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RESUMO

Tendo como escopo de pesquisa as empresas da industria de molas locdizada no Rio
Grande do Sul, redizamos um estudo no sentido de classificar as empresas do setor conforme
critérios de um esquema referencid que operaciondizou 0 conceito de quatro estégios de
competitividade da manufatura (WHEELWRIGHT & HAYES, 1985), buscando uma adequada
compreensdo do setor no que tange aos diferentes graus de entendimento e uso da producéo

como elemento de competitividade.

Inicidmente redizamos uma revisdo tedrica contemplando conceitos de gestéo
edtratégica da funcéo manufatura, prioridades competitivas, categorias estratégicas de producéo
e principdmente, 0 conceto de quatro estagios de compeitividade na manufatura
(WHEELWRIGHT & HAYES, 1985). Neste, 0 pensamento estratégico e as préticas das
operagdes na manufatura apresentam posi cionamentos que sao caracterizados em uma faixa que
va desde uma orientacéo internamente neutra frente a manufatura até o estégio onde a producéo

assume o papel de sustentacdo externa.

Com base no conceito dos quatro estagios, desenvolvemos um esquema referencia
visando sua operaciondizacéo. O esquema seria testado como ferramenta de diagnéstico na
indigtria de molas. Escolhemos eementos de gest@o que assumem condigdes distintas nos

quatro estégios, permitindo posicionar 0 setor pesquisado frente a cada quesito. Sabiamos,



entretanto, que as empresas que condituem O setor poderiam estar a0 mesmo tempo
apresentando caracteristicas de um ou outro estagio. Consideramos que este esquema deve ser

gperfeicoado em estudos futuros.

Verificamos quais as dimensdes da competitividade adotadas pelas empresas e,
apresentando o0 esquema referencial para 0 conceito de quatro estégios de competitividade da
manufatura, analisamaos suas préticas e procuramos entender as condicdes do setor frente a estas
questbes. Partimos da contextudizacd da indlidtria de molas, verificando os portes das
empresas, as pessoas responsavels pea fungdo producdo, seus clientes, 0 escopo geogréafico de
Suas atuagbes e as variedades de molas produzidas. Estudamos também quais as suas
prioridades competitivas, na forma de vantagens oferecidas, e as necessdades expressas pelos

mercados, naforma de vantagens requeridas pelos clientes.

Procedemos entdo com a classificacéo do conjunto de empresas conforme os e ementos
da gestéo escolhidos no esquema referencid. Andisamos cada quesito isoladamente,
consderando que as empresas poderiam estar colocadas de forma diferente conforme o
elemento considerado. Assm, visudizando o todo, chegamos a hossas conclusdes sobre o setor

e quanto ao uso do referencia de classificacéo em quatro estégios.

A Visio estratégica, aredizacdo de escolhas e o relacionamento coerente dessas com as
préticas operacionais, podem vir a ser responsavels por desempenhos diferenciados entre
empresas de uma mesma indlstria ou segmento. Procuramos classificar o setor frente a diferentes
graus de entendimento e uso da producdo como elemento de competitividade, obtendo um
concentracao dos quesitos analisados no estégio 2. A situacéo encontrada sugere que aindustria

de molas estudada tem uma orientacéo externamente neutra frente & manufatura.

Acreditamos que nosso estudo possibilitou levantar questes complementares para novos

esudos, onde a idéia de resultado associado a0 estagio obtido pela empresa seria objeto para



guestionamentos. Ao invés de um diagnostico de um momento especifico, poderiam ser
verificadas relaches de causa e efeito associadas as condutas adotadas em um periodo maior de

andise.
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ABSTRACT

This study focused on the Rio Grande do Sul State spring industry. The objective of the
study was the assessment of manufacturing effectiveness based on the WHEELWHRIGHT and
HAYES (1985) four-stage framework. Additiondly, the sudy contributed to the
operationdization of the four-stage approach. We sought for an industry classification based on
the modd. We compared the soring manufacturing companies drategic thinking and

manufacturing operations practiceswith the four stage characteridtics.

In the second chapter we reviewed the production strategy literature. Competitive
priorities, types of manufacturing decison and the four stage approach were consdered. As a
result of this review we designed the research tool. We chose eight different agpects and  defined

its variationsin each stage or level. Thistool would be improved in future sudies.

