma quantidade anterior. Pode-
se, ainda, melhorar a tecnologia,
aumentando a produiividade dos fatores de
producéo.

FONTE: Gomes, Dias & Baptista (2006, p. 8)



53

O Grafico 2 ilustra a existéncia de eficiéncia técnica e de escala, por meio de
duas dimensdes da fronteiras de possibilidades, determinadas por X = xX; e Y =
yYo..

Cutputs
¥¥q

-

¥y
inprits

GRAFICO 2 - Eficiéncia técnica e de eficiéncia de escala
FONTE: Adaptado de Banker, Charnes e Cooper (1984, p. 1089)

No Grafico 2, considera-se que:

A = (xaXo, YaYo) representa a DMU A sob avaliagéo;

B = (xXg, ¥aYo) representa um ponto de referéncia tecnit:anﬁente eficiente
com uma mesma escala de outputs;

E = (xeXo, YeYo) representa um ponto de referéncia de eficiéncia técnica e de

escala na escala mais produtiva.

Assim, a eficiéncia global da DMU A (eficiéncia tecnica e de escala) é
representada pela medida MN / MA, por meio da comparag¢do do ponto A com o
ponto N, que reflete a produtividade média possivel no ponto MPSS, representada

pelo ponto E. A eficiéncia técnica pura de A é medida pela razdo MB / MA,
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comparando-a com o ponto B na fronteira eficiente de producdo com o mesmo
tamanho de escala que a DMU A. A eficiéncia de escala da DMU A, por sua vez, é
obtida pela razdo MN / MB, sendo que para a eficiéncia técnica e de escala MN /MA
é igual ao produto da eficiéncia técnica MB / MA e a eficiéncia de escala MN / MB
(BANKER; CHARNES; RHODES, 1984, p. 1088).

Neste trabalho, optou-se pela estimacado dos escores de eficiéncia como
resultado da aplicagdo do modelo DEA-BCC/VRS envelopamento orientado a
produto (conforme equacéo 3, descrita anteriormente).

Com sua utilizagdo, buscou-se, dadas as caracteristicas das unidades de
andlise, analisar a eficiéncia considerando o melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis, ou seja, a maximizacéo dos ganhos.

A selecdo do modelo DEA para retornos variaveis a escala (VRS) em
detrimento ao de retornos constantes (CRS) foi realizada, primeiramente, com base
nos resultados de estudos anteriores com firmas moveleiras (conforme apresentado
no Quadro 3), que revelaram gue ha predominéncia de retornos variaveis de escala
no setor. No entanto, para confirmar este fato dentre as empresas analisadas,
realizou-se um teste, cujo resuitado &€ mostrado na Tabela 8 (segdo 5.1}, que aponta
a prevaléncia de retornos variaveis a escala (72% apresentaram retornos crescentes
e 13% retornos decrescentes e somente 15% com retornos constantes).

Os fatores (inputs e outputs) selecionados para inclusdo no modelo DEA/VRS

s&o mostrados no QUADRO 5:
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QUADRO 5
Descricao dos inputs e outputs na aplicacgo do modelo DEA/VRS
Variavel | Classificacdo | Descricao da variavel | Unidade

Custo comprovado em energia elétrica
na fabrica (producéo) somado ao custo
Custo Operacional Input com aquisicio de materiais diretos R$ /ano
(madeira, aglomerado, MDF e
compensado, entre outros)

Valor investido na aquisicao de

Capacidade instalada input maquinas e equipamentos até o ano R$
analisado — estoque de capital fixo

Disponibilidade de inout Espago destinado ao M
espago na fabrica P funcionarmento/operacdes da fabrica

. . NP N? de
Disponibilidade de Numero de funcionarios trabathando na L
méao de obra direta Input area produtiva funcionarios
Faturamento Output Receita bruta de vendas no periodo R$ / ano

FONTE: Elaborado pela autora.

A selecdo dos custos operacionais mencionados como inpufs sao justificados
pelo amplo uso em trabalhos anteriores (QUADRO 3), além de serem dados de
relativo facil acesso e de impactarem diretamente o desempenho da empresa.

As demais variaveis utilizadas como inputs a0 modelo - capacidade instalada
(méaguinas e equipamentos), nimero de empregados e dispdnibilidade de espaco na
fabrica — séo justificadas devido a sua relevancia na fun¢do de produgao do ramo
moveleiro, sendo consideradas como insumos essenciais para a existéncia do
produto final, e por isso influenciam diretamente a forma como a empresa consegue
produzir seus produtos.

Com referéncia ao output selecionado, optou-se, tamhém, por manter a légica
aplicada nas pesquisas demonstradas no QUADRO 3, de forma a utilizar uma
medida financeira (faturamento anual). Ainda no QUADRO 3, é possivel identificar

gque os estudos realizados para a mensuragdo da eficiéncia nos poios de moveis
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obtiveram respostas relacionadas apenas as empresas (DMUs), comparando-as
dentro de um mesmo polo ou, apenas, por estado da Federagéo.

Nao ha consenso sobre o limite do nimero de varidveis em relagéo as DMUs.
Porém, sabe-se que deve haver equilibrio entre ambos, para que os resultados
sejam confidveis e, de fato, representem a amostra selecionada. Neste sentido,
buscou-se manter uma relagéo de no minimo quatro vezes mais DMUs que inputs e
outputs em conjunto. As empresas de todos os quatro polos foram analisadas em
conjunto no modelo DEA, tanto para o calculo DEA quanto para a analise descritiva

subsequente.

4.5.2. Analise descritiva e caracteristicas dos grupos de empresas

Posteriormente & definicdo dos escores de eficiéncia (Modelo DEA/VRS) e a
determinacdo dos retornos de escala para as empresas, foram consideradas
algumas variaveis para uma andlise descritiva do resultado, visando & identificacéo
de semelhancas entre empresas mais e menos eficientes. Para tanto, as empresas

foram elencadas em grupos de acordo com os escores obtidos:

a) Grupo 1 (G1): Empresas consideradas eficientes (escore igual a 1),
b) Grupo 2 (G2): Empresas ineficientes com escores acima da média global;

c) Grupo 3 (G3): Empresas ineficientes com escores inferiores a média global.

Apés a realizacdo do agrupamento das empresas, cada grupo passou pela
analise descritiva dos resultados e pela analise de correlacao entre algumas
variaveis. De acordo com Figueiredo e Silva (2009, p. 118), “o coeficiente de
correlagédo de Pearson (r) € uma medida de associacéo linear entre variaveis”, cuja

medida é dada pela expressao:
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ro= 1 Z (ximi) (yi—-?) e

Sx Sy

A correlacdo de Pearson (r} € uma medida da variancia compartilhada entre
duas variaveis, variando de -1 a 1, sendo que o sinal indica a diregao positiva ou
negativa da associagdo e o valor sugere a forga da associa¢@o entre as variaveis.
Dessa forma, uma correlagéo perfeita é representada pelos resultados -1 ou 1,
guando o escore de uma variavel pode ser determinado exatamente ao se saber o
escore da outra. Dancey e Reidy (2005, apud FIGUEIREDO; SILVA, 2009, p. 119)
classificam a relevéncia ou forga da correlagdo com base nos seguintes intervalos: r
= 0,10 até 0,30 indica correlacéo fraca; r = 0,40 até 0,6 indica correlagéo moderada
er= 0,70 até 1 indica correlagéo forte.

Para a utilizagdo da correlagéo entre variaveis, alguns pressupostos precisam
ser atendidos, como: normalidade dos valores observados®, utilizacdo de variaveis
guantitativas e analise de outlfiers e de relagdes de dependéncia entre as variaveis.

No Quadro 6, estdo listadas as variaveis produtivas utilizadas relativas a:
qualidade da producédo, flexibilidade da producgdo, dias de entrega do fornecedor
principal, cobertura de estoque e inovagdo. Foram consideradas, ainda, varidveis
que representam; nivel de cooperacéo entre as empresas do polo, niimero de anos
de atividade da empresa, aumento médio do faturamento nos dltimos anos (2008-

2010) e impacto da mao de obra no custo total.

® O teste de Kolmogorov-Smirnov foi a forma utilizada para avaliar a normalidade dos dados. Os
resultados sdo exibidos no ANEXO E,
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Variaveis utilizadas na analise descritiva dos grupos de empresas
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produtos

Variavel Descricdo da variavel | Unidade Fonte
. Tempo gasto na aquisigéo : Dados da
Dias de entrega do =, . . N° dias .
2 da matéria-prima apés pesquisa
fornecedor principal solicitagio
. . o .
Cobertura de estoque Numero de dias de produto N° dias Dadog da
acabado em estoque pesquisa
Cumprimento da Pedidos executados sobre o Dados da
programacéo de total de pedidos % cumprimento pesquisa
producao programados
u Dados da
] . Tempo de atuacéo da .
g:réc::]jgrgseaatwldade empresa no mercado Anos Pesquisa
Percentual de produtos com Dados da
. defeito de producio sobre o % .
Qualidade pesquisa
fotal
Impacto da Percentual do gasto com o Dados da
mao de obra MDO no gasto totai ° pesquisa
Percentual médio de Dados da
Aumento faturamento  aumento do faturamento nos % esauisa
altimos dois anos pesq
Novos produtos Média anual do ndmero de N° novos produtos Dados_ da
langamenio de novos pesquisa

FONTE: Elaborado pela autora.

A selecdo das variaveis relacionadas as prioridades competitivas qualidade,

velocidade de entrega e flexibilidade remetem ao estudo de Silva, Santos e Castro

(2010) realizado em firmas de moéveis das regides Sul e Sudeste, cujo intuito

principal era a identificacdo de construtos que contribuem, em maior e menor

proporgdo, para o aumento do desempenho operacional e de negobcio (99 firmas

pesquisadas selecionadas a partir de listagem de entidades de classe dos poios
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moveleiros de Bento Gongalves (R8), Lagoa Vermelha (RS), S&o Bento do Sul (SC),
Rio Negrinho (SC), Mirassol (SP) e Votuporanga (SP).

Nesta andlise, Silva, Santos e Castro (2010) avaliaram os efeitos diretos e
indiretos das praticas de producdo sobre o desempenho aplicando o modelo de
equacdes estruturais (sfructural equation modeling - SEM), com base nas variaveis
relacionadas a gestdo da qualidade fotal (GQT), planejamento e controle da
producédo (PCP), recursos humanos (RH) e desenvolvimento de novos produtos
(DNP).

Como conclusédo do trabalho, Silva, Santos e Castro (2010) identificaram que

~as praticas envolvendo desenvolvimento de novos produtos, qualidade e recursos

humanos afetaram significativamente de forma positiva e direta 0 desempenho
operacional e de forma indireta o desempenho do negécio. Foi advogado que as
praticas de planejamento e controle da produgéo afetaram de forma significativa
positivamente e diretamente o desempenho operacional, ndo tendo influéncia
significativa no desempenho de negécio (SILVA; SANTOS; CASTRO, 2010).

A selecao das varidveis nesta etapa contou, portanto, com o resultado da
pesquisa de Silva, Santos e Castro (2010), que, em conjunto com a bibliografia
consultada acerca do tema (Quadro 2), possibiliitou elencar os construtos que, a
priori, seriam de impacto mais significativo na performance dos polos em gquestao.
Dessa forma, é possivel identificar os construtos nas variaveis escothidas: qualidade
da producdo (qualidade — GQT); nimero de langamentos de novos produtos
(inovacgao/flexibilidade da produgdo - DNP), cumprimento da programagdo da
producdo (planejamento e controle da produgéo ~ PCP), cobertura de estoque diz
respeito a velocidade de entrega (velocidade - EN) e gasto com méo de obra direta

{recursos humanos ~ RH).
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Assim, com a escolha da variavel relativa ao DNP & possivel considerar a
questdo da importancia da inovagcdo para a empresa. Em relagdo as varidveis
ligadas ao PCP, GQT e EN, é possivel identificar o impacto da gestédo do negdcio no
desempenho. A variavel referente ao RH sera computada como forma de quantificar
a extensdo do uso da mao de obra, evidenciando menor ou maior intensidade neste
consumo. Foram ainda analisadas as variaveis “dias de entrega do fornecedor
principal”, “pericdo de atividade da empresa” e "aumento do faturamento”, para
atenuar possiveis diferencas existentes entre os polos moveleiros.

Algumas de suas caracteristicas operacionais também foram consideradas

na analise descritiva, conforme mostra o Quadro 7. '

QUADRO 7
Caracteristicas operacionais utilizadas na analise descritiva para 0s grupos
Caracteristica | Descrigdo I Fonte

Tipo de mdvel predominante na

Tipo de movel fabricado fabricacdo (sala, dormitario, escritorio) Dados da
¢ ! ’ pesquisa
o "y Percentual de terceirizacdo da Dados da
Terceirizacio da producéo producsio Pesquisa
Forma de entrega de Frota prépria ou terceirizada Dados da
produtos p .
esquisa
. - Utilizacao de servigo préprio ou
Pesquisa com o consumidor terceirizado Dados_da
: Pesquisa
Forma de desenvolvimento t%trlgzz?zaa%ge SEIVIGO proprio ou Dados da
de novos produtos Pesquisa
Media do Nivel de cooperagdo
percebido entre as empresas do polo Dados da
Cooperacao Valores enfre 1 e 5 — sendo 1 muito Pesquisa

fraco e 5 muito forte

FONTE: Elaborado pela autora.

As caracteristicas refletiam: tipo de movel fabricado, utilizagdo de

terceirizacdo em partes da produgéo, forma de enirega dos produtos, forma de
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realizacdo de pesquisas com o cliente e forma de desenvolvimento de novos
produtos (se servico proprio ou terceirizado).

Uma varidvel ligada a cooperagdo também foi incluida, devido as
peculiaridades das empresas inseridas em polos moveleiros, que podem alcancar
maior nivel competitivo pelas interagées com outras firmas, por meio da cooperagao
e da competicdo em um mesmo ambiente (LUNDVALL, 1988 apud CESARINO;
CAMPOMAR, 2005).

Refor¢cando a importancia das prioridades competitivas e a necessidade de
tradeoffs para a obtengdo de um melhor resultado, o questionario também tentou
captar as prioritérias ao gestor, com base em notas (ANEXO A). Com isso, pode-se
avaliar o valor percentual da importancia dada pela empresa a cada uma das
priori'dades competitivas e inovagdo. Para tanto, os empresarios deram notas de
acordo com o foco da organizacdo em relagdo as prioridades competitivas, cujo total
da soma da nota dada as prioridades competitivas deveria totalizar 100.

Foram computadas, também, as informagbes passadas pelos gestores a
respeito de sua impresséo sobre o desempenho da empresa quanto a prioridades
competitivas, inovagéo e recursos humanos, quando comparadas as outras
empresas do polo. Assim, foram dadas as opgbes de 1 a 5, sendo 1 = desempenho
bem inferior as demais empresa do polo e 5 = desempenho bem superior as
empresas do boio. Os itens avaliados foram: produtividade dos funcionarios, custos
de produgéo, velocidade da produgdo, tempo necessario para conceber um novo
produto, flexibilidade (em mix e volume), capacidade de atendimento das
necessidades de clientes no prazo e qualidade do produto. Estes dados servem para
corroborar as impressdes acerca das caracteristicas principais das empresas e da

importancia dada as prioridades competitivas e inovagao.
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Em adicdo & andlise descritiva com as caracteristicas dos grupos de
empresas, foram selecionadas variaveis para a aplicacdo da abordagem DEA em
dois estagios (do inglés Two-stage DEA Approach). Esta Gltima, com o intuito de
verificar a influéncia de fatores ambientais, e variaveis contextuais nos escores de
eficiéncia obtidos (WANKE; AFFONSO, 2011 apud FRIED et. al., 2002).

A aplicagdo de DEA em dois estagios resultaria em um novo escore de
eficiéncia para as empresas analisadas (escore ajustado), por meio de regresséo
dos escores com as variaveis ambientais. Assim, um novo escore de eficiéncia seria
ajustado para os fatores ambientais, considerando influéncias positivas ou negativas
para cada empresa avaliada.

As variaveis ambientais selecionadas para esta andlise estavam relacionadas
ao perfil exportador de méveis no municipio (percentual de empresas exportadoras
sobre o total), ao niyel de renda nos municipios (PIB per capita) e a experiéncia da
empresa (numero de anos na atividade). Estas variaveis foram correlacionadas com
as variaveis utilizadas no modelo DEA/VRS (BANKER; NATARAJAN, 2008), para
garantir a confiabilidade do resultado do segundo estagio, sendo que néo foi
encontrada correlagéo significativa para nenhuma das variaveis. Assim, prosseguiu-
se a regressao minimos quadrados ordinarios (Ordinary Least Squares — OLS) para
estas variaveis em relagéo aos escores do modelo DEA/VRS.

O resultado da regressao (ANEXQO D) indicou baixa explicacdo do modelo (R-
Quadrado de apenas 13,5%, com R-quadrado ajustado de 8%) e coeficientes nédo
significativos a 95% (valor-p de 0,05) para as variaveis sobre o perfil exportador e
PIB per capita, tornando a andlise de regressdo inviavel e, consequentemente, a

aplicacdo do método com estas variaveis para célculo do coeficiente ajustado de
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eficiéncia. Como a variavel “anos de atividade” foi considerada significativa, foi

mantida para analise das caracteristicas das empresas.

5. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Da amostra de 30 empresas de cada polo moveleiro, somando 120 empresas
selecionadas inicialmente, 63% (75) responderam efetivamente ao questionario
proposto. Apesar da boa taxa de resposta, apenas 44% das empresas ({53)
forneceram todos os dados necessarios para a analise de eficiéncia utilizando do
modelo DEA/VRS.

A Tabela 1 indica o percentual de empresas respondentes em cada polo e o

percentual’ de empresas que forneceram os dados integralmente.

TABELA 1 - Taxa de resposta para as empresas analisadas.

Polo Empresas respondentes Responderam integralmente

Moveleiro Nuomero  Percentual |  Niimero Percentual
Arapongas 20 87 07 23
Bento Gongalves 12 40 08 27
Mirassol 23 77 22 73
Uba 20 67 16 53
TOTAL 75 - 53 -

FONTE: Resultados da pesquisa.

O polo com o maior nimero de empresas contempladas no modelo € o de

Mirassol, seguindo-se Uba, Bento Gongalves e Arapongas. Esse diferencial na

" Valores percentuais calculados sobre o total inicial de 30 empresas selecionadas por polo.
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representatividade dos polos néo inferfere nos resultados, uma vez que as empresas
foram analisadas conjuntamente.