We designed a questionnaire survey insrument based on the eight different aspects. For
each aspect we developed one or more questions to assess the strategic thinking and practicies of
the respondents. We targeted the seven small- and medium-sized spring producers established in
the State of Rio Grande do Sul. According to the data obtained we concluded that the industry
presents in generd, second stage characteridtics. It means that the manufacturing function was

seeking to maintain parity with the rest of the industry or, in other words, that is externaly neutrd.
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1INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

A busca de competitividade pelas organizacOes tem oportunizado o desenvolvimento
tedrico e a adocdo de novas préticas gerenciais. A evolucdo do conhecimento tem colocado a
VisBo edratégica como um requisito relevante para a obtencdo de resultados satisfatérios na

gestéo empresarid.

As diversas areas funcionais trazem suas contribuices para a gest@o edtratégica; entre
estas, mais recentemente, esta a producdo. O reconhecimento da producdo como vetor de
competitividade, e a posterior utilizacdo dessa como impulsionadora das definicOes estratégicas,

€ umadas referéncias conceituals que as organizactes de forma gera podem contar.

A Visio edratégica, a redizacdo de escolhas e a vinculagdo coerente dessas com as
préticas operacionais, podem vir a ser responsavels por desempenhos diferenciados entre

empresas de uma mesma indlstria ou segmento.

Tendo como campo de pesquisa industria de molas localizada no Estado do Rio Grande
do Sul, estivemos com nossa preocupacdo voltada a verificar em que medida este segmento da

indUstria meta argica tem utilizado uma visdo estratégica da producéo.

A indUstria de molas despertou nossa atencéo na medida em que, na observacdo smples
dos diversos produtos presentes no dia-a-dia dos individuos, verificamos uma diversidade de
aplicagbes onde as molas estdo presentes. Ta sina sugere haver um intenso relacionamento dos

fabricantes com os diversos compradores de molas, com transages do tipo empresa com



empresa (e nZ consumidores finais). E uma indldtria que esta representada por diversas
empresas fabricantes no escopo geogréfico do estado do Rio Grande do Sul, o que possibilita
uma andise de conjunto e sugere haver, segundo PORTER (1989), rivadidade entre os
concorrentes exisentes. Outro aspecto que influenciou a escolha da indistria de molas foi sua
presenca marcante na maior feira de subcontratacdo industrid da América Latina, realizada em

Sua quinta edi¢do, na cidade de Novo Hamburgo, no Rio Grande do Sul.

Buscamos classificar empresas frente a diferentes graus de entendimento e uso da
producdo como eemento de competitividade. "Na manufatura surgiu uma enchente de idéas,
técnicas, teorias e conceitos, para serem debatidos. Muitas delas vieram pré-enlatadas’
(SLACK,1993,p.27). Qual foi areacdo das empresas produtoras de molas? Exigtiu, formal ou
néo, a aplicacdo da edtratégia de producdo como elemento que "conecta as ambicOes da
manufatura com o que ela pode fazer pararediza-las' (SLACK, 1993, p.27)?

Ao find desse estudo, deixamos espaco para trabalhos complementares, que poderdo

focdlizar na coeréncia das opgdes estratégicas adotadas, assm como as relagdes de causa e

efeito entre as escolhas feitas pelas organi zagdes e 0 desempenho obtido.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Nosso objetivo gerd foi classificar o setor das empresas fabricantes de molas do Estado

do Rio Grande do Sul conforme critérios de um esquema referencid que operacionaizou o

conceito de quatro estégios de competitividade da manufatura (WHEELWRIGHT & HAYES,
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1985), permitindo uma adequada compreensdo do setor no que tange aos diferentes graus de

entendimento e uso da producdo como elemento de competitividade.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos procuramos agpresentar um esquema referencid  para
operaciondizar 0 conceto de quaro estagios de compeitividade da manufatura
(WHEELWRIGHT & HAYES, 1985), classficar as empresas fabricantes de molas conforme as
caracterigticas peculiares de seus produtos e mercados, verificar quais eram as dimensdes da
competitividade adotadas pelas empresas e verificar quais as escolhas, envolvendo as opcdes

para organizacéo da producdo, adotadas pelas empresas.