Em complemento, para compor os resultados apresentados na pesquisa, as
Tabelas 2 e 3 mostram a estatisticas descritivas das variaveis utilizadas no modelo

DEA/VRS e na avaliagdo descritiva posterior, respectivamente.

TABELA 2 - Estatistica descritiva das variaveis utilizadas na analise DEA.

Variavel Média Desvio-padrao Minimo Maximo
Output R$

Faturamento 17.060.917 R$18.219.240 R$600.000 R$%62.000.000
Inputs

Niimero de 118 113 5 550
funcionarios

Area de fabrica 8.625 8.108 380 35.000
disponivel

Capacidade instalada R$ 4.314.464 R$ 7.111.394 R$ 15.000 RS 50.000.000
FONTE: Resuitados da pesquisa.

Os dados apresentados na Tabela 2 mostram a classificacdo das empresas
seguindo seu porte quando se tomam os criterios definidos pelo IBGE (2008) e pelo

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES (2010):

- Micro: com até 19 empregados / renda bruta anual menor ou igual a R$
2,4 milhoes,

- Pequena: de 20 a 99 empregados / renda bruta anual maior que R$ 2,4
milhées e menores ou iguais a R$ 16 milhdes;

- Média: 100 a 499 empregados / renda bruta anual maior que R$ 16
milhdes e menores ou iguais a R$ 90 milthdes;

- Grande: mais de 500 empregados / renda bruta anual maior que R$ 90

mithdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes).
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A amosira abrange, basicamente, empresas de pequeno (45%) a médio porte
(38%).

A Tabela 3 mostra que foram incluidas na pesquisa empresas recentemente

criadas, empresas que apresentam maior longevidade, empresas que estdo em

momentos distintos de maturidade, empresas com graus distintos de recebimento de

matérias-primas, de gestao de estoques, e perfil inovativo.

TABELA 3 ~ Estatistica descritiva das varidveis utilizadas para andlise DEA/VRS

Variavel Média Desvio-padric Minimo Maximo
Anos atividade 19,29 13,65 2,00 85,00
Aumento faturamento (%) 15 15 -5 100
Langamentos/ano 46,14 74,60 0 500,00
Perc. produ. Cumprida 93 8 60 - 100
Perc. produios defeifo 2 2 0 10
Dias PA estoque 16,00 14,22 1,00 75,00
Perc. MDO no total 17 14 3 65
Entrega fornecedor 10,31 9,83 1,00 60,00

FONTE: Resultados da pesquisa.

5.1. Analise de eficiéncia técnica

Os escores de eficiéneia técnica resultantes da aplicagdo do modelo
DEA/VRS orientado a produto s&o apresentados na Tabela 4. Nela, & possivel
observar que a amplitude da eficiéncia encontrada varia de 30,13% para a mais
ineficiente a 100% para as mais eficientes (benchmarks para as demais).

A Tabela 4 e o Grafico 3 apresentam as empresas consideradas eficientes.

Ou seja, aquelas que com o nivel de recursos (inpufs) disponiveis para produgéo

dos ouputs conseguiram maximizar os resultados alcangados, havendo um methor

aproveitamento dos inpufs utilizados.
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TABELA 4 - Escores de eficiéncia técnica

DMUs 3 Escore | Avaliagdo DMUs Escore Avaliagdo
Arapongas_| 100 Eficiente BentoG_H 77,55 Ineficiente
Arapongas_J 100 Eficienie Arapongas_P 77,39 Ineficiente
Arapongas_Q 100 Eficiente Uba_L 74,85 Ineficiente
Mirassol_E 100 Eficiente Uba_H 73,23 Ineficiente
Mirassot_J 100 Eficiente Arapongas_E 72,9 Ineficiente
Mirassol_K 100 Eficiente Mirassol_X 71,6 Ineficiente
Mirassol_Q 100 Eficiente Uba_Q 69,74 Ineficiente
Mirassol_T 100 Eficiente Mirassol_P 68,85 Ineficiente
Uba_| 100 Eficiente Mirassol_} 67,56 Ineficiente
BentoG_| 100 Eficiente Ub_C 65,22 Ineficiente
BentoG_J 100 Eficiente Mirassol_G 65,14 Ineficiente
Uba_J 98,91 Ineficiente Uba_E 64,85 Ineficiente
Mirassol_H 97,71 Ineficiente Uba_F 64,21 Ineficiente
Mirassol_V 94,28 Ineficiente BentoG_G 62,06 Ineficiente
Arapongas_R 93,97 Ineficiente BentoG_C 59,05 Ineficiente
Mirasso! L 91,97 Ineficiente Uba_O 54,7 Ineficiente
BentoG_E 90,97 Ineficiente Mirassol_A 51,75 Ineficiente
BentoG_L 90,52 Ineficiente = Uba_R 47,87 Ineficiente
Mirassol_B 89,38 Ineficiente BentoG_F 48,18 Ineficiente
Ubd_G 88,71 Ineficiente Uba_A 45,55 Ineficiente
Mirassol_C 88,23 Ineficiente Uba_M 43,69 Ineficiente
Mirassol_M 85,99 Ineficiente Uba_K 42,98 Ineficiente
Mirassol_R 82,92 Ineficiente Mirassol_N 41,28 Ineficiente
Mirassol_S 81,75 Ineficiente Mirassol_O 38,06 Ineficiente
Arapongas K 79,43 Ineficiente Mirassol_U 34,49 Ineficiente
Mirassol_F 78,59 Ineficiente Uba_B 30,13 Ineficiente
Ubéd_N 78,29 Ineficiente

FONTE: Resultados da pesquisa.

Conforme os escores de eficiéncia apresentados, pode-se visualizar que 11
empresas (21% do total de empresas analisadas) apresentaram-se como eficientes;
ou seja, se encontram sobre a fronteira de eficiéncia e estao utilizando plenamente
os recursos para a obtengdo de um resultado superior. Estas s8o: Arapongas_ |,
Arapongas_J, Arapongas_Q, Mirassol E, Mirassol_J, Mirassol_K, Mirassol Q,
Mirassol_T, Uba_I, BentoG_| e BentoG_J.

O Grafico 3 ilustra essa classificagéo.
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Em complemento, o GRAFICO 4 mostra a distribuicdo dos escores de
eficiéncia técnica em termos de frequéncia de dados e niveis de eficiéncia
alcangados. O histograma dos escores revela alguns dados interessantes: o
percentual apresentado no eixo inferior do grafico mostra os blocos com limites
superiores dos escores de eficiéncia, sendo que 30,13% (0-30,13%), 40% (30-40%),
e assim sucessivamente, até chegar a "Mais de 90%", englobando os escores de

eficiéncia técnica que véo de 90-100%.
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A€\ 709 | s0% | 90% | S50% | 40% 30,13%
90%
Freqliéncia 17 9 9 5 5 3 3 1
«={@=% cumulativo| 32,08% | 49,06% | 66,04% | 77,36% | 86,79% | 92,45% | 98,11% | 100,00%

GRAFICO 4 — Histograma para os escores de eficiéncia no modelo DEA-VRS.
FONTE: Resultados da pesquisa.

E possivel perceber que os escores de eficiéncia ficaram concentrados entre
80% e “maiores de 90%" (totalizando 41 empresas, ou 77,36%), refletindo a média
aritmética para os escores (75,85). Para a outra parcela de dados restantes (12
empresas, totalizando 22,74%) ha um baixo aproveitamento dos recursos
disponiveis e utilizados para a obtengéoc dos produtos, sendo que sera necessario

maior comprometimento dos gestores para que a empresa se forne eficiente.
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A Tabela 5 apresenta as unidades eficientes consideradas como

benchmarking para as ineficientes e sua frequéncia desta ocorréncia.

TABELA 5 - Frequéncia da referéncia das unidades eficientes para as unidades
ineficientes

Benchmarks
DMUs Eficientes | Frequéncia
Arapongas_| 38
Mirassol K 22
BentoG_| 16
Mirassol E 13
Uba | 11
Mirassol T 10
Arapongas_Q 8
Arapongas_J 5
Mirassol J 2
BentoG_J 2
Mirassol Q 1

FONTE: Dados da pesquisa

A Tabela 5 mostra que a DMU Arapongas_| foi que a serviu de benchmark
para um maior nimero de empresas, sendo que 38 das 42 DMUs consideradas
ineficientes (93%) devem tomar seu resultade como parémetro para chegar a
fronteira de eficiéncia. De forma analoga, a DMU Mirassol K foi a segunda mais
definida como pardmetro para as unidades ineficientes (22), e consecutivamente as
DMUs eficientes BentoG | (16), Mirassol E (14), Uba_l (11), Mirassol T (10),
Arapongas_Q (8), Arapongas_J (5), Mirassol_J e BentoG_J (2 cada), e Mirassol_Q
servindo de referéncia para apenas uma DMU ineficiente.

E interessante ressaltar algumas caracteristicas percebidas e analisadas nas
empresas tidas como maiores referéncias as demais. A DMU Arapongas_| destaca-
se por ter a maior terceirizag@o dos processos, com maior foco em suas operacgdes e
trabalhar com intermediarios para vender aos seus principais clientes, considerados

fidelizados, e que s&0, na maioria, magazines de grande porte. Mirassol K também
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apresentou caracteristicas de se enquadrar entre as mais organizadas de seu polo.
Apesar de ter tamanho e numero de funcionarios reduzido (380m? e 19
funcionarios), o espaco era bem utilizado, com um leiaufe que permitia a
dinamicidade das operagdes por meio de ferramentas de Tofal Quality Management
e sistemas de controle gerencial para manter os padrées de fabricac@o e delegando
fungdes especificas a cada um dos envolvidos no processo.

Algumas semelhancas entre Arapongas_| e Mirassol_K, tidas como referéncia
para as ineficientes, foram: relativamente baixo tempo de atuagéo no mercado (5e 2
anos respectivamente); crescimento do faturamento de 10% nos ultimos dois anos;
ambas sdo produtoras principalmente de méveis de sala (100%, 99%}); produzem
internamente a maior parte dos processos; trabatham com poucos fornecedores (2 e
8 fornecedores respectivamente, representam 80% dos fornecedores com os quais
essas empresas negociam). Estes fatos, somados ao nivel de comprometimento e
gestdo percebida dos administradores entrevistados, podem ter refietido na
eficiéncia técnica alcancgada.

As metas para todas as empresas ineficientes, considerando seus
benchmarks e o percentual de aumento do faturamento necessario para que a DMU
seja também eficiente, foram obtidas a partir do somatdrio dos resultados do produto
entre os fambdas (A) e o faturamento de todos oé benchmarks enconfrados para a
DMU ineficiente (vide Tabela constante no ANEXO C).

Tomando-se como exemplo a DMU Uba_B, considerada a mais ineficiente
dentre as analisadas com escore de 0,3013, tem-se que as unidades de referéncia
para que esta chegue a fronteira séo: Arapongas_|, Arapongas_dJ, Arapongas_Q e
Uba_J. Assim, para que a unidade ineficiente Ub&_ B fosse considerada eficiente,

teria que obter um faturamento equivalente a 66% referente & DMU Arapongas_|,
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somado com 3% referente a DMU Arapongas_J, acrescido de 15% do faturamento
de Arapongas Q, mais 16% da DMU Uba_J. Isso significa que a DMU Uba_B
poderia apresentar um faturamento de R$ 33.180.000,00 com os recursos
disponiveis atualmente. Ou seja, sua meta seria de aumentar seu faturamento atual
de R$ 10.000.000,00 em 231,80%.

Por meio desses resultados, as empresas ineficientes podem conhecer quais
empresas podem servir de referéncia para o aumento da sua eficiéncia. Assim,
torna-se mais focada a busca por uma referéncia na elaboracdo de planos de
producgdo, planejamento estratégico e aproveitamento dos recursos ja existentes.
Um ponto importante verificado € que 79% das empresas ineficientes tiveram como
benchmark pelo menos uma empresa do proprio polo, o que facilitaria a troca de
experiéncias.

O modelo DEA/VRS também proporcionou o reconhecimento de folgas — ou
seja, a verificagéo da quantidade que falta de produtos e/ou a reducéo necesséria |
dos insumos para que a unidade ineficiente se torne eficiente. Essa determinacéo
considera garantir uma medida de eficiéncia que assegure as condigbes Pareto-
Koopmans®,

A Tabela 6 exibe as folgas encontradas para as 53 DMUs analisadas, sendo
que ndo foram encontradas DMUs considerada fracamente eficientes. Ou seja,
todas as 11 DMUs que se enconiram na fronteira de eficiéncia foram consideradas
fortemente eficientes. Tomando a DMU Uba_B como exemplo, é possivel verificar
que ela apresenta excesso no uso do insumo “capacidade instalada”, sendo que

seria necessaria sua reducdo em R$ 6.596.184,71 (redugdo de 66%9).

8 Ray (2004, p. 7) afirma que as condigbes Pareto-Koopmans de eficiéncia técnica séo
incompativeis com a n#o realizagdo do potencial de oulpufs e com o desperdicio de
recursos {inpufs).

° Conforme dados dos inputs utilizados na analise DEA para a DMU em questao (ANEXO B).
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TABELA 6 ~ Resultados das folgas para as DMUs analisadas no modelo DEA/VRS

DMU | Custo Operacional | Capacidade Instalada | Aream® | M.D.O direta; Faturamento
Arapongas | RS - R$ - 0 0 R$ -
Arapongas_J R$ - R$ - 0 0 R$ -
Arapongas_Q R$ . R$ - Y 0 R$ -
Mirassol_E R$ - RS$ - it 0 R$ -
Mirassol_J R$ - R$ - 0 ¥ R$ -
Mirassol_K RS - R$ - 0 0 R% -
Mirassol_Q R$ - R$ - 0 0 R$ -
Mirassol_T R$ - R% - 0 0 R$ -
Uba_i R$ - R$ - 0 0 R$ -
BentoG_| R$ - R$ - 0 0 R$ -
BentoG_J R$ - R$ - 0 0 R$ -
Uba J R$ - R$ 3.121.499,55 27.764 398 R$ 276.005,67
Mirassol_H R$ - R$ ©192.919,34 18.429 0 R$ -
Mirassol V R$ - R$ 1.345.881,58 3.956 7 R$ -
Arapongas_ R R$ - R$ 3.310.886,47 680 0 R$ -
Mirassol_L R$ - R$ 2.850.439,10 5671 15 R$ -
BentoG_E R$ - R$ 827.826,69 5.545 0 R$ -
BentoG_L R$ 133.037,08 R$ 2.008.391,31 )] 0 R$ -
Mirassol_B R$ - R$ 538.012,04 372 0 R3$ -
Uba_G R$ - R$ 2.056.210,57 2.317 o7 R$ 47.379,89
Mirassol C R$ - R3$ - 726 0 R$ -
Mirassol_M R$ - R$  454.087 50 514 29 R$ 41.538,4¢
Mirassol_R R$ - R$ - 3.335 0 R$ -
Mirassol_S R$ - R$ - 923 0 R$ -
Arapongas_ K RS - R$ 48.872.742,62 0] 0 R$ -
Mirassol_F R$ - R$ - 1.737 0 - R$ -
Ubd_N R$ - R$ 6.051.038,84 10.276 103 R$ 708.239,71
BentoG_H R$ - R$ 3.914.369,83 729 0 R$ -
Arapongas_P  R$ 119.695,74 R$ 1.879.549,81 0 0 RS$ -
Uba_L R$ - R% - 1.665 17 R$ -
Uba_H R$ - R$ - 0 0 R$ .
Arapongas E RS - R$ 624.391,29 1.041 0 R$ -
Mirassol_X R$ - R$ 2.146.152,94 2.322 13 R% -
Uba_Q R$ - R$  303.950,30 0 0 R$ -
Mirassol_P R$ - R$ 1.539.03571 1.941 0 R$ -
Mirassol_l R$ - R$ 5.663.147,77 7.930 0 R% -
Ubéa_C R$ . R$ 128.250,38 890 0 R$ 8.054,66
Mirassol_G R$ - R$ 1.662.441,72 2.344 22 R$ -
Uba_E R$ - R$ - 2.348 0 R$ -
Uba_F R$ - R$ 6.075.206,94 4.253 156 R$ -
BentoG_G R$ - R$ 3.813.789,52 3.381 2 R$ -
BentoG_C R$ - R$ 1.568.581,14 3.358 0 R$ -
Uba_O R$ - R$ 696.300,35 1.283 9 R$ -
Mirassol_A R$ - R$ 1.956.874,04 2.010 0 R$ -
Uba R R$ - R$ 210.588,88 1.038 36 R$ -
BentoG_F R3S - R$ 1.034.243,30 2.247 0 R$ -
tba A R$ - R$ 39.589,02 1.455 0 R$ -
Ubd_ M R$ - R$ - 4.804 3 R$ -
Uba K R$ - R$ 1.678.817,50 2.599 18 R$ -
Mirassol_N R$ - R$ 31097313 790 0 R$ -
Mirassol_O R$ - R$  443.216,27 1420 0 R$ -
Mirassol U R$ - R$ 381.35548 988 0 R$ -
Uba B R$ - R$ 6.506.184,71 0 0 R$ -

FONTE: Resultados da pesquisa.
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.Ainda com base nos dados da Tabela 6, pode-se perceber que para a
unidade BentoG_L seria necessaria também a reducdo em seu custo operacional e
na capacidade instalada. Ja para a DMU Ubéa_J, mesmo que houvesse redugao no
dispéndio com os inputs (capacidade instalada, area de fabrica disponEVei e namero
de funcionarios), ainda seria necessarioc aumentar seu faturamento em RS$
276.005,67 para torna-la eficiente.

E interessante observar que as DMUs ineficientes apresentaram folgas
vinculadas, principalmente, a capacidade instalada (maquinas e equipamentos) e a
area de fabrica disponivel, indicando que os investimentos realizados ainda néo
estdo dando retorno esperado. Entretanto, cabe ressaitar que o fato de os dados
terem sido coletados apenas para um pericdo (ano de 2010}, pode ter prejudicado
empresas que se encontram em processo de expansédo. Isso porque se verificou que
90% das e‘mpresas consideradas ineficientes estéo tendo aumento consideravel no
faturamento (média de aumento de 17% entre 2008 e 2010) e podem estar
investindo para ampliagéo de sua planta industrial.

Algumas empresés encontram-se, de fato, neste ponto, tal como a DMU
Uba B, que recentemente expandiu sua area fabril, por meio de aquisicdo de
maquinario e de um novo galpéo, o que pode ter contribuido para o desempenho
encontrado, ainda que a empresa tenha ﬁalcangado aumenio de 100% no
faturamento de 2008 a 2010.

A eficiéncia de escala também pode ser verificada. Os resultados deste
modelo s&o expostos na Tabela 7, gue mostra o escore de eficiéncia para o modelo
de eficiéncia de escala, bem como apresenta o tipo de retorno a escala (a partir da

consideragéo de RAY, 2004).
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TABELA 7 - Medidas de eficiéncia e tipos de retornos a escala para as DMUs
avaliadas (continua).

Modelos de Eficiéncia

DMUs VRS" | NIRSZ | CRS? Retorno a escala
Arapongas _| 100 100 100 Constante
Arapongas_J 100 100 100 Constante
Arapongas_Q 100 100 81,57 Decrescente
Mirassol E 100 100 100 Constante
Mirassol_J 100 04,94 04,94 Crescente
Mirassol K 100 100 100 Constante
Mirassol_Q 100 65,12 65,12 Crescente
Mirassol T 100 100 100 Constante
Uba | 100 100 100 Constante
BentoG_| 100 100 100 Constante
BentoG_J 100 100 100 Constante
Uba_J 98,91 55,78 55,78 Crescente
Mirassol H 97,71 68,49 68,49 Crescente
Mirassol_V 94,28 85,42 85,42 Crescente
Arapongas_R 93,97 89,1 89,1 Crescente
Mirassol_L 91,97 91,97 74,28 Decrescente
BentoG_E 90,97 84,44 84,44 Crescente
BentoG_L 90,52 89,71 89,71 Crescente
Mirassol B 89,38 76,65 76,65 Crescente
Uba G 88,71 88,71 69,07 Decrescente
Mirassol_C 86,23 81,11 81,11 Crescente
Mirassol M 85,99 81,67 81,67 Crescente
Mirassol_R 82,92 82,92 76,52 Decrescente
Mirassol S 81,75 78,78 78,78 Crescente
Arapongas_K 79,43 79,43 79,29 Decrescente
Mirassol_F 78,59 70,13 70,13 Crescente
Uba_N 78,29 56,54 56,54 Crescente
BentoG_H 77,55 74,14 74,14 Crescente
Arapongas_P 77,39 77,34 77,34 Crescente
Uba_L 74,85 74,85 62,69 Decrescente
Ubéa_H 73,23 73,11 73,11 Crescente
Arapongas_E 72,9 69,58 69,58 Crescente
Mirassol X 71,6 68,54 68,54 Crescente
Uba Q 69,74 66,48 66,48 Crescente
Mirassol_P 68,65 68,65 65,79 Decrescente
Mirassol | 67,56 61,01 61,01 Crescente
Uba_C 65,22 64,53 64,53 Crescente
Mirassol_G 65,14 55,33 55,33 Crescente
Uba_E 64,86 59,06 59,06 Crescente
Uba F 64,21 314 31,4 Crescente
BentoG_G 62,06 61,6 616 Crescente
BentoG C 59,05 57,67 57,67 Crescente
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(conclusao)

PMUs VRS Mzo de‘,‘ijds‘i Ef!T:encE\elst1 Retorno a Escala
Uba_O 54,7 52,73 52,73 Crescente
Mirassol_A 51,75 51,19 51,19 Crescente
Uba R 47,87 32,52 32,52 Crescente
BentoG _F 46,18 4508 45,08 Crescente
Uba_A 45,55 43,85 43,85 Crescente
Uba_M 43,69 37,48 37,48 Crescente
Uba K 42,98 37,34 37,34 Crescente
Mirassol N 41,28 37,86 37,86 Crescente
Mirassol O 38,06 37,91 37,91 Crescente
Mirassol_U 34,49 32,28 32,28 Crescente
Uba B 30,13 27,52 27,52 Crescente
MEDIA 75,85 70,19 68,73 -

FONTE: Resultados da pesquisa.
* Retornos variaveis a escala

% Retornos ndo crescentes a escala
* Retornos constantes a escala

No tocante a natureza dos retornos a escala, a TABELA 7 mostra que 15% (8
DMUs) encontram-se sob retornos constantes a escala, significando que estéo
operando em sua escala 6tima, num ponto no qual, se aumentados os inputs,'os
outputs crescem na mesma proporgao.

Algumas empresas apresentaram a pressuposicao de retornos crescentes a
escala - 39 unidades avaliadas (72%) - o que evidencia a possibilidade de aumento
do nivel de eficiéncia por meio de maiores investimentos nos seus fatores de
producao, ja que ndo atua na escala 6tima. Para as empresas ineficientes, esse tipo
de retorno a escala pode apresentar incentivos para romper imposigbes de mercado,
facilitando sua expansdo, uma vez que a empresa deve aumentar a producéo
reduzindo as relagBes entre as quantidades utilizadas de insumo e o volume de
producdo (GOMES, DIAS, BAPTISTA, 2006). Essa pressuposi¢do € acompanhada
por uma curva de custo média, que decrescera, acompanhando o tamanho da

unidade, sendo que as maiores empresas serdo as mais eficientes (ALVES, 2004).
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Das DMUs avaliadas, apenas 7 (13%) apresentaram retornos decrescentes a
escala com média eficiéncia de escala de 87,41%. Segundo Alves (2004); empresas
inseridas em mercados competitivos tendem a convergir para o ponto 6timo. Assim,
se a escala de produgdo comegar a expandir, em algum momento, um dos fatores
de producdo ndo poderd ser mais aumentado. Para estas empresas, pode-se
melhorar a tecnologia aumentando a produtividade dos fatores de produgdo
(GOMES, DIAS, BAPTISTA, 20086).

Trés empresas eficientes tecnicamente ndo apresentaram retornos constantes
a escala. Isso implica que um aumento da produgdo néo ocorre com a manutengao
da proporcédo no uso dos fatores (inputs). A DMU Arapongas_Q opera a retornos
decrescentes & escala {aumento na produgdo ocorrerd a custos crescentes), acima
da escala 6tima, sendo a superutilizacéo da planta uma alternativa vantajosa. Em
contraponto, as DMU Mirassol_J e Mirassol_Q operam a retornos crescentes a
escala, apresentando volume de produgdo abaixo da escala étima (aumento na
producdo ocorrera a custos decrescentes), abaixo da escala étima.

Os resultados apresentados na Tabela 7 corroboram, em parie, aqueles
obtidos nas pesquisas realizadas por Santos, Santos e Souza (2008) e Santos e
Vieira (2008). Isso porgue houve a confirmacéo daquilo que ocorreu na avaliagéo do
setor moveleiro, j4 que os retornos constantes e crescentes também foram
predominantes na amostra analisada. Como os estudos citados foram realizados em
um periodo anterior a 2010, podem ser encontrados indicios de que o setor
moveleiro ndo apresentou mudancas significativas de tecnologia ou deslocamento
da fronteira de produg&o. Um ponto a salientar foi que nesta amostra ficou
constatado que as empresas médias, em faturamento, se mostraram mais eficientes

que as demais, contrariando o que o0s oufros frabalhos indicaram (empresas
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pequenas e médias seriam as mais eficientes). Apenas trés empresas (Mirassol_K,
Mirassol_T e BentoG_l), menos de um tergo das empresas consideradas eficientes,
tiveram faturamento inferior a R$ 16.000.000,00 em 2010. A média de faturamento
das empresas avaliadas foi de R$ 17.060.917,00, enquanto o grupo de empresas

eficientes teve uma média de R$ 34.095.000,00.
5.2. Analise descritiva e caracteristicas dos grupos de empresas

A distribuicdo de empresas com base no resultado de sua eficiéncia técnica

obtida pelo modelo DEA/VRS € exibida na Tabela 8. »

TABELA 8 — Numero e percentual de empresas de cada polo nos grupos avaliados

Grupo de empresas Arapongas i Bento Gongalves | Mirassol Uba
G 1 (eficientes) 3 (42,9%) 2 (25,0%) 5(22,7%) 1(06,3%)
G 2 (neficientes acima da média) 3 (42,9%) 3 (37,5%) 9 (40,9%) 3(18,8%)
G 3 (neficientes abaixo da média) 1 (14,3%) 3 (37,5%) 8 (36,4%) 12 (75,0%)

FONTE: Resultados da pesguisa.

As empresas do polo de Arapongas tiveram relativamente resultados
melhores que as dos demais polos, com apenas uma empresa no Grupo 3 e 3 no
Grupo 1 (42,9% do fotal de empresas avaliadas do polo). Das 24 empresas
presentes no Grupo 3, 12 (50%) sdo provenientes do polo de Uba (75% das
empresas deste polo). As empresas dos polos de Bento Gongalves e Mirassol foram
praticamente distribuidas uniformemente entre o0s grupos pesquisados, mas com
maior concentragdo nos Grupos 2 e 3. Cabe ressaltar que, em funcdo da
diferenciagcdo no numero de empresas participantes de cada polo, conclusdes

especificas sobre a eficiéncia do polo moveleiro foram impossibititadas.
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Realizada a analise de eficiéncia técnica DEA/VRS, foi desenvolvida uma
correlagdo das variaveis selecionadas (aprovadas nos pressupostos para o uso da
correlagdo’™) com os escores de eficiéncia considerando fodos os grupos de

empresa conjuntamente (G1, G2 e G3), conforme mostra a Tabela 9.

TABELA 9: Correlagdo das variaveis selecionadas com o escore de eficiéncia

Anos % Aum. %.prod. % prod. | Cobertura

Variaveis Escore atividade Fat. Cumprida | defeito | estoque

" Escore 1,00

Periodo de atividade da 0,23 1,00
empresa ‘ -

Aumento faturamento -0,11 0,22 1,00

Cumprimento da

programacéo de 6,01 -0,06 0,08 1,00

producéo

Qualidade da produgéo -0,35 -0,02 0,07 -0.25 1,00
Cobertura de estoque 0,21 0,13 -0,25 -0,17 0,02 1,00

FONTE: Resuitados da pesqulisa.

Os resultados da Tabela 9 indicam que as varidveis selecionadas tiveram

"» com os escores de eficiéncia. A Unica

uma correlacéo de “bem fraca” a “fraca
associagcdo superior quanto aos escores, ainda que de uma correlagéo fraca, foi
relacionada ao percentual de produtos com defeito (correlagdo negativa de -0,35).
Isso significa que maior escore de eficiéncia técnica correspondeu a menores taxas

de produtos com defeitos. Na literatura, existe ligagdo entre estas variaveis: quanto

mais produtos defeifuosos a organizacdo obtiver, maior sera o dispéndio em

'® As varidveis selecionadas previamente “dias de entrega do fornecedor principal”, "impacto da mao
de obra no custo total” e “lancamento de noves produtos no mercado” néo apresentaram distribuicéo
normal. Portanto, n&o foram incluidas na analise de correlagfio. Os resuitados do teste Kelmogorov-
Smirnov para todas as varidveis sfo expostas no ANEXO E.

" Dancey e Reidy (2005, apud FIGUEIREDQ; SILVA, 2009, p. 119) classificam a relevancia ou forga
da correlacdo com base nos seguintes intervalos: r = 0,10 até 0,30 indica correlac@o fraca; r = 0,40
até 0,8 indica correlagio moderada e r = 0,70 até 1 indica correlacio forte.
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materiais, recursos humanos, energia e demais insumos para recuperar a
guantidade de produtos pretendida incialmente. Além disso, dependendo do grau de
ocorréncia destes defeitos, as empresas podem se ver impossibilitadas de atender
os pedidos de clientes no prazo prometido, o que prejudica o desempenho geral do
negocio.

A variavel relacionada ao faturamento (-0,11) também apresentou correlagéo
negativa com o escore de eficiéncia. Apesar de associacdo fraca, & possivel
identificar que, a medida que os escores de eficiéncia aumentaram as empresas
apresentaram menores taxas de crescimento no faturamento do perfodo analisado
(2008-2010).

Os escores de eficiéncia tiveram associacado positiva com as varidveis anos
de alividade {0,23), cumprimento da programacéo de produgdo (0,01) e cobertura de
estogue (0,21). Ndo se pode identificar relacdo de causalidade, porém é possivel
perceber que as empresas, a medida que apresentaram um maior escore de
eficiéncia, apresentaram também melhor desempenho em relacdo as variaveis
descritas. Porem, quanto a variavel relativa @ capacidade de cumprir a programacao
de producdo, a correlagdo encontrada é tdo fraca que indica, provavelmente,
auséncia de correlagao linear, ndo sendo dispensada a existéncia de relacdo nao
linear,

Algumas caracteristicas também foram avaliadas para o conjunto de
empresas analisadas. A Tabela 10" mostra por polo, o percentual de produfos
fabricados de cada tipo, percentual de utilizacdo de servicos de terceirizagdo da

producgéo, percentual de terceirizag&o de servicos de transporte para entrega de

" Os dados referentes as caracteristicas de cada empresa separadaments constam do ANEXO F
deste trabalho.
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produtos aos clientes, utilizacdo de servicos de empresas de pesquisa com o

consumidor e de design de moveis.

TABELA 10 - Caracteristicas das empresas analisadas

. Bento . . -
Caracteristicas Arapongas Gongalves Mirassol| Uba | Média
Tivo de mével Moveis de quarto 37,0% 9,2% 449% 44,1% 33,8%
f&;g;’icazgﬂo"e Méveis de sala 32,0% 45,7% 36,7% 419% 39,1%
Moveis de escritério 1.0% 26,3% 9,0% 28% 9,8%
Terceirizagdo da  Fabricagéo Propria 54,7% 72,8% 72.9% 81,3% 70,4%
producéo Fabricagao terceirizada 45, 3% 27,3% 271%  18,8% 29,6%
Forma de entrega  Servigo proprio 57% 0% 50% 89%  44%
de produtos™* Terceirizado 29% 75% 50% 3%  46%
Pesquisa como  Servigo proprio 43% 63% 91% 81%  69%
consumidor=* Terceirizado 29% 38% 5% 19%  22%
Forma de Servigo préprio 57% 63% 64% 69%  63%
desenvolvimento T irizad 43
de novos produtos ' STCeINZa00 ° 38% 32% 31%  36%
Nivel de cooperacéo
u (Nota para
Cooperagao compartilhamento de 3,21 3,04 2,41 2,97 3,13
informacdes) :

* Existern ainda moveis de cozinha e artigos como estofados e colchfes que ndo foram considerados na

pesquisa, cuja produgdo ndo foi computada na pesquisa,

= Existem empresas que né&o utifizam nerhum servico de entrega.
*** Existem empresas que ndo realizam pesquisa com ¢ consumidor.

FONTE: Resultados da pesquisa.

A Tabela 10 mostra que ha predominancia de fabricagao de méveis de quarto

e sala pelas empresas analisadas, a excecéo de Benfo Gongalves, que apresentou

maior produgao de méveis de sala e escritério. Essa predominancia indica que esta

havendo maior consumo deste tipo de mével, vinculado, principalmente, ao aumento

de renda das classes mais baixas. Quanto & terceirizacdo da produgdo, pode-se

perceber que aproximadamente 70% dos processos necessarios a fabricacdo do

produto s&o realizados internamente, sendo somente 30% realizados via servigo
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terceirizado. Essa terceirizagédo deve-se principalmente a componentes dos méveis
que ndo sado feitos de madeira, tais como kits de ferragens, espelhos e vidros.

A utilizacao do servigo terceirizado para entregas foi predominante, indicando
que as empresas buscam manter o foco no core business, atividade principal,
delegando as demais fungbes as empresas especializadas. Isso também pode ser
visualizado pela predominédncia de utilizagao de servico préprio para design de
novos moveis e pesquisa com o consumidor, uma vez que o mercado €
extremamente competitivo e exige mébveis com caracteristicas cada vez mais
complexas.

A média do nivel de cooperacéo nos polos foi considerada mais fraca, ficando
pouco abaixo da zona “neutra” (na qual ndo se considera a interagdo nem forte nem
fraca). Porém, pdde-se identificar maior petfil cooperativo nos polos de Benfo
Gongalves e Arapongas, cuja tradicdo e cultura de cooperativismo sdo mais
acentuadas e onde se identificou maior troca de informagdes técnicas e de mercado
entre as empresas analisadas.

A Tabela 11 complementa os resultados obtidos, exibindo a importancia dada
pelas empresas analisadas a cada uma das prioridades competitivas, de forma que

e possivel identificar a énfase dada a elas.

TABELA 11 — Meédia de importancia atribuida as prioridades competitivas e inovagao
(totalizando 100 pontos)

Cpggggggf:s Arapongas G o?;z:r;tiSes Mirassol|{ Uba Média
Custos de producéo 34 28 28 24 28
Qualidade 26 19 22 28 24
Pontualidade (velocidade) 21 20 18 20 20
inovacao 11 18 17 16 15
Flexibilidade 7 15 15 13 13
Total 100 100 100 100 100

FONTE: Resultados da pesquisa.
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A andlise dos resultados mosira que existe maior apelo aos cuidados com a
qualidade do produto e com os custos de producido, sendo que a flexibilidade foi um
dos pontos considerados como menos importante na escala de relevéncia. Essas
informagdes refletem o perfil das empresas moveleiras analisadas, sendo que a
percepcdo da qualidade foi o Unico item que apresentou resultados mais
homogéneos, revelando que as empresas estdo preocupadas com a imagem de
seus produtos que é passada para os clientes.

A impresséo dos gestores a respeito do posicionamento de sua empresa em

relacéo as demais do mesmo polo € mostrada na Tabela 12.

TABELA 12 - Impressdes dos gestores no posicionamento das empresas em relacéo
as demais empresas por polo e por grupo.

ltens avaliados |Arapongas Goiegr;t;es Mirassol | Uba |Média| G1 | G2 | &3
Produfividade RH 3,7 3,6 3,1 3,1 334137 33 30
Custo Producio 3,3 3,4 3,3 3,1 32 1 34 36 30
Velocidade 3,3 3,3 3,2 29 | 3,1 35 33 28
Criagéo novo
produto 2,9 35 3.4 33| 33 33 34 32
Flexibilidade 3,1 3,8 3.5 3,6 3.5 3.3 3.8 3,3
Capacidade cumprir
prazo 4.3 4.0 44 3,8 4.2 45 4.3 3,9
Qualidade produto 4.6 4.4 4,5 4.1 44 | 46 45 41
Média 3,6 3,7 3,6 34 1 36| 38 37 33

FONTE: Resultados da pesquisa.

Na média, pode-se dizer que as empresas avaliadas apresentam maior
qualidade e maior capacidade de cumprir prazos de entrega de produtos quando
avaliadas em conjunto do que guando comparadas em cada polo. Quando se
verificam as empresas agrupadas quanto a sua eficiéncia, nota-se que os gestores
daquelas mais eficientes consideram que suas empresas séoc superiores as demais.

Este padréo foi condizente para os demais grupos, na medida em que quanto menor
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a eficiéncia menor foi a nota atribuida pelo gestor para seu desempenho em relagéo
as demais empresas de seu polo.

No entanto, € interessante verificar que os padrfes de associagéo e de
caracteristicas encontrados em todas as empresas em conjunto (G1 + G2 + G3) néo

prevalecem integralmente quando se avaliam os grupos individualmente. A

avaliacdo destes itens em cada grupo é apresentada nas subsecdes seguintes.
5.2.1 Analise descritiva das empresas do Grupo 1

As empresas que compdéem o Grupo 1 sdo as referéncias para as empresas
ineficientes. Portanto, analisa-las é de extrema importancia.
A Tabela 13 apresenta as caracteristicas produtivas das empresas do Grupo

1, comparando-as com a média de todas as empresas analisadas.

TABELA 13 — Caracteristicas das empresas Grupo 1

Caracteristicas Grupo 1 | Média Global
Méveis de quario 39% 33,8%
Tipo de movel fabricado* Moveis de sala 40% 39,1%
Méveis de escritorio 8% 9,8%
s o o o
Terceirizacio da produgéo Fabrfcaga:lo P“’pf'?‘ 69% 704%
Fabricacio terceirizada 31% 29,6%
. e 0 o
Forma de enfrega de produtos™ Serwgg proprio 45% 44%
Terceirizado 45% 48%
: e 0 .
Pesquisa com o consumidor** Ser\ng'o_ proprio 91% 69%
Terceirizado 9% 22%
Forma de desenvolvimento de Servigo proprio 82% 63%
novos produtos Terceirizado 18% 36%
Cooperacéo Nivel de cooperagao 2,86 2,91

* Existem ainda modveis de cozinha e artigos como estofados e colchfes que néo foram considerados na
pesquisa, cuja producdo ndo fol computada na pesquisa.

** Existern empresas que n&o utitizam nenhum servico de entrega.

*** Exislemn empresas que ndo realizam pesquisa com o consumidor.

FONTE: Resuitados da pesquisa.
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As onze empresas que compdem este grupo (21% do total: Arapongas |,
Arapongas_dJ, Arapongas_Q, Mirassol_E, Mirassol J, Mirassol T, Mirassol Q,
Ubéa_|, BentoG_| e BentoG_J) possuem um perfil de produgéo de mdveis similar ao
da média global, na medida em que essas empresas também maniém,
aproximadamente, 70% dos processos produtivos realizados internamente,
confirmando a centralizacéo de atividades entre as empresas do ramo.

Também acompanhando a média das empresas analisadas, o processo de
entrega de mercadorias divide-se em 45% entrega propria e 45% entrega por meio
de servico terceirizado. Como se percebe 10% das empresas do Grupo 1 ndo
trabalham com entrega de mercadorias, sendo que a propria loja ou cliente prestam
este servico. Porém, guando se trata de desenvolvimento de novos produtos e
pesquisa com o consumidor, as empresas do Grupo 1 destacaram-se da média,
tomando para si essas fungdes.

Conforme os resultados na Tabela 13, 82% das empresas realizam
internamente o processo de desenvolvimento de novos produtos e 91% realizam sua
prépria pesquisa de mercado. A cooperacgdo percebida dentre as empresas deste
grupo foi inferior a média global, indicando que para estas empresas a troca de
informacdes técnicas e de mercado é restrita.

A Tabela 14 mostra a estatistica descritiva das varidveis analisadas para este
grupo. Por meio dela, percebe-se que as empresas do Grupo 1 s&o, na média, 15%
mais novas que as empresas analisadas. Porém, das 11 empresas 4 estdo acima da

média (20-28 anos) e a mais nova empresa esta operando ha apenas 2 anos.
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TABELA 14 — Estatistica descritiva para as variaveis analisadas no Grupo 1

Variavel Média | Desvio-padrdao} Minimo | Maximo
Periodo de atividade da 16,45 9’73 2'00 28,00
empresa
Aumento faturamento 16% 9% 8% 35%
Novos produtos 54,09 60,1 1 3,00 1 50,00
Cumprimento da programacéo o o o s
de produgso 97% 5% 88% 100%
Qualidade da producéo 2% 2% 0% 5%
Cobertura de estoque 19,36 9,81 2,00 30,00
Impacto da o o 0
Mao de obra 19% 17% 6% 53%
Dias de entrega do fornecedor 9.55 779 2,00 30,00

principal

FONTE: Resultados da pesquisa.

O percentual de aumento do faturamento (2008 a 2010} entre as empresas do
Grupo 1 é 85% maior que ¢ do restante das empresas analisadas, porém este
resultado esta diretamente afetado por Arapongas_Q, que teve seu faturamento
triplicado no periodo. Quando retirada a empresa em questédo da analise, a média do
Grupo 1 fica abaixo da média global, indicando que as empresas tiveram um
crescimento médio de 14% no periodo.

De modo geral, as empresas deste grupo inovaram mais que a média global,
ficando com 37% mais langamentos de novos produtos que as demais empresas.
Cabe ressaltar que 4 das 11 empresas apresentaram nUmeros surpreendentes de
lancamentos de novos produtos (variagdo de produtos existentes e produtos que
ndo existiam anteriormente), chegando sozinhas a uma média de até 122,5%
superior a da media global.

Conforme esperado, as empresas mais eficientes apresentaram um indice de
cumprimenio da programacac da produgac superior ac da média global. isso porque

conseguiram cumprir o programado pela producdoc em até 5% a mais que as
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empresas dos demais grupos. Também de forma esperada, estas empresas
apresentaram indices inferiores de produtos com defeitos de fabricagédo, com uma
reducdo de 25% do numero de produtos defeituosos em comparagdo com o
resultado da média global. Isso pode indicar que empresas mais organizadas e que
utilizam de ferrarﬁentas de controle de qualidade (80% das empresas deste grupo
utilizam ferramentas de TQM) tendem a ter uma performance superior. De modo
geral, empresas com este perfil apresentam produtos com maior qualidade e
padronizados. Com isso, atraem e fidelizam mais clientes, sendo aceitavel que
cobrem valor mais elevado pelo produto ofertado.

Com melhor desempenho na produgéo — ou seja, melhor aproveitamento da
mé&o de obra e dos ativos existentes, maior inovacéo e menores indices de produtos
defeituosos — estas empresas, de fato, diferenciaram-se das demais. Além disso,
quando cumprem a programacdo da producdo com produtos sem defeito, essas
empresas reduzem os desperdicios gerados por retrabalho, o0 que reduz os custos e
o tempo de producao.

Na média global, o impacto da mao de obra no custo total de producéo é de
16%. Porém, no Grupo 1, 2 empresas (Mirassol K e BentoG;i) apresentaram
percentuais elevados, com impacto de 50%. Ambas s@o de pequeno porte, o que
pode contribuir para a mé&o de obra ter um peso maior nos custos. Porém, ao avalia-
las individualmente, apresentam perfis diferentes quanto aos niveis de terceirizagéo
de processos e investimento em ativos fixos. Mirassol K possui 99% dos seus
processos de producéo realizados internamente, enquanto BentoG_| possui 0% de
seus processos terceirizados. Além disso, BentoG_| possui valor de ativos irés
vezes maior aoc de Mirassol_K, com irés vezes menos funcionarios. Um ponto

comum, citado pelos gestores das duas empresas, fol a falta de mao de obra
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qualificada disponivel, 0 que gera maior furnover e, consequentemente, maiores
custos neste quesito. Para as demais empresas deste grupo, o impacto da méo de
obra no custo total encontra-se de acorde com a média global. Porém, naoc é
possivel afirmar se ha uma politica de incentivo para os funcionarios nas empresas
com custo mais elevado.

No Grupo 1, o tempo de entrega do fornecedor (dias) foi até 13% inferior em
relacdo as empresas ineficientes. Isso demonstra uma vantagem deste grupo sobre
as demais, uma vez que o recebimento da matéria-prima com prazo inferior reduziria
a necessidade de estogques e o cusio de aquisicdo. Apesar de as empresas mais
eficientes terem menor tempo de atuagédo que as demais, isso indica que ha grande
colaboracdo com os fornecedores, que estdo mais bem posicionados e adaptados
as necessidades da producéo.

No entanto, as empresas deste grupo mostraram ter, na média, maior
namero de dias de produto acabado em estoque (19 dias), ficando 12% superior ac
tempo de estoque da média global. Este fato indica que entre as empresas eficientes
ha predomindncia na utilizagdo de producéo empurrada e ou que ha um problema
de transporte envolvendo a entrega dos produtos ao cliente finall fbrgando a
manutengao dos estoques por um periodo superior. Cabe ressaltar que problemas
de fransporte de mercadorias para o cliente final ndo foram abordados nesta
pesguisa, o que impossibilita concluir se esta foi, de fato, uma das causas dos altos
niveis de estoque enconirados nas empresas eficientes.

Em complemenio &s caracteristicas apresentadas, a Tabela 15 mostra as
correlacbes entre as varidveis avaliadas que comportaram os pressupostos

necessarios para esta analise.
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TABELA 15 — indice de correlagéo entre as variaveis analisadas Grupo 1

Ancs | % Aum.: % prod. [ % prod.| Cobertura

Variaveis Escore atividade| Fat. | Cumprida; Defeito | estoque
Escore 1,00
Periodo de atividade da empresa 1,00
- -0,03 1,00

Aumento faturamento

Cumprimento da programacao

de produgéo 011 023 1,00

0,34 -0,12 -0,04 1,00
0,25 0,33 0,65 0,03 1,00

Qualidade da producao

Cobertura de estogue

FONTE: Resultados da pesquisa.

Para as empresas eficientes, a cobertura de estoque apresentou corré!agéo
positiva moderada (0,65) com o cumprimento da programagéo da producgéo. Essa
relacédo, provavelmente, ocorreu devido ao petfil das empresas eficientes em
trabalhar com a produgdo empurrada. Embora na literatura a existéncia de altos
niveis de estoques de produtos acabados esteja relacionada a problemas de gestéo,
com o sistema PUSH, essas empresas acabam por manter estoques para suprir a
demanda. Isso pode favorecer o ganho de clientes, na medida em que neste
segmento a disponibilidade do produto em estoque € um fator deteminante da
compra.

O indice de defeitos de produtos esta correlacionado, ainda que fracamente
(-0,34), com o tempo de atuagdo das empresas. Dessa forma, pode-se verificar que
no Grupo 1, as empresas com maior tempo de atuagdo apresentaram menor
guantidade de produtos defeituosos, provavelmente, em fungéo da experiéncia e das
correcdes realizadas ao longo dos anos de atuacdo. No Grupo 1, houve uma relacéo
positiva (0,33) enire cobertura de estoque e aumento do faturamento nos Gltimos

anos. Esta associacdo, embora fraca, indica que as empresas que aumentaram
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mais seu faturamento apresentaram maior indice de estoques de produtos
acabados.

E necessario ressaitar, no entanto, que para as empresas do Grupo 1 néo foi
possivel identificar a relacdo dos escores de eficiéncia com as variaveis, devido ao
fato de todos tomarem o mesmo valor.

A Tabela 16 apresenta a importdncia relativa dada a cada uma das

prioridades competitivas e inovacao pra as empresas do Grupo 1.

TABELA 16 - Importancia relativa para as prioridades competitivas e inovagéo G1

Empresas g:‘:g:; gﬁ Qualidade ngg ;ﬂ:ﬁi‘; Inovacido | Flexibilidade
Arapongas_| 15 40 25 10 10
Arapongas_J 20 30 30 10 10
Arapongas_Q 60 10 10 5 15
Mirassol_E 20 30 20 20 10
Mirassol_J 30 20 15 20 15
Mirassol K 20 20 20 20 20
Mirassol Q 50 20 10 10 10
Mirassol T 20 20 20 20 20
Uba_| 15 30 30 10 15
BentoG_| 20 20 20 20 20
BentoG_J 50 20 10 10 10
Média G1 29 24 19 14 14
Média Global 28 24 20 15 13

FONTE: Resultados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 16 mostram que n&o houve muita diferenciacéo da
importancia dada as prioridades competitivas e a inovacdo no Grupo 1 na média
entre todas as empresas analisadas. Porém, quando se analisar essa importancia

cruzando com as informacdes obtidas e separando por polos (fodos os grupos),
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percebe-se que as empresas do polo de Arapongas tém maior preocupacdo com 0s

custos de produgado do que com a qualidade dos seus produtos.

Para o polo em questdo, a flexibilidade da producéo e a inovacao tiveram

pontuagdo baixa, tanto entre as empresas consideradas eficientes quanto nas

ineficientes. Este fato é intrigante, pois as empresas do Grupo 1 tiveram os maiores

indices de langcamento de novos produtos, inclusive dentre as empresas deste

mesmo polo.

Em se tratando da percepcdo dos gestores sobre o posicionamento da

empresa em relacdo as demais de seu polo, os resultados sdo expostos na Tabela

17.

TABELA 17 - Impressdes dos gestores de empresas do Grupo 1 sobre o
desempenho de suas empresas em relacéo as demais de seu polo.

Empresas | Produtividade | Custo |y | GOS0 | idade mprr | Qualidade
RH Produgao produto prazo produto
Arapongas_| 3 3 2 3 3 4 4
Arapongas_J 3 3 4 3 2 5 5
Arapongas_Q 4 3 4 2 3 4 4
Mirassol _E 4 2 3 2 4 4 4
Mirassol_J 4 4 5 5 4 5 5
Mirassol_K 3 2 3 3 ) 4 5
Mirassol_Q 5 5 5 4 5 5 5
Mirassol T 3 4 4 4 4 5 4
Ub4_| 3 4 2 2 5 5 5
BentoG ! 4 3 2 3 3 4 5
BenioG_J 5 4 4 5 4 5 5
Média 3.7 3.4 35 3,3 3,3 4,5 4,6

FONTE: Resultados da pesquisa.

De forma geral, os gestores de empresas eficientes se avaliaram com

desempenho superior ao das demais empresas de seus polos em todos os quesitos



91

(Nota 3,8, utilizando a média de nota dada por estas empresas a todos os quesitos
em conjunto, enquanto o Grupo 2 obteve média 3,7 e o Grupo 3, média 3,3).

Mirassol_Q (média 4,9), Mirassol_J (4,6) e BentoG_J (4,6) apresentaram
maior pontuacdo. Ou seja, foram avaliadas por seus gestores como empresas
superiores as demais na maioria dos quesitos avaliados. Interessante ressaltar que
Mirassol_Q foi reconhecida como benchmark por apenas uma empresa, enguanto
Mirassol_J e BentoG_J foram benchmarks para apenas duas empresas cada uma.
Conforme observado, estas nao foram as empresas definidas pelo modelo DEA/VRS
como principais referéncias, abrangendo juntas apenas 5 empresas num total de 42
ineficientes (11%).

Os itens relativos a custos de producado, velocidade, criagdo de novos
produtos e fiexibilidade tiveram resultados semelhantes, entre 3,3 e 3,5, indicando
gue para as empresas deste grupo seu desempenho esta um pouco acima da média
d as empresas do polo, mas nao chegam a se considerar superiores as demais (a
média na escala proposta seria a pontuacéo 3).

No Grupo 1, a produtividade dos funcionarios, ainda que ndo avaliada como
desempenho claramente superior ao das demais empresas do polo (pontuacéo 3,7),
obteve a maior pontuacao entre os grupos analisados, sendo que o Grupo 2 teve
média 3,3 e o Grupo 3, média 3,0.

Para os gestores das empresas do Grupo 1, a qualidade do produto foi
considerada o pontc mais bem avaliado, com uma média de 4,6. Neste quesito, 63%
das empresas (7 em 11) se deram nota maxima — ou seja, acreditam que oferecem
produtos de qualidade muito superior & das demais empresas do mesmo polo. Se
analisados cada polo, somente no Grupo 1 percebe-se que as empresas de Bento

Gongalves e Mirassol foram as que mais se identificaram como superiores em
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qualidade. Porém, quando se considera somente a nota dos polos, independente da
classificacdo em grupos, Arapongas e Mirassol foram os polos que apresentaram
empresas mais confiantes quanto a qualidade de seus produtos. Em relacdo aos
outros grupos, as empresas do Grupo 1 se identificaram como fabricantes de
produtos com maior qualidade {média de nota 4,6), seguidos pelas do Grupo 2 (4,5)
e, por dltimo, pelas do Grupo 3 (4,1).

Da mesma forma que a qualidade fol identificada como ponto forte das
empresas consideradas eficientes, a capacidade de cumprir as entregas no prazo
também foi (4,5), sendo o segundo' componente com melhor avaliagdo no Grupo 1.
Cabe lembrar que a capacidade de cumprir os prazos estd ligada a duas questdes
principais: eficacia no cumprimento da programacgao da producéo e nivel do servigo
de enfrega. De fato, as empresas do Grupo 1 apresentaram melhor desempenho em
relacéo as demais em se tratando do cumprimento da programagéo da producgao.
Porém, para as empresas eficientes ndo houve predomindncia na utilizacdo de
servigos de transporte (proprio e terceirizado), diferentemente do que foi observado
para as empresas dos outros grupos, que, em sua méioria, optaram pela utilizacdo
de servico de entrega préopria. Nesse sentido, entende-se que a utilizacao
equilibrada entre servicos de transporte proprios e terceirizados tende a gerar

melhores resultados.
5.2.2 Analise descritiva das empresas do Grupo 2
As empresas do Grupo 2 foram consideradas obtiveram um resultado do

modelo DEA/VRS acima da média (75,85), porém foram consideradas ineficientes. O

grupo e formado por 18 empresas, 34% do total. Sdo elas: Arapongas K,



93

Arapongas_P, Arapongas R, Mirassol B, Mirassol C, Mirassol F, Mirassol H,
Mirassol_L, Mirassol M, Mirassol R, Mirasssol_S, Mirassol V, Uba_G, Uba_J,
Uba_N, BentoG_E, BentoG_H e BentoG_L.

A Tabela 18 mostra algumas caracteristicas relacionadas as empresas que
compbem este grupo. Conforme ocorrido com as empresas do Grupo 1, as
empresas deste grupo também acompanham a média global do tipo de produtos
fabricados. No entanto, o percentual de utilizagdo de servigo terceirizado para

producéo dos produtos &€ mais reduzido (25% ao invés de 29%).

TABELA 18 - Caracteristicas das empresas Grupo 2

Caracteristicas Grupo 2 | Média
Moveis de quarto 38% 33.8%
Tipo de movel fabricado* Moveis de sala 38% 39,1%
Moveis de escritério 9% 9,8%
Terceirizaco da producio Fabricaco Propria 75% 70,4%
& p ¢ Fabricacfo terceirizada 25% 29,6%

. Servigo proprio 56% 44%

Forma de entrega de produtos Terceirizado 44% 46%
; . Servico proprio 72% 69%
Pesquisa com o consumidor Terceirizado 17% 290,
Forma de desenvolvimento de novos  Servigo proprio 72% 63%
produtos Terceirizado 28% 36%

Nivel de cooperagdo (Nota
Cooperagao para compariilhamento de 3,08 2,91
informacoes)

FONTE: Resultados da pesquisa.

O padréao de redugéo do servigo terceirizado se repete para tipo de servico
utilizado em pesquisas com o consumidor, formas de desenvolvimento de novos

produtos e entrega da producéao.
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O nivel de cooperagao foi superior ao das empresas integrantes do Grupo 1 e
da média global. Apesar de os empresarios informarem que na cooperagdo existente
entre as empresas do polo existe froca de informagbes a respeito de técnicas de
producdo e informacGes sobre clientes e novos produtos, o resultado ainda é
insatisfatorio, haja vista que em uma escala de 5 ponfos as empresas cooperam
apenas pouco mais que a metade.

O Grupo 2 também é formado por grande nimero de empresas oriundas dos
polos de Arapongas e Bento Gongalves, que conforme relatado anteriormente,
possuem perfil mais colaborativo, devido ao fado seu historico e cultural.

A Tabela 19 exibe os resultados da estatistica descritiva para as variaveis
consideradas relevantes e a Tabela 20 mostra os indices de correlagéo para as

variaveis que apresentaram distribuicao normal.

TABELA 19 — Estatistica Descritiva para as variaveis analisadas no Grupo 2

Variavel ‘ Média | Desvio-padrdo| Minimo | Maximo

Periodo de atividade da empresa 2020 18,39 7.00 85,00
Aumento faturamento 4% 10% ~5% 30%
Novos produtos 23,89 24,25 ) 80,00
Cumpréfnento da programacio de 90% 10% 60% 100%
producéo

Qualidade da produgio | 1% 1% 0% 5%
Cobertura de estoque 19,50 15,02 1,00 60,00
mpacto da_ 18% 19% 3% 65%
;):isé i{;jaz Eeni"rega do fornecedor 8,83 6,45 2 00 24,00

FONTE: Resultados da pesquisa.
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A Tabela 19 mostra que, na media, as empresas do Grupo 2 séo 36% mais
antigas se comparadas & meédia global das empresas. Quando comparadas as
empresas do Grupo 1, esse valor chega a 61%. Apesar de serem empresas
fradicionais no ramo, trés (BentoG_E, Arapongas_K e Mirassol B) tém menos de dez
anos de funcionamento.

No Grupo 2, o numero de produtos novos inseridos no mercado evidencia
certo tradicionalismo de empresas com maior tempo de mercado em se adequar as
necessidades de mercado, apresentando menos inovagfes em seus produios
tradicionais. Pode-se perceber que neste grupo o nimero de lancamentos de
produtos & 39% inferior a8 média global, sendo que uma das empresas ndo apontou
inovagée“s nos Ultimos anos. Essa diferenca é ressaltada quando essas empresas
sdo comparadas com as do Grupo 1, ficando com 55% menos inovacbes. Em
relacdo a média, é inferior em 39%.

A diferenciacao percebida entre o ntmero de produtos novos de empresas
mais tradicionais poderia indicar que, por ja estarem consolidadas, possuem clientes
gue ja se identificam com os tipos e modelos de méveis disponiveis, optando por
manter sua qualidade e seu padréo. -

Algumas empresas mantiveram seu faturamento no periodo avaliado (2008-
2010), sendo que uma das empresas relatou decréscimo de faturamento
(Mirassol_S com -5%). A empresa com maior percenfual de aumento no grupo
aumentou em 30% o faturamento no periodo. Empresas deste grupo estido abaixo
da média de aumento de faturamento das empresas do Grupo 1 e da média global,
sendo que estdo 36% inferiores da média global e 65% das empresas do Grupo 1.

Um fato interessante € que a correlacdo entre essas variaveis foi negativa, de

-0,34, sendo considerada fraca, mas bem superior a obtida na média global (-0,15) e
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na média do Grupo 1 (-0,03), indicando que no Grupo 2 a associacéo entre anos de

atividade e crescimento da organizagéo é mais acentuada.

TABELA 20 — Indice de correlagéo entre as variaveis analisadas Grupo 2

Anos | % Aum.| % prod. | % prod. | Cobertura

Variaveis Escore afividade| Fat. |Cumpridai Defeito | estoque
Escore 1,00
Periodo de atividade da 0,06 1,00
empresa

Aumento faturamento 029  -0,34 1,00

Cumprimento da programagéo
de produgio 021 0,03 0,13 1,00

Qualidade da producio 0,28 0,36 -0,37 -0,45 1,00
0,00 0,05 0,31 -0,48 0,27 1,00

Cobertura de esiogue
FONTE: Resultados da pesquisa.

O percentual de cumprimento da produgdo indica que empresas do Grupo 2
cumprem uma parcela inferior do programado quando comparadas com a média
global (-3%), 0 que também ocorre quando comparadas com a média das empresas
do Grupo 1 (-7%). A comrelacdo desta variavel com o escore de efici@ncia
{associagao de -0,21) indica que no grupo, quando as empresas mostravam-se mais
eficientes, menor era o cumprimento da programacgéo da produgio, confirmando o
que se observa a literatura sobre eficiéncia produtiva. A programacéo da produgéo
também mostrou correlagdo moderada negativa com as variaveis qualidade da
producéo (-0,45) e cobertura de estoque (-0,48).

Em relag&o a qualidade (percentual de produtos com defeito sobre o total),
era esperado que quando se obtivesse maior quantidade de produtos com defeito

menor seria 0 cumprimento da programagéo da producéo, que pode se atrasar por
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fathas durante o processo produtivo. Ainda em se tratando da qualidade da
producéo, o Grupo 2 apresentou melhores resultados se comparados com a média
obtida no Grupo 1 ou a média giobal. Considerando fodas as empresas analisadas
(G1, G2 e G3), nota-se uma relacdo negativa entre niimero de anos de atividade e
percentual de produtos com defeito, apesar de esta correlagao ser considerada bem
fraca: apenas -0,02. Porém, um fato interessante & que dentro do Grupo 2,
contrariando a tendéncia encontrada entre todas as empresas, guanto maior os anos
de atividade da empresa maior foi o percentual de produtos com defeito (correlacéo
de +0,36).

A correlacéo observada entre o cumprimento da programacéo da produgéo e
a cobertura de estoque foi negativa (-0,48), sendo que para as empresas do Grupo
2, quando apresentavam maiores estoques de produto acabado menor era o indice
de produé;éo plenamente realizada conforme o planejado. Este fato poderia ser
reflexo da existéncia de um menor espaco disponive! para estoque, o que forcaria a
interrupcéo da produgéo ou, até mesmo, a ociosidade quando os niveis de estoque
fossem reduzidos. Porém, quando reveladas as folgas existentes para as empresas
do grupo, a area de fabrica era um dos itens que poderia ser reduzido, o que pode
indicar mau aproveitamento do espac¢o no leiaute existente. Cabe ressaltar que néo
foi percebida correlagdo linear entre o escore de eficiéncia e o cumprimento da
programacao da produgéo para este grupo.

A Tabela 21 mostra a importancia atribuida pelos gestores ao investimento e
a tomada de decisdo em relacdo a cada uma das prioridades competitivas e a
inovagao. E possivel perceber que para as empresas do Grupo 2 o quesito “custo de
producéo” foi considerado um pouco mais relevante, com amplitude de 7 pontos

sobre a qualidade (segundo quesito com maior nota de investimentos e relevancia
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para o negécio), enquanto na média esta diferenciagéo foi de apenas 4 ponfos. Um
fato interessante: as empresas avaliaram a inovagdo como quinto fator de
importancia, reforcando o fato de que as empresas deste grupo ndo possuem este

foco, tanto que apresentaram pouca insergdo de novos produtos no mercado.

TABELA 21 — Importancia relativa para as prioridades competitivas e inovagao G2

- Empresa g;’os;zsg gs Qualidade ?3:;;;2:32? Inovagdo | Flexibilidade
Arapongas K 10 40 40 0 10
Arapongas_P 40 20 15 10 15
Arapongas_R 70 15 5 5 5
Mirassol_B 50 30 15 5 0
Mirassol_C 25 20 20 15 20
Mirassol_F 40 20 15 5 20
Mirassol _H 10 25 20 20 25
Mirassol_L 20 20 20 20 20
Mirasscl_M 20 20 20 20 20
Mirassol_R 35 20 15 5 25
Mirassol_S 30 20 20 15 15
Mirassol_V 20 30 10 10 30
Uba_G 25 25 20 10 20
Uba_J 10 30 30 10 20
Uba_N 35 20 20 12,5 12,5
BentoG_E 30 15 i5 20 20
BentoG_H 15 20 35 15 15
BentoG L 60 15 5 5 15
Media Grupo 2 30 23 19 11 17
Média Global 28 24 20 16 13

FONTE: Resultados da pesquisa.

A percepcao dos gestores sobre o desempenho da empresa em relagédo as
demais do mesmo polo foi agrupada para as firmas do Grupo 3, conforme mostra a
Tabela 22. E possivel identificar que para os gestores das empresas do Grupo 2,
assim como para os gestores do Grupo 1, a qualidade do produto foi avaliada como

guesito de desempenho superior em relagdo as demais do polo de origem.
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A segunda colocada nessa pontuacao foi a capacidade de cumprir a entrega

no prazo, da mesma forma como ocorreu para todos os grupos avaliados. Este

grupo obteve o menor indice de cumprimento da programagéo de produgéo (20%) e

utiliza em maior proporgio as entregas por frota propria. Essas caracteristicas, no

entanto, ndo séo suficientes para levantar algum tipo de interacéo entre a realidade

e 0 que & percebido pelo gestor.

TABELA 22 — ImpressGes dos gestores de empresas do Grupo 2 sobhre o
desempenho de suas empresas em relagéo as demais de seu polo.
Empresas | Frodutividade pg‘;ﬁgo Velocidade p'r"o‘;"u"tzs Flexibilidade cgggf” Q:r‘*o'gﬁge
Ubé_J 3 3 2 4 5 4 5
Mirassol_H 2 4 4 5 5 5 5
Mirassol_V 3 4 3 4 4 4 4
Arapongas_R 4 3 3 3 4 4 5
Mirassol_l. 2 5 2 2 2 5 5
BentoG_E 4 3 4 4 3 3 3
BenteG_L 4 4 4 3 4 4 4
Mirassol_B 4 4 4 3 3 4 5
Uba G 3 4 4 5 5 5 5
Mirassol C 4 4 4 3 3 4 4
Mirassol_M 3 2 2 3 4 5 5
Mirassol_R 2 2 4 4 4 4 4
Mirassol_S 3 3 3 3 3 4 3
Arapongas_K 4 4 4 3 2 4 5
Mirassol_F . 3 3 3 4 4 5 5
Uba_N 4 4 3 3 b 4 4
BentoG_H 3 4 2 3 4 4 5
Arapongas_P 5 4 4 3 5 5 5
Média 3,3 3,6 3,3 3.4 3,8 4,3 4.5

FONTE: Resultados da pesquisa.

No Grupo 2, a flexibilidade de producéo e a capacidade de entrega tiveram

pouca diferenciacdo nas notas dos gestores, significando que suas empresas se

consideram um pouco superior a média neste quesito. Em relagcé@o a produtividade

dos funcionarios, velocidade e criagdo de produtos, as empresas do Grupo 2 ficaram

com resultados similares aos da média de todas as empresas. Cabe salientar que as



100

empresas deste grupo apresentaram o menor nimero de langamentos de produtos
novos, o que indica que seu foco realmente ndo € em langar novos produtos com
mais agilidade.

Neste grupo, ¢ custo de produgdo foi apontado como superior (3,6) quando
comparado com os resultados do Grupos 1 (3,4) e do Grupo 3 (3,0). Apenas trés
empresas do Grupo 2 apontaram valores médios (todos os quesitos) superiores a 4

pontos: Mirassol_H (4,3), Uba_G (4,4) e Arapongas_P (4,4).

5.2.3 Analise descritiva das empresas do Grupo 3

As empresas do Grupo 3 tiveram seus escores de eficiéncia técnica
inferiores aos da média global. Este foi o grupo no qual o maior nimero de
empresas se enquadrou, totalizando 24 (45% do total). A Tabela 23 mostra algumas

caracteristicas apresentadas pelas empresas deste grupo.

TABELA 23 — Caracteristicas das empresas Grupo 3

Caracteristicas Grupo 3 | Media
_ Moveis de quaric 38% 33,8%
Tipo de movel fabricado* Moveis de sala 39% 39,1%
Méveis de escritorio 9% 9,8%
s . .
Terceirizagdo da producio Fabricagai\o Préprié 4% 70,4%
Fabricacao terceirizada 26% 29,6%
i A i Q Q,
Forma de entrega de produtos™ Servtg:.o' proprio 38% 44%
Terceirizado 58% 46%
. . o o
Pesguisa com o consumidor™* Semg.c? proprio 75% 69%
Terceirizado 21% 22%
Forma de desenvolvimento de novos  Servigo proprio 71% 63%
produtos Terceirizado 29% 36%
Nivel de cooperacdo (Nota
Cooperacéo para compartilhamento de 2,81 2,91
informacoes)

FONTE: Resultados da pesquisa.
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Neste grupo, 4,2% das empresas sao provenientes do polo de Arapongas,
12,5% de Bento Gongalves, 33,3% de Mirassol e 50% do polo de Uba. As empresas
que fazem parte deste grupo sdo: Arapongas_E, Mirassol_A, Mirassol_G,
Mirassol |, Mirassol N, Mirassol O, Mirassol_P, Mirassol U, Mirassol_X, Uba_A,
Uba B, Uba C, Uba_E, Uba_F, Uba_H, Uba_L, Uba_K, Uba_M, Uba_O, Uba_Q,
Uba_R, BentoG_C BentoG_F e BentoG_G. Essas empresas, da mesma forma que
as dos grupos 1 e 2, apresentaram resultados equivalentes quanto aos tipos de
moéveis fabricados, o que confirma a homogeneidade da amostra de empresas
pesquisadas.

Ao contrério do que se observou na média global e nos grupos 1 e 2, mais
da metade das empresas (58%) do Grupo 3 revelaram maior utilizacao de servico
terceirizado de entrega. Ainda assim, deve-se observar que o percentual de
empresas que realizam o servico de transporte ao consumidor ainda & elevado
(38%). Essa preferéncia para a terceirizacéo de servicos restringe-se ao transporte,
uma vez que quando se trata de pesquisas com o consumidor, terceirizagcéo de
partes da produg:éo e formas de desenvolvimento de novos produtos, as empresas
deste grupo optaram por frabalha-los internamente (mais de 70% de utilizacéo de

| servico proprio para estes itens).

Os empreendedores das empresas do Grupo 3 indicaram que o nivel de
cooperacdo com as empresas dos polos onde estio inseridas e baixo, uma vez que
a troca de informagdes de mercado e de técnicas de producéo e baixa (2,81), sendo
inferior a média global (2,91) e 4s médias encontradas nas empresas dos grupos 1
(2,86) e 2 (3,08).

A Tabela 24 mostra a estatistica descritiva para as variaveis avaliadas em

todos os grupos. A Tabela 25 completa a avaliacéo, indicando a correlagéo entre as
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variaveis'® e sua associag&o com os escores de eficiéncia encontrados no modelo

DEA/VRS.

TABELA 24 - Estatistica descritiva para as variaveis analisadas no Grupo 3

Variavel Média | Desvio Padrdo| Minimo | Maximo
Periodo de atividade da 15,54 8,43 2,00 34,00
empresa
Aumento faturamento 16% 20% 1% 100%
44 21 101,30 3,00 500,00

Novos produtos

Cumprimento da programagao

o, o,
de produgao 93% 6% 0,80 1,00
Qualidade da produgéo 3% 2% 0,01 0,10
Cobertura de estoque 14,54 15,33 1,00 75,00
Impacto da
Mzo de obra 13% 5% 0,07 0,30
Dias de entrega do fornecedor 13.13 12,33 1.00 60,00

principal
FONTE: Resuitados da pesquisa.

TABELA 25 — Indice de correlagéo entre as variaveis analisadas no Grupo 3

Anos | % Aum.| % prod. |% prod. | Cobertura

Variaveis Escore atividade{ Fat. |Cumprida] Defeito | estoque
Escore 1,00
Periodo de atividade da 0,32 1,00
empresa

Aumento faturamento 0,36 -0,23 1,00

Cumprimento da

programacéo de producdo -0.05 0.08 0,02 1,00

Qualidade da producao -0,17 0,05 0,12 -0,39 1,00

Cobertura de estoque 619 011 026 0,00 0,04 1,00

FONTE: Resultados da pesquisa.

'* Apenas variaveis que atenderam aos reduisitos necessarios & correlagfo foram avaliadas neste
sentido, sendo excluidas as varidveis "dias de entrega do fornecedor principal”, “impacte da méo de
obra” e "langamento de novos produtos no mercado”,
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O Grupo 3 apresenta empresas com a média de anos de atividade
equivalente a das empresas do Grupo 1. Isso pode indicar que somente o periodo
de experiéncia das empresas ndo e suficiente para determinar seu sucesso.
Empresas com menor experiéncia de mercado tenderiam a apresentar resuliados
mais modestos, até mesmo por um menor aprofundamento das técnicas de
producéo e de relacionamentos com clientes e fornecedores mais superficiais, o que
também pode ser indicado pela correlagdo positiva (ainda que uma correlacdo fraca
de 0,32) encontrada entre o escore de eficiéncia e anos de atividade. Porém, como
visualizado no Grupo 1, isso n&o ocorre, indicando que existem outros fatores,
aliados ao tempo de existéncia da empresa, contribuindo para seu sucesso.

O aumento de faturamento (2008-2010) para empresas deste grupo foi 12%
menor que a média global e 20% a média do grupo 1. Porém, é possivel verificar
gue as empresas estdo obtendo maior taxa de crescimento de faturamento éue as
empresas do Grupo 2. E interessante notar, porém, que, ao contrario do que seria
esperado, a correlacdo entre escore de eficiéncia e aumento do faturamento é
negativa moderada (-0,30), indicando que no grupo empresas com maior aumento
de faturamento nos Ultimos anos apresentaram escores de eficiéncia inferiores. No
Grupo 2 e na média global, a correlacdo encontrada foi positiva (0,29) e
praticamente na mesma propor¢cdo, o que mostra um caso especial para as
empresas mais ineficientes.

As empresas do Grupo 3 lahgam anualmente, em média, mais produtos no
mercado que as do Grupo 2, ficando acima da média global em 12%. No entanto,
quando comparadas com as empresas consideradas eficientes, segundo DEA/VRS,
ficam 18% abaixo. E necesséario observar que a média de novos produtos no Grupo

3 foi fortemente influenciada pela empresa Uba H, com média anual de 500
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produtos (entre variagbes de cores, texturas e tipo de acabamento). Se ndo forem
considerados os resultados desta empresa neste quesito, a média do grupo passa a
ser 24,39 produtos/ano, ficando abaixo da média global, mas ainda superior @ média
das empresas do Grupo 2. No setor moveleiro, a inovagdo mostrou ser um fator
relevante para ¢ sucesso das organizagbes (empresas mais eficientes tem os
maiores indices de inovagéo). No entanto, o nimero de novos produtos fangados no
mercado pela empresa Uba_H exige grande flexibilidade da produgéo, o que pode
gerar aumento de custos e, dependendo do nive!l de coordenagéo para a produgéo,
levar a reducéo da qualidade do produto (a empresa apresentou 5% de produtos
com defeito, ficando 40% acima da media das demais empresas do Grupo 3).

O percentual de cumprimento da programacéao da producéo no Grupo 3 foi de
93%, ficando na média global e com resultado superior as empresas do Grupo 2
(90%) e inferior as empresas do Grupo 1 (97%). Houve correlagéo negativa, porém
fraca (-0,39), deste quesito com o percentual de produtos com defeito. Portanto,
para as empresas do Grupo 3, assim como para todos os grupos avaliados, quando
havia maior cumprimento da programacdo de producdc era computada menor
quantidade de produtos com defeito. O numero de produtos com defeitos de
produgao foi maior para as empresas do Grupo 3 (3%). Se comparar este resulfado
com a media global, o resuitado deste grupo esta 37% maior, sendo também
superior &s meédias neste quesito para as empresas do Grupo 1 (2%) e do Grupo 2
(1%).

As empresas do Grupo 3 apresentaram o menor tempo de permanéncia de
produtos acabados no estoque (14,5 dias em média), sendo na média global o
numero de dias foi de 17 dias, com 19 dias para as do Grupo 1 e 19,5 para as do

Grupo 2. Interessante ressaliar que neste grupo houve empresas que afirmam
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manter estoque por apenas um dia (trabalhando com encomendas), enquanto uma
(BentoG_C) afirmou que fica até 75 dias com produtos no estoque, aguérdando
recebimento de pedidos para venda. Se desconsiderar a empresa BentoG_C da
amostra, a média de tempo de estogue para as empresas do grupo torna-se inferior
a 12 dias, indicando que em relagdo as empresas eficientes estas trabalham com
sistema de producgéo puxado.

O impacto do gasto com méao de obra sobre o custo total de produgéo foi
infeﬁor nas empresas do Grupo 3 (13%), enquanto a média global ficou em 16%. O
resultado deste grupo neste quesito ficou bem abaixo dos resultados do Grupos 1 e
do Grupo 2 (aproximadamente, 27% menor).

Neste grupo, o prazo meédio de atendimento do fornecedor (entrega da
matéria-prima) foi bem superior ao das empresas dos demais grupos. Para as
empresas do Grupo 3, o fornecedor leva até 20% a mais tempo para realizar a
entrega apds a confirmagéo do pedido. Enquanto neste grupo o nimero de dias de
entrega médio € de 13 dias, para o Grupo 1 € menor que 9 e no Grupo 2 inferior a
10.

A Tabela 26 aponta a importancia atribuida pelos gestores das empresas do
Grupo 3 as prioridades competitivas e a inovacgdo. Percebe-se que os gestores das
empresas do polo de Mirassol conferem maior importéncia aos custos de produgao,
enquanto para os gestores dos outros polos o quesito mais importante esta
relacionado & qualidade de seus produtos. Para os gestores de Bento Gongalves, o
custo de producéo foi o item avaliado como menos importante, mostrando que o
foco das empresas ndo gira em torno dos custos de producéo, mas da qualidade e

velocidade de entrega {pontualidade).
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TABELA 26 - Importancia relativa para as prioridades competitivas e inovacdo G3

Custos de

Pontualidade

Empresas produgio Qualidade (Velocidade) Inovacédo i Flexibilidade
Arapongas_E 20 30 25 10 15
Mirassol_A 50 10 20 10 10
Mirassol_G 20 20 20 20 20
Mirassol_| 20 20 20 20 20
Mirassol N 25 30 20 15 10
Mirassol O 20 30 20 20 10
Mirassol P 20 20 20 20 20
Mirassol_U 50 15 15 10 10
Mirassol_X 20 20 20 20 20
Uba_A 10 40 10 10 30
Ub4a_B 30 20 20 10 20
Uba_C 50 30 5 5 10
Uba_E 30 30 20 15 5
Uba_F 20 30 30 10 10
Uba_H 15 40 10 20 15
Uba K 20 20 20 20 20
Uba_L 30 20 20 10 20
Uba_M 15 30 15 20 20
Uba_O 30 30 20 10 10
Uba_Q 20 20 20 20 20
Uba_R 25 25 25 15 10
BentoG_C 20 20 20 20 20
BentoG_F 25 25 25 15 10
BentoG_G 5 20 30 15 30
Média Grupo 3 25 25 20 15 16
Média Global 28 24 20 15 13

FONTE: Resultados da pesquisa.

As empresas do Grupo 3 foram as que consideraram igualmente importantes

a qualidade dos produtos e os custos de producdo. Além disso, pode-se entender

que estas empresas t&m maior apelo pela qualidade quandoc comparadas as

empresas dos Grupos 1 e 2. Os gestores destas empresas distribuiram de forma

mais homogénea para as notas dos demais atributos (inovacéo, flexibilidade e

velocidade). Além disso, colocaram a importancia da flexibilidade de producéoe de

modo superior & inovacdo, o que ndo ocorreu em nenhum dos outros grupos.
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O fato de a inovacdo ter sido o quesito avaliado com menor importancia e
conflitante com o que se observou em relacdo ao comportamento das empresas
quanto ao nimero de langamentos de produtos, que foi inferior apenas & média de
langamentos das empresas do Grupo 1 (54), sendo superior & média global (39) e as
do Grupo 2 (24). |

A Tabela 27 exibe as impressdes dos gestores de empresas do Grupo 3 em
relagdo ao seu desempenho comparado as demais empresas de seu polo de
origem. Denitre as empresas pertencentes ao Grupo 3, apenas frés (Uba_L,
Mitrassol | e Uba_F) apresentaram pontuagéo média de todos os quesitos superior
ou igual a 4,0, sendo que elas correspondem a somente 13% das empresas do
grupo. Na média, os gestores das empresas do Grupo 3 avaliaram-se como
inferiores aos das demais empresas de seu polo (3,3 pontos), sendo que para todos
os quesitos avaliados as notas foram inferiores ao relatado pelos gestores das
empresas dos demais grupos.

As empresas deste grupo consideraram seu desempenho superior aos das
demais empresas do polo (nota 4,1) apenas para 0s quesitos qualidade do produto e
capacidade de cumprimento de prazos de entrega ao cliente, conforme mostra a

Tabela 27.
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TABELA 27 - Impressdes dos gestores de empresas do Grupo 3 sobre o
desempenho de suas empresas em relacéo as demais de seu polo.

Empresas

Produtividade
RH

Custo
produgio

Velocidade

Criagao
novo
produto

Flexibilidade

Capacidade
cumprir
prazo

Qualidade
produto

Uba_L
Uba_H

Arapongas_E

Mirassol_X
Uba_Q
Mirassol_P
Mirassol_|
Uba_C
Mirassol_G
Uba_E
Uba F
BentoG_G
BentoG_C
Uba_O
Mirassol A
Uba_R
BentoG_F
Uba_A
Uba_M
Uba_K
Mirassol_N
Mirassol_O
Mirassol U
Uba B
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FONTE: Resultados da pesquisa.

Em relacdo a capacidade em inserir novos produtos no mercado, as

empresas do Grupo 3 acreditam que est&o na média em relagdo as empresas do

polo, porém apresentaram maior nimero de langamentos de produtos no mercado

que as empresas do Grupos 2 e da média global.
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5.3. Sintese dos resuitados

Os resulfados desta pesquisa indicam que as empresas de porte médio foram
classificadas como mais eficientes que as demais, sendo que das 11 consideradas
eficientes (21% do total), 8 (74%) possuem faturamentos acima de R$ 16 milhbes e
abaixo ou igual a R$ 90 mihdes. A média de faturamento das 53 empresas
avaliadas foi de aproximadamente metade da média de faturamento encontrado no
grupo e nas empresas eficientes.

Apenas trés empresas de porte inferior foram consideradas eficientes:
Mirassol_K, Mirassol T e BentoG_l|. S&o, na média, 49% mais jovens que as
empresas eficientes de medio porte e, na mesma propor¢éo, mais jovens que todo o
conjunto de empresas analisado. Outra particﬁiaridade diz respeito ao aumento de
faturamento (2008-2010) apresentado por estas empresas, sendo na media global,
superior em até 85% em relacao as demais empresas consideradas ineficientes.

Quando avaliada a frequéncia pela qual as empresas eficientes foram
indicadas como benchmarks para as demais, dentre as trés empresas mais citadas,
apenas uma era de médio porte: Arapongas_| para 38 empresas. As empresas de
pequeno porte foram junias referéncia para pelo menos 22 empresas (52% do total
de empresas ineficientes). A empresa Arapongas_| apresentou algumas
peculiaridades como o fato de trabalhar com maior foco de suas operagbes e
trabalhando com intermediarios para vender aos seus principais clientes,
considerados fidelizados, os quais sdo, em sua maioria, € gque sdo na maioria
magazines de grande porte. A Mirassol_K, segunda maior referéncia, apesar de ter
tamanho e niimero de funcionarios reduzidos (380m2 e 19 funcionarios), mantem

seu espago disponivel plenamente utilizado (fefautfe otimizado) e suas operacgdes
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sdo acompanhadas com ferramentas de Tofal Quality Management e sistemas de
controle gerenciai.

Algumas caracteristicas similares foram percebidas em Arapongas | e em
Mirassol_K, que possuem, relativamente, baixo tempo de atuacéo no mercado (5 e 2
anos, respectivamente) e crescimento do faturamento de 10% nos tltimos dois anos.
Ambas s&o produtoras principalmente de méveis de sala (100%, 99%) e produzem
internamente a maior parte dos processos.

Os resultados obtidos nas pesquisas realizadas por Santos, Santos e Souza
(2008) e Santos e Vieira (2008) foram parcialmente corroborados nesta pesquisa,
uma vez que confirma o que ocorreu na avaliagédo do setor moveleiro, ja que os
retornos constantes (8 empresas, ou 15%) e crescentes (39 empresas, 73%)
também foram predominantes na amostra analisada. Isso indica que o setor
moveleiro tem potencial para continuar expandindo, ja que existe margem para
aumento da producéo no mercado.

QOutro fator que confirma o potencial de expanséo do setor foi que, na média,
as empresas avaliadas apresentaram faturamento crescente no periodo de 2008 a
2010. Para as empresas eficientes (Grupo 1), houve aumento médio de faturamento
no periodo analisado de 16%. As empresas consideradas ineficientes também
revelaram aumento considerévei de faturamento (média de aumento de 17% entre
2008 e 2010}, sendo que somente para as 10% restantes o faturamento foi mantido
ou teve decréscimo.

As empresas do polo de Arapongas obtiveram relativamente, resultados
melhores que as empresas dos demais polos, com apenas uma empresa no Grupo
3 e trés no Grupo 1 (42,9% do total de empresas avaliadas do polo). As empresas

dos polos de Bento Gongalves e Mirassol foram praticamente distribuidas
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uniformemente entre os grupos pesquisados, mas com maior concentragdo nos
Grupos 2 e 3.

Das 24 empresas presentes no Grupo 3, 12 (50%) séo provenientes do polo
de Uba (75% das empresas deste polo). Estudos anteriores revelam que neste polo
as empresas poderiam, na média, expandir 43% de seu faturamento (RODRIGUES
et. al; 2008). No entanto, esta pesquisa indica que ha uma possibilidade média de
aumento do faturamento das empresas em l73%. Essa possibilidade de aumento do
faturamento foi maior entre os polos avaliados (Bento Gongalves — 49%, Mirassol —
53% e Arapongas — 25%), indicando que as empresas de Uba estdo tendo
desempenho inferior (menor aproveitamento dos insumos) em relacéo as de outros
polos.

Apenas Ubda_ |, considerada eficiente, apresentou retornos constantes a
escala, indicando estar na escala dtima. Para as demais empresas do polo, os
retornos & escala foram, em sua maioria, crescentes. Em estudos anteriores
(RODRIGUES ef. al, 2008 e SOUZA; SOARES; SILVA, 2009) também houve
predominancia de retornos crescentes_é escala, confirmando que empresas do polo
tém problemas de uso excessivo de insumos e ineficiéncia de escala, o que leva a
necessidade de aumento da produgéo.

Os resultados da pesquisa de Alves (2009) indicaram que as empresas mais
eficientes em Uba eram as microempresas e as médias empresas. Nesta pesquisa,
a firma de Uba considerada eficiente também possui porte médio. No entanto, Alves
(2009) identificou que as empresas mais eficientes produziam moveis estofados, o
que ndc pode ser confirmado nesta pesquisa devido a selecdo de empresas

produtoras exclusivamente de moveis de madeira. Além disso, para as empresas de
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Uba avaliadas, houve prevaiéncia nos retornos crescentes a escala, o que néo
ocorreu na analise de Alves (2009).

Um ponto positivo verificado na disposicdo de empresas como referéncias foi
que em 79% dos casos pelo menos uma do préprio polo foi considerada benchmark
para as empresas do polo, o gque facilita a possibilidade de troca de experiéncias e
de informagbes entre elas. Para que esse intercAmbio de experiéncias e de
infofmagées produtivas ocorra, as empresas dependem umas das outras, tornando a
cooperacgdo entre elas um fator crucial para a melhoria de seu desempenho. Porém,
na avaliacdo realizada com os gestores, numa escala de 1 a 5, a média da nota
recebida para este quesito foi de apenas 2,91. Ou seja, a percepgéo de cooperagéo
entre essas empresas, de forma geral, & de que elas colaboram abaixo da média
(ponto neutro, nota 3). Esse resultado permaneceu praticamente igual para todos os
grupos avaliados (média de 2,9 no Grupo 1, de 3,1 no Grupo 2 e de 2,8 no Grupo3}).
No grupo de empresas com escores abaixc da média, a percep¢do do gestor foi
ainda mais pessimista, indicando que estas empresas nao observam a cooperagéo
que gostariam. Ao avaliar individualmente o resuitado de cada polo, percebe-se
maior cooperacao no polo de Bento Goncgalves (3,93) e no de Arapongas (3,21), em
que a tradicéo e a cultura de cooperativismo séo mais acentuadas.

Na andlise do modelo DEA/VRS, constatou-se que, em media, as empresas
consideradas ineficientes (G2 + G3) poderiam aumentar seu faturamento em 57%
utilizando somente os recursos ja disponiveis. Entretanto, quando é observada a
amplitude desta variaglo, constata-se que existem empresas com possibilidade
praticamente imediata de melhora da eficiéncia, tais como Uba_J (2,47%),
Mirassol H (2,39%) e Mirassol_V (3,81%). As folgas verificadas para estas

empresas dizem respeito, principalmente, a capacidade instalada e a disponibilidade
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de area fabril, 0 que poderia indicar que melhorias no leiaute, reposicionamento das
linhas de produgédo e redimensionamento de estoques poderiam gerar maior
aproveitamento da area disponivel. Também essas alteragbes poderiam reduzir a
ociosidade das maquinas e dos equipamentos adquiridos. Outra possibilidade seria
o aumento das vendas (ou do valor de venda dos produtos) mediante a maior
agregacéo de valor, uma vez que o investimento em maquinas e equipamentos
poderia garantir produtos com qualidade e design superior.

Para a maior parte das empresas avaliadas, no entanto, apesar de as foigas
terem sido apresentadas praticamente sobre os mesmos insumos (capacidade
instalada e disponibilidade de area fabril), a melhoria de eficiéncia pode néo chegar
tao facilmente, podendo envolver desde fatores como os descritos anteriormente,
como mudangas culiurais e, até mesmo, reengenharia de processos, com vistas a
reduzir os desperdicios e a ociosidade de maquinas e equipamentos. Entretanto, é
prudente considerar que folgas relativas a capacidade instalada e a disponibilidade
de area fabril podem implicar que os investimentos realizados ainda n&o estéo
dando o retorno esperado, até mesmo porque foram avaliados dados de apenas um
ponto no tempo (resultados para o ano de 2010), 0 que pode ter prejudicado
empresas em processo de expanséo.

A empresa Uba B, considerada a mais ineficiente (precisaria aumentar o
faturamento atual em 231,80% para se tornar eficiente), € um exemplo da
ponderagao citada. Ela obteve aumento de 100% de seu faturamento nos ultimos

anos (2008-2010) e havia (no ano de 2010) expandido sua area fabril, inclusive com

a aguisicio de maquinario.

De forma geral, considerando toda a amostra de empresas, ndo se observou

associacéo forte entre os escores de eficiéncia e as varidveis selecionadas. No
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entanto, correlacbes de fraca e moderada intensidade foram identificadas. Para o
Grupo 2, percebeu-se que, contrariando o que foi observado na média global e no
Grupo 3, quanto maiores os indices de cumprimento da programacado da producéo
menores 0s escores encontrados. Dessa forma, entende-se que para este grupo de
empresas cumprir a maior parte do que havia sido planejado para a producéo
provavelmente pouco interfere em sua eficiéncia. Para as empresas do Grupo 1,
com cumprimento de 97% da programacgéo de producdo e indice de defeitos abaixo
da média, pode-se inferir que existe uma ligag&o com o desempenho observado, o
que deve ser explorado mais profundamente.

As variaveis inovacéo, impacto do custo de mao de obra e facilidade de
aquisicéo de matérias-primas ndo puderam ser avaliadas em relacéo aos escores de
eficiéncia em nenhum dos grupos, uma vez que ndo apresentaram distribuicdo
normal. No entanto, apurou-se que as empresas mais eficientes eram as mais
inovadoras e com a méao de obra onerando de forma mais significativa os custos
totais. Além disso, ac serem mais inovadoras que as demais empresas analisadas
(37% mais inovadoras que a média), indicam que este fator é determinante no setor.
No entanto, para os gestores das empresas eficientes o quesito inovagéo ndo esta
entre as prioridades de atuagéo, que contemplam principalmente custo de producéo
e qualidade. Conforme afirmam Chen e Paulraj (2004), as empresas ndo devem
focar apenas no quesito custo, devendo desenvolver também outras prioridades
competitivas, o que foi identificado para todas as empresas analisadas.

As empresas do Grupo 2 também apresentaram perfil semelhante as do
Grupo 1 na escolha de suas prioridades competitivas. Mas ho Grupo 3 percebeu-se
gue os gestores avaliam na mesma importancia os quesitos qualidade e custos de

producéo, sem que um sobressaia sobre o outro, sendo a inovagéo o fator tratado
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como menor importédncia. Para as empresas dos grupos 1 e 2 foi predominante a
utilizacdo de servigos proprios para todos os quesitos avaliados. Porém, para as do
Grupo 3, apesar de utilizarem predominantementie servigcos proprios de pesquisa
com o consumidor e de desenvolvimento de novos produtos, a utilizacéo de servigo
terceirizado de transporte foi superior.

A percepcdo dos gestores quando quesfionados sobre o posicionamento de
sua empresa em relacao as demais refletiu nos resultados encontrados, na medida
em que gestores de empresas mais eficientes consideravam seu desempenho
superior em praticamente todos os quesitos (maior foco nos custos de produgédo e
qualidade). Empresas que se julgavam inferiores as demais do polo foram
encontradas apenas no Grupo 3, indicando que a percepgao dos gestores
corresponde a realidade das empresas, ¢ que € um bom indicativo para fomentar as
melhorias necessarias.

Consolidando os resultados enconirados, a Tabela 28 resume as
caracteristicas Edentificadas nas empresas avaliadas.

TABELA 28 — Resumo das caracteristicas enconiradas em empresas eficientes e
ineficientes tecnicamente no setor moveleiro.

s . - Ineficiente
Caracteristica Unid. Eficiente (G1) (G2 e G3)
Dias de entrega do fornecedor principal N° dias Menos dias Mais dias
Cobertura de estoque N° dias Mais dias Menos dias
Cumprimento da programacéo de producio % Levemente superior Inferior
Periodo de atividade da empresa N° anos Menor Maior
Novos produtos Ne Maior Maior
Qualidade (indice produtos com defeito) % Menor Maior
impacto da m&o de obra Y% Maior Menor
Aumento do faturamento % Maior Menor
Tipo de mdvel predominante na fabricacéo - Quartofsala Quarto/sala
Terceirizacdo da producdo - Menor Maior
Terceirizagdo — novos produtos - Menor Maior
Terceirizagdo — pesquisa com clientes - Menor Maior
Terceirizag8o — frota - Menor Maior
Porte da empresa (predominante) - Médio Pequeno
Cooperacio - Maior Menor

FONTE: Resultados da pesquisa.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Um dos objetivos deste trabalho consistiu em determinar a eficiéncia técnica
e de escala em empresas dos polos moveleiros das regides Sul e Sudeste do Brasil,
para que fosse possivel maior aprofundamento sobre as caracteristicas produtivas
de empresas eficientes e ineficientes.

Por se tratarem majoritariamente de pequenas e médias empresas, os
fabricantes de modveis apresentam uma tendéncia a maiores taxas de mortalidade,
além de sérios problemas gerenciais e de aplicagdo de recursos. Estes séo aiguns
dos desafios encontrados na rotina produtiva de empresaé deste setor. Assim,
formas de avaliagcdo do desempenho comparativo que possibilitem identificar a
utilizacéo mais eficiente dos recursos e direcionar o potencial de ganhos, aliados a
um maior conhecimento sobre as firmas consideradas mais eficientes tecnicamente,
geram subsidios para a tomada de decisdo do gesfor e para o aumento de
desempenho geral da organiza¢ao, propiciandoc o aumento do nivel competitivo das
empresas envolvidas.

Foi realizada a avaliagdo da eficiéncia técnica e de escala por meio da
metodologia DEA, através de um modelo que assume retornos constantes a escala,
com orientacdo ao produto (faturamento). O modelo indicou os escores de eficiéncia
técnica para as 53 empresas avaliadas separando-as em eficientes e ineficientes, e,
para estas LUltimas identificou benchmarks, bem como as metas, valor de
faturamento, que poderiam ser obtidas com os recursos ja disponiveis (mao de obra,

capacidade instalada, custo operacional e area de fabrica disponivel para producéo).
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Posteriormente, as empresas foram diépostas em grupos, relacionados ao
ranking de eficiéncia, apontados pelo modelo DEA/VRS, sendo o primeiro grupo
(Grupo 1) composto pelas empresas eficientes, o Grupo 2 pelas empresas
ineficientes que apresentaram escores superiores a média (75,85) e, finalmente, o
Grupo 3 com as demais empresas (ineficientes e abaixo da média). Com esse
agrupamento foi possivel explorar as diferencas de caracteristicas e de importéncia
as prioridades competitivas e inovacéo, principalmente observadas nas empresas
consideradas eficientes.

Foi constatado baixo nivel de terceirizacao de processos. A terceirizagéo de
pesquisas com o consumidor e de desenvolvimenio de novos produtos também é
vista com parciménia pelas empresas do sefor, uma vez que deram preferéncia em
tomar essas fungdes para si. As empresas eficientes mostraram indices ainda
menores de terceir?zagéo.para todos os quesitos avaliados, indicando que para um
melhor desempenho no mercado, é preferivel que as empresas do sefor se
envolvam mais diretamente com a pesquisa e o desenvolvimento de seus produtos,
aproximando o produto final ao que for percebido pelo consumidor como mais
essencial.

De modo geral, empresas com menor tempo de atuag¢édo no mercado e maior
perfil inovativo foram consideradas mais eficientes que as demais. A utilizagdo de
sistemas de controle da producao nestas empresas contribuiu para que obtivessem
produtos com menores indices de defeitos e de custos de producao. No entanto, foi
constatado que empresas eficientes trabalham voltadas para o sistema empurrado
de produgao, o que significa perséguir o objetivo de proporcionar resposta rapida ao

mercado.



118

Os resultados da pesquisa mostraram que os gestores de empresas do sefor
moveleiro, principalmente as de menor porte, t&ém maiores dificuldade na gestéo da
relacéo insumo-produto na manufatura. De modo geral, nas empresas ineficientes, a
ineficiéncia técnica foi mais evidente na falta de sincronia da capacidade dos
processos e atividades da produgdo. Por exemplo, constatou-se, com certa
regularidade, excessiva capacidade em maquinas e equipamentos e area de
producdo (m?). Ressalta-se que a existéncia deste tipo de folga implica que neste
setor existe alta imobilizacao de capital fixo, mas que nao necessariamente tem seu
potencial amplamente explorado. Assim, percebeu-se que ha deficiéncia no
planejamento das empresas moveleiras, que acabam por privilegiar investimentos
equivocados para a atual situacdo da empresa e suas perspectivas de crescimento.

No entanto, pelo fato de o setor moveleirc estar em expansdo, com suas
empresas apresentando crescimento acelerado nos ultimos anos, esse cenario
mostra um ambiente propicio para que as empresas ineficienies aumentem os
indices de aproveitamento dos recursos ja disponiveis, por meio da melhor utilizagdo
da capacidade instalada.

O polo de Arapongas destacou-se sobre os demais por ter apre.sentado
proporcionalmente um maior nimero de empresas consideradas eficientes. Esta
regido pos'suir tradicdo e cultura cooperativista mais acentuada, o que acabou por
propiciar maior relacionamento cooperativo entre suas empresas, aumentando a
acessibilidade as informagbes de mercado e novas técnicas de producdoc que
coniribuem para um desempenho superior.

As empresas de médio porte obtiveram maior eficiéncia técnica, operando em
sua maioria em escala 6tima, em comparacao as empresas de porte inferior. Em

suma, pode-se dizer que as empresas de pequeno porte da indistria moveleira
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brasileira apresentam as restricbes mais graves no ambito da gestdo da produgéo,
particularmente no dmbito da determinagéo da capacidade produtiva e no nivel de
ociosidade das instalagdes. Estas empresas estdo em parte preparadas para o
crescimento, mas dependem de aprimoramentos no desempenho mercadologico
para valer-se do crescimento que vem passando o sefor, com incorporagéo em ritmo
elevado de novos consumidores advindos das classes E, D e C ao consumo mais
regular de moveis.

Por outro lado, as empresas eficientes na produgdo de méveis podem ser
definidas como aquelas de médio porte, que primam pela responsividade de seus
processos. Ademais, desenvolve infernamente boa parte de seus processos, mas
terceiriza com menor énfase as pesquisas com o consumidor, o desenvolvimento de
novos produtos, estdo ha relativamente pouco tempo no mercado e t8m maior perfil
inovativo. Porém, destaque-se que sdo aquelas que tém os melhores sistemas de
controle da produgéo, o que implica em produtos com maior qualidade (menores

indices de defeitos) e com menores custos unitarios de fabricacao.

» Limitagfes da Pesquisa

Reconhece-se que esta pesquisa possuiu algumas limitagdes. A primeira
relaciona-se a selecdo da metodologia, com o uso de dados em um dnico ano,
privando-se de uma andlise da evolucdo da eficiéncia. A segunda prende-se ao
nimero de empresas respondentes e a sua disponibilidade de dados. A terceira
resulta da impossibilidade de aplicagao do modelo DEA em dois estagios para a
verificagdo do impacto de varidveis ambientais no modelo DEA/VRS. Existe ainda
uma limitagdo ligada a selecdo das variaveis na utilizagdo do modelo DEA, e da

impossibilidade de analise individual de firmas de tamanhos distintos.
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Quando se opta pela utilizagdo de uma metodologia néo paramétrica de
calculo de eficiéncia, tém-se algumas limitagbes inerentes ao modelo. Uma delas
refere-se a impossibilidade de, num primeiro momento, realizar generalizacées para
toda a populacdo. O método utilizado encontra os escores de eficiéncia com bhase
em um conjunto de empresas pré-selecionadas, de forma que a eficiéncia calculada
refere-se a este conjunto especificamente. Isto significa que para um conjunto
distinto de empresas algumas unidades consideradas eficientes podem ser
ineficientes. Alem disso, a selecdo das variaveis também é uma limitagcdo, uma vez
que variléveis distintas poderiam gerar resultados diferentes, podendo indicar
ineficiéncia em empresas consideradas eficientes neste modelo e vice-versa.

Outro ponto a ser considerado prende-se a utilizacao de dados de apenas um
ponto do tempo (ano de 2010) para avaliar a eficiéncia das empresas. Para reafirmar
a eficiéncia, seria mais prudente realizar sua avaliacdo em mais de um periodo, com
base em séries temporais, visando evitar possiveis distorgdes decorrentes de um
dado acontecimento interno ou externo a organizacéo. Aléem disso, a redugéo do
numero de empresas, principalmente no que tange as diferencas de tamanho de
amostiras enire os polos analisados, impossibilitou a identificagao de padrées de
desempenho em cada polo, inclusive para a identificacéo do polo que apresentaria
perfil mais eficiente. Por isso, recomenda-se que em andlises futuras sejam
levantados dados completos de uma amostra significativamente equivalente para
todos os polos. Assim, seria possivel comparar o desempenho da organizagdo em
relacdo ao polo de origem e a suas concorrentes de outros polos, obtendo
inferéncias sobre o perfil em cada um destes.

Finalmente, a tentativa de aplicar o modelo DEA em dois estagios nao foi bem

sucedida em funcdo do baixo nivel de significancia encontrado para as variaveis
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utilizadas. Assim, um dos pontos necessarios seria realizar estudo mais aprofundado
sobre os fatores externos (ambientais) que interferem na rotina de firmas moveleiras,
sabendo-se que o “perfil exportador’ e o “PIB per capita do municipio” néo foram

indicadores considerados relevantes.
+ Perspectivas para pesquisas futuras

As principais contribuicdes deste trabalho referem-se a identificacdo dos
escores de eficiéncia para as empresas moveleiras analisadas e a verificagéo de
benchmarks para que as empresas consideradas ineficientes caminhem em dire¢éo
a fronteira, aprimorando seu desempenho. Para tanto, foi proposto um modelo de
avaliaci@o de eficiéncia, por meio do qual foi possivel identificar os fatores gue séo
importantes para o desempenho das firrﬁas moveleiras analisadas e identificar quais
recursos apresentam menor utilizacéo pelas “folgas” encontradas. Dessa forma, tem-
se um direcionamento sobre quais sdo as principais caracteristicas das empresas
eficientes e em quais aspectos elas se diferem das empresas consideradas
ineficientes, tragando um perfil de ambas.

Recomenda-se a analise longitudinal de eficiéncia técnica, considerando néo
apenas um ano de atividade, mas uma série historica da utilizacdo de inpuls e
outputs ao longo do tempo. Essa andlise pode ser facilmente obtida por meio do
calculo do indice de Malmquist que identifica um acompanhamento do desempenho
na alocacéo dos recursos de um periodo a outro, indicando a existéncia de
mudancas de produtividade no setor. Por isso, um acompanhamento periédico das
empresas seria recomendado, de forma que fossem estabelecidos os benchmarks

para direcionar as acdes de longo prazo dos gestores das empresas, principalmente
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para as empresas de pequeno porte, mais suscetiveis aos problemas na producéo e

elencadas como menos eficientes.
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ANEXO A - Questionario

toc M

=UFMG

PROJETO
Analise da Competitividade de Cadeias de Suprimentos por meio
da Teoria de Redes: Estudo dos Relacionamentos entre os Elos da
Industria Moveleira Brasileira
Moveis de madeira

Crptifiame T Eoaicy e

Processo: 400699/2010-9

Professor coordenador: Ricardo Silveira Martins —~ CEPEAD/UFMG —~ martins@cepead face ufma.br -
31-3409-7033

Data de aplicagao: / /

N° do Quest. (Equipe de tabulacdo) / (local)

Apresentagdo: Bom dia/ boa tarde/ boa nofte. Meu nome & - Sou entrevistador(a) do
Nicieo de Pesquisa em Logistica da UFMG. Estamos desenvolvendo uma pesquisa que trata de
relacionamentos de empresas de Polos com fornecedores, clientes e concorrentes locais. O(A) Sr.(a)
poderia fazer a gentileza de responder algumas perguntas?

Empresa entrevistada (anotar)
Nome do entrevistado(a)
Fone

E-mail @

1. Quais os principais produtos da empresa? Informe em % do faturamento total
( ) mobveis de quarto

( )moveis de sala

( ) mdveis de escritdrio

(

} Estofados/colchdes

2. Considerando os custos totais de producdo de seus principais produtos:
% dos custos totais s80 de compras de componentes e servigos de terceiros
% dos custos fotais s&o de producao infema

3. Assinale abaixo os processos terceirizados na empresa (em caso de terceirizagéio parctal, marcar
ne caso da parcela terceirizada superar a parcela desenvolvida internamente
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Processos

Terceirizado

Nao
terceirizado

Nao usa este
processo

Pré-Corte da madeira ou MDF

Fabricacio de assentos de cadeiras

Enchimento de almofadas

Montagem de kits de ferragens

Fabricacdo de bracos de cadeiras

Fundo e lateral de gavelas & armarios

Fabricacio e montagem de painel para racks

Forjaria em aluminio

Aramados metalicos cromados

Corte e pintura de vidros

Ferragens - puxadores e dobradicas

Manutencdo de maqguinas

Pintura em madeira ou MDF

Fabricacao de estrados para camas

Fabricacio de fampo de mesas em pedra

Fabricacao de tecidos para revestimento

Fabricacio de Ferramentaria e moldes

Fabricagao de moldura para perta de vidro

Fabricacdo de embalagem para os moveis

Entrega dos moveis

Montagem dos moéveis no clienie

Pesquisa de necessidades do cliente e do
mercado

Desenvolvimento de projeto de produio (design)




138

. 1. Quantos fornecedores totalizam 80% do volume de compras de materiais diretos em sua empresa,
independentemente do material? (considere o periodo normal de um ano) fornecedores

2. Liste os 5 principais fornecedores da empresa;

% dos Custos de

Empresa Produto Produgio

3. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com estes fornecedores apontados
acima, de acordo com o grau de concordancia

1 = Discordo totaimente

6 = Concordo fotalmente

Confianca
1. Acreditamos gue nossos principais fornecedores s8o honestos nas
suas rela¢bes conosco 1 2 3 4 5 86
2. Nossos fornecedores s&o reconhecidos porgue honram os acordos 1 2 3 4 5 8
3. Nossos fornecedores s&o sinceros nas suas relagdes conosco 1 2 3 4 5 8
4. Nossos fornecedores sempre fazem o que é idéneo 1 2 3 4 5 8
5. Temos grande confianca em nossos fornecedores 1 2 3 4 5 6

Oportunismo
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5. Nossos fornecedores n&o s&o sempre sinceros nas negociagbes 1 2 3 4 5 &
6. Nossos fornecedores usam fatos isolados a fim de satisfazer suas
proprias metas e objetivos 12 3 45 6
7. Nossos fornecedores nZo hegociam nha base do ganha-ganha 1 2 3 4 5 6
8. Nossos fornecedores quebras acordos formais ou informais para
beneficiarrem-se 12 3 4 5 6
Solidariedade
9. Estamos comprometidos com a preservacdo de um bom
relacionamento com os principais fornecedores 12 3 45 6
10. Nds conscientemente tentamos manter um relacionamento
cooperativo com os principais fornecedores 12 3 4 5 6
11. Nosso relacionamento com os principais € mais importante para
nés do gue as margens das transacfes isoladas 12 3 4 5 86
4. Qual 0 % médic do custo do material no CUSTO TOTAL Produtos
dos produtos? MDF Quimicos Aglomerado
5. Qual o % medio do custo do material no PRECO FINAL Produtos
dos produtos? MDF & imicos Agtomerado

6. Escolha a resposta que melhor define a estratégia adotada
pela SUA EMPRESA para negociagio de prego com os
FORNECEDORES

{ ) Fazemos cotagdo com diversos fornecedores a cada pedido
{ ) O fornecedor impée o preco do dia

)} Negociaggo valida por alguns meses, sem abertura de planilha de custos

{
{ ) Fazemos analise conjunta do custo do item com o fornecedor
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1. Considerando a sua fabrica, por favor, indigue a importancia atribuida pela DirecBo da empresa
para cada uma das metas competitivas listadas abaixo. Para indicar a importancia relativa de cada
item, distribua o total de 100 pontos entre as seis diferentes metas competitivas. (Por exemplo, 0-30-
20-50-0-0 ou 20-30-20-10-10-10)

Metfa competitiva Importancia
Relativa
A. Custode Produg80.......ccooci i %
B. Qualidade (conformidade com as especificages)...... %
C. Pontualidadenaentrega..................ccooiiiii, Y%
D. Flexibilidade da produg8o ..o %
E. Projeto de novos produtos/INovago..............ce.eve.e.. %
Total =
100

2. Atribua uma nota de 1 a 5 para o nivel de importancia dos seguintes objstivos de producéo
1 = Menos importante

5 = Muitissimo importante (crucial)

2

o

g o

© = _— x

5% o 8| Objetivos da Produgao

oG g

0w s [«3

o QO £

L. = =
5 4 1 3|2 1 Baixos custos unitarios de produgio
5 413 |2 1 Alta conformidade com as especificagbes do produto

Habilidade de alterar rapidamente plano de produgao rapidamente e &
observada situacdo de excesso de produtos no mercado

Baixo tempo de ciclo de producéo, desde a compra da matéria-prima
até a entrega no cliente

5 4 (32 1 Desenvolvimento de novos produtos

5 4132 1 Alto giro de estoque

5 41312 1 Rapida customizagéo de pedidos

3. Qual 0 % médio do faturamento dos principais clientes no FATURAMENTO TOTAL das empresas?
%

4. Para quantos clientes, em média a empresa vende anualmente? clientes
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5. Quantos clientes, em média, tofalizam 80% do volume de compras da sua empresa?
clientes

6. A empresa vende diretamente para lojistas? Qual o percentual em relagfo ao total das vendas?
( )Sim ( )Nao % venda direta

7. A empresa vende por meio de intermedidrios (atacadista ou representante nao-exclusivo)? Qual o
percentual em relacéo ao total das vendas?
( )Sim ( )Nao % venda por intermediarios

8. Liste os 5 principais clientes da empresa:

Empresa Intermediario? % de Vendas

9. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com os principais clientes, de
acordo com o grau de concerdancia:

1 = Discordo totaimente

6 = Concordo totalmente

Confianca
1. Acreditamos que nossos principais clientes s80 honestos nas suas
refagOes conosco 1 2 3 4 5 6
2. Nossos clientes s8o reconhecidos porque honram os acordos 123 456
3. Nossos clientes s&o sinceros nas suas relagdes conosco 12 3 4 5 86
4. Nossos clientes sempre fazem o que & idoneo 12 3 456
5. Temos grande confianga em nossos clientes 1.2 3 456
Oportunismo
1. Nossos clientes nao sdo sempre sinceros nas negociagoes 1.2 3 4 5 6
2. Nossos clientes usam fatos isolados a fim de satisfazer suas préprias
metas e objetivos 1.2 3 4 5 6
3. Nossos clientes n&o negociam na base do ganha-ganha 1.2 3 4 5 6
4. Nossos clientes fazem quebras de acordos formais ou informais para
beneficiarrem-se 1.2 3 4 5 6
Solidariedade

1. Estamos comprometidos com & preservacéo de um bom
relacionamento com os principais clientes 1.2 3 45 6
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2. N6s conscientemente tentamos manter um relacionamento
cooperativo com os principais

1 2 3 4 5 6
Clientes
3. Nosso relacionamento com os principals clientes € mais importante
para hos do que as 1 2 3 45 &

margens das transacdes isoladas

1. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com AS EMPRESAS DO POLO, de
acordo com o grau de concordancia:

1 = Discordo totaimente

6 = Concordo totalmente

Confianca

1. Acreditamos que as empresas do Polo sdo honestas nas relagdes e

naturalmente se equilibriam ao longo do tempo.

iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo. 2 3 4 5 6
2. Acreditamos gue as empresas do Polo séo sinceras nas relaces ¢

iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo. 2 3 456
3. Acreditamos que as empresas do Polo sio iddneas nas relagbes e

iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo. 2 3 456
4. Confiamos nas empresas do Polo. 2 3 4 5 6
5. Acreditamos que as empresas do Polo ndo usam usam fatos isolados

a fim de satisfazer suas proprias metas e objetivos nas relagbes e 2 3 4 5 6
iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo.

8. Acreditamos que as empresas do Polo estio comprometidas nas

relacdes e iniclativas conjuntas com as oufras empresas do Polo. 2 3 456
7. Acreditamos que as empresas do Polo estéo comprometidas com um

relacionamento cooperativo com as outras empresas do Polo. 23 456
8. Nosso relacicnamento com os principais & mais importante para nés

do que as margens das transagdes isoladas. 2 3 4 5 8
9. Mesmo se os custos e beneficios nao estdo uniformemente

compariilhados entre as empresas do Polo nas iniciativas conjuntas, eles 2 3 4 5 6
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10. E comum entre as empresas do Polo compartitharem informagbes
sobre fornecedores, mercado e clientes. 12 3 45 6

11. E comum entre as empresas do Polo compartitharem informagtes
sobre materiais, custos e novas técnicas de producio. 1.2 3 45 6

2. Compare o desempenho da sua empresa com as demais do polo avaliando se ela apresenta
desempenho inferior ou superior que as demais, nos seguintes itens:

1 = bem inferior
8 = bem supetrior

Produtividade dos Funcionarios

Custo de producdo

Velocidade de produgdo

Tempo necessario para conceber um novo produto

Flexibilidade (em mix, volume, para atender maiores demandas
Capacidade de atender as necessidades dos clientes no prazo combinado
Qualidade do produto

U N (. g (U W) QU 1) QL. g QWL N R
niminininine
[AE AT AR IE SUALJLAE S
FNFENFNENENENEY
cicnoicoslon|en

1. Quantas pesscas trabalham na empresa (apenas funcionarios préprios, nao terceirizados)?

2. Ha quanto tempo atua no mercado? anos

3. Faturamento anual (2010): R$

4. Qual o crescimento médio do faturamento dos dOitimos 3 anos? (média anual) % a.a.

5. Area total da fabrica? m®.

8. Gasto anual com energia elétrica (R$) e matéria-prima?

Energia elétrica: RS
Matérias-primas: R$

7. Valor estimado dos ativos em maquinas e equipamentos (R$) atualmente em operagio na fabrica:
R$

8. Numero de langamentos de produtos por ano

9. Cumprimento da programacao da producgao: % de pedidos executados semanal em relagéo ao
programado %

10. % produtos com defeito - %
11. Média de dias de produto acabado em estogue

12. % de gasto com méo de obra direta sobre o lotal
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ANEXO B -~ Dados utilizados para obtengao dos escores de eficiéncia

Qutput ‘ i Inputs

DMUs Faturamento fung}r?éer i0s Areamr,?brica Opgrl;itign al Valor ativos
Arapongas_|  23.000.000,00 120 6.000,00 6.360.000,00 1.700.000,00
Arapongas J 30.000.000,00 170 5.000,60 11.280.000,00  4.000.000,00
Arapongas_Q 50.000.000,00 200 23.000,00 22.540.000,00  11.000.000,00
Mirassot_E 50.000.000,00 180 13.000,00 27.380.000,00  4.000.000,00
Mirassol_J 62.000.000,00 220 21.000,00 35.600.000,00 - 6.000.000,00
Mirassol_K 840.000,00 19 380,00 17.500,00 15.000,00
Mirassol_Q  60.000.000,00 420 30.000,00 27.943.000,00  10.060.000,00
Mirassol_T 8.000.000,00 25 3.100,00 2.872.000,00 830.000,00
Uba_| 60.000.000,00 350 15.000,00 28.500.000,00  3.000.000,60
BentoG_| 1.200.600,00 5 500,00 502.000,00 45.000,00
BentoG_J 30.006.000,00 81 12.000,00 18.220.312,53  5.870.819,21
Uba_J 27.500.000,00 550 35.000,00 9.400.000,00 5.000.000,00
Mirassol_H 57.000.000,00 320 35.000,00 27.691.300,00 13.670.000,00
Mirassol_V 2.517.000,00 34 4.800,00 541.155,00 1.5600.000,00
Arapongas R 39.000.000,00 150 13.500,00 21.840.000,00  8.000.000,00
Mirassol_L 2.400.000,00 42 6.500,00 524.000,00 3.000.000,00
BentoG_E 13.000.000,00 47 11.249,00 6.456.000,00 3.000.000,00
BentoG_L 8.050.000,00 34 2.800,00 3.784.600,00 2.800.000,00
Uba_G 26.500.000,00 260 10.000,00 10.600.000,060 4.000.000,00
Mirassol C 51.800.000,00 300 17.500,00 30.650.000,00 4.000.000,00
Mirassot_M 18.000.000,00 140 6.000,00 5.780.000,00 2.000.060,00
Mirassol R 15.000.000,00 80 9.000,00 6.300.000,00 1.800.600,00

Output ) Inputs
DMUs Faturamento N°_de Area_fabrica Custo Valor ativos

funcionarios

mz

Operacional
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Mirassol_S

19.000.000,00

110

7.000,00 8.980.000,00  1.700.000,00
Arapongas K 44 000.000,00 2 4.000,00 4.250.000,00  50.000.000,00
Mirassol F - 35 500.000,00 162 1500000  19.953.000,00  5.000.000,00
Uba_N 23.000.000,00 207 18.000,00  10.600.000,00  8.000.000,00
BentoG_H  18.000.000,00 % 7.500,00 10.250.000,00  6.000.000,00
Arapongas P »e 600.000,00 143 9.000,00 18.600.000,00  5.000.000,00
Mirassol B 4 300.00000 12 860,00 408.000,00  650.000,00
Uba_L 3.800.000,00 °' 3.000,00 1.514.000,00  300.000,00
Ubd_H 20.000.000,00 > 6.000,00 10.720.000,00  2.500.000,00
Mirassol X g 500.000,00 2 5.500,00 3.175.00000  3.000.000,00
Arapongas £ 3 100.000,00 20 2.400,00 1.360.000,00  1.000.000,00
Mirassol t 15 800.000,00 '°° 1500000  8.480.000,00  8.000.000,00
Uba_Q 473861400 40 1.600,00 2.240.376,30  1.000.000,00
Mirassol P 5 500.000,00 2° 3.000,00 960.000,00  1.800.000,00
Mirassol.G 3 310.400,00 ©9 3.800,00 1.231.640,00  2.000.000,00
Ubé_E 15.000.000,00 110 8.379,00 10.000.000,00  1.600.000,00
Uba_C 7.200.000,00 °° 4.000,00 3.216.000,00  1.000.000,00
U F 4.000.000,00 299 6.000,00 1.560.000,00  6.500.000,00
BentoG G 4 000.000,00 © 6.000,00 2.544.00000  4.500.000,00
BentoG.C 3500.00000 °7 5.000,00 1.600.000,00  2.000.000,00
Ub3_O 5.500.000,00 '° 4.000,00 2.655.000,00  1.412.000,00
MirassoLA g 001 14700 102 7.000,00 5.220.00000 3 5cs 01 5

 Uba_R 1.500.000,00 65 2.000,00 674.000,00  400.000,00
BentoG F  3.500.000,00 43 4.300,00 2.110.000,00  2.500.000,00

Quiput Inpuis
DMUs Faturamento N° de  Areafabrica poyamento N
funcionarios m funcionarios
Ub&_A 700.000,00 20 2.000,00 270.000,00  120.000,00



Uba_M
Uba_K
Mirassoi_O
Mirassol_N
Mirassol_U

Uba B

1.800.000,00
2.091.516,00
3.000.000,00
600.600,00

640.000,00

10.000.000,00

40 6.000,00

55 4.000,00

50 3.580,00

17 1.300,00

19 1.600,00

170 10.000,00

1.448.000,00
1.170.000,00
2.060.000,00
310.000,00

421.000,00

12.480.000,00

146

200.000,00
2.000.000,00
1.000.000,00
400.000,00
500.000,00

10.000.000,00
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ANEXO D
Analise DEA em Dois Estagios

‘O presente trabalho pretendia inicialmente explorar a interferéncia de
varidveis ambientais nos escores de eficiéncia técnica por meio da utilizagdo do
modelo DEA em dois estagios, uma vez que 0 mesmo proporcionaria a identificagéo
de impactos externos a organizagdo na eficiéncia técnica alcancada com a aplicacéo
do modelo DEA/VRS (1° Estagio). Entretanto, quando da aplicagédo da regressao
(MQO - Minimos Quadrados Ordinélrios) prevista no 2° Estagio com as variaveis
ambientais “Percentual médio de exportacdo do polo”, “PIB per capita do polo” e
“Anos de atividade da empresa” e os escores de eficiéncia obtidos no 1° Estagio o

resultado ndo foi satisfatorio:

Estatistica de regresséo

R multiplo 0,368
R-Quadrado 0,135
R—quadrado 0,082
ajustado
Erro padrio 20,301
Observacoes 23
F de
ANOVA el & SQ MQ significacao
Regresséo 3 3161,38 10563,80 2,66 0,065860984
Residuo 49 2019505 412,14
Total 52 23356,44
G, G,

Coeficientes pfgrgo Statt  valor-P infgfifres sup‘(::';f;res
intersecao 127,61 40,77 3,13 0,003 45 69 209,53
Exporiacio 90,11 143,51 0,63 0,533 -198,28 378,51
PIB per capita 0 0 0,06 0,952 0,00 0,01
Perfodo de
atividade -17,4 8,22 -2.12 0,039 -0,88

-33,92
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Analise Descritiva completa para os Grupos G1, G2, G3 individualmente e

ESCORE G1
% no fotal empresas 21%
Meédia 100,00
Erro padrdo -
Mediana 100,00
Modo 100,00

Desvio padréo -
Varidncia da amostra -

Curtose -
Assimetria “
intervalo -
Minimo 100,00
Maximo 100,00
Soma 1.100,00
Numero empresas 11,00
Maior 100,00
Menor 100,00

Nivel de confianca(95,0%) -

ANEXO E
agrupados.

ESCORE GLOBAL
% no total empresas 100%
Meédia 75,85
Erro padrio 2,87
Mediana 78,29
Modo 100,00
Desvio padréo 20,93
Varincia da amostra 437,87
Curtose 0,85
Assimetria 0,51
Intervaio 69,87
Minimao 30,13
Maximo 100,00
Soma 4020,31
Namero empresas 53,00
Maior 100,00
Menor 30,13
z!cl;\lla?i;?nza(%,o%) 5,77

ESCORE G2
% no fotal empresas 34%
Média 86,92
Erro padrio 1,67
Mediana 8747
Modo -
Desvio padréo 7,07
Variancia da amostra 50,05
Curtose 1,23
Assimetria 0,09
Intervalo 21,52
Minimo 77,39
Maximo 98,91
Soma 1.564,56
Numero empresas 18,00
Maior 98,91
Menor 77,39
Nivel de 3,52

confianca(95,0%)

ESCORE G3
% no total empresas 45%
Meédia 56,49
Erro padréo 2,79
Mediana 60,56
Modo -
Desvio padrao 13,68
Variancia da amostra 187,01
Curfose - 1,20
Assimetria - 0,36
Intervalo 44,72
Minimo 30,13
Maximo 74,85
Soma 1 .355,75
Nimero empresas 24,00
Maior 74,85
Menor 30,13
Nivel de

confianca(95,0%) 5,77




ANEXO F

Testes de normalidade para as variaveis utilizadas na analise de correlacéo

Teste de normalidade para Escores obtidos DEA/VRS:

H H H i H
e T N T e

75,85

20,93

P-valor > 0,05, indicando que os escores seguem uma distribuigdo normal.

Teste de normalidade para a varidvel Anos de atividade

154
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Ll L o B 1 |

indicando que a distribuicao da vari

anaior >0,05

| acompanha a curva normal.

ave

-

avel Langcamento de novos produtos

Teste de normalidade para a vari

0,299
“Value  <0,010

1 KS

ta normalidade.

05, indicando que a distribuig

Valor p inferior a

ao ndo apresen

¥

0

)

-2010

avel Aumento de faturamento (2008

"

Teste de normalidade para a vari
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P-valor >0,05, indicando que a distribuicao da variavel acompanha a curva normal.

Teste de normalidade para a variavel Cumprimento da programacao da produgéo

Mean
Sthev

0,9277

N 531
KS G103 |
P-Vakue

>0, 150

G,07534

P-valor >0,05, indicando que a distribuicdo da varidvel acompanha a curva nomal.

Teste de normalidade para a variavel Produtos com defeito sobre o toial
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P-valor >0,05, indicando que a distribuicéo da variavel acompanha a curva normal.

Teste de normalidade para a variavel Dias de Produto Acabado em Estoque

N
KS
P-Value

T

B

P-valor >0,05, indicando que a distribuicdo da variavel acompanha a curva normal.
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-

0,289
0,010

“Value <

I Impacto do custo da MDO sobre o total

ave

i

O P
e A
o s

...»:.»»:,m. ‘w
H H H

B T e

H H H

i i i

e e e

Teste de normalidade para a vari

Valor p inferior a 0,05, indicando gue a distribuicdo no apresenta normalidade.

| Dias de entrega do fornecedor principal

ave

-

Teste de normalidade para a vari

Vé.lo.f p :hferzor a 6,05, indicando que amc.i.iéif‘ibwgao nao apresenfé normalidéde. |
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