1.3 USTIFHICATIVA

Acreditamos que nossa dissertacéo trouxe contribuicdes em, pelo menos, dois aspectos:

- do ponto de vidta tedrico, com o desenvolvimento e teste de um esquema referencia
para operaciondizar o conceito de diferentes estagios das organizactes frente ao entendimento e
uso da producdo como eemento da competitividade.

- no que diz respeito aindUstria pesquisada, com um diagnostico que permitiu conhecer o
posicionamento das empresas quanto as préticas que caracterizam os diferentes estagios. O
conhecimento sobre 0 setor permitiu um melhor entendimento da Stuac@o atud da indldtria de
molas do Estado e sobre os desafios que deverdo ser enfrentados nos cenérios futuros, como

com aingtdacéo de indUdtrias de automévels no Estado.

A0 mesmo tempo, abrimos espaco para pesquisas posteriores voltadas a relacionar a

melhor aplicacéo da edtratégia de producdo com uma provavel rentabilidade superior.

1.4 A INDUSTRIA DE MOLAS DO RIO GRANDE DO SUL
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O banco de dados do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande
do Sul (SEBRAE/RS) registrava em 11/10/97 a existéncia de quinze empresas no segmento de
molas no Estado. Obtivemos informacdes no proprio setor e locaizamos mais trés empresss,

todas no municipio de Gravatai. A base de dados inicia ficou entéo em dezoito empresss.

Edas empresas estavam didribuidas geograficamente da seguinte forma duas em
Cachoeirinha, uma em Canoas, trés em Caxias do Sul, uma em Erechim, cinco em Gravatai, uma
em Lgeado, uma em Novo Hamburgo e quatro em Porto Alegre. Destas empresas, a maioria

tem até 100 funcionérios, sendo consideradas pequenas pela classificacdo do SEBRAE.

O banco de dados da Federacdo das IndUstrias do Estado do Rio Grande do Sul
gpresentava seis empresas. Entretanto, estas empresas coincidiam com aguelas ja indicadas no

cadastro do SEBRAE.

Em outubro de 1996, cinco destas dezoito empresas estavam expondo seus produtos na
Mercopar - Feira Internaciona de Subcontratacéo Industrid, realizada em Novo Hamburgo/RS,
e que € 0 maior evento do género na Ameéica Laina Neste mesmo evento, outras trés
empresas, uma de S&o Paulo, uma do Parana e outra de representagBes comerciais também
edtavam ofertando molas, em um totd de oito. A feira foi caracterizada pela diversdade de
produtos dos participantes, dentro dos segmentos metal mecanico, pléagtico, €letroeletronico,

borracha, servigos, transportes e moveleiro.

A Mercopar , de acordo com 0 materid de divulgacéo dos organizadores, recebeu em
1995 um total de 26500 vistantes, um volume de concretizacdo de negdcios na ordem de R$5,8
milhes. De seus expositores, 90% declararam que o0 evento gpresentou Gtimas oportunidades

futuras e 76% condderaram excelente o nivel do publico vistante.
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Os dados apresentados acima podem dar uma idéa inicial do segmento, sendo que sua
inquietacdo frente as questBes que envolvem a competicao entre as empresas pdde ser verificada
pela busca de novas oportunidades de negdcios na Mercopar, como uma grande vitrina da

subcontratacdo indudtridl.

O aparente cenario ce compstitividade do setor sugeriu ser oportuno uma andise mais

criteriosa e, de nossa parte, vinculando-a a temética de estratégia de producéo.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacéo foi estruturada em cinco capitulos. Organizamos os capitulos conforme os
seguintes contelidos: introducéo, referencia conceitual, métodos e procedimentos adotados,
andlise dos dados, classficacéo das empresas de acordo com os tOpicos estabelecidos e

conclusdes.

No capitulo de introduco, apresentamos uma viso geral do estudo, quais os objetivos
que foram perseguidos, justificamos a relevancia de nosso estudo, escrevemos sobre a indlstria
de molas do Estado do Rio Grande do Sul e colocamos como esta estruturado do relatorio.
Mostramos nossas motivagdes em relacdo a industria de molas do Estado, objeto de nossa
pesquisa, e como esta foi definida antes do inicio do trabalho de campo. Os esclarecimentos
guanto a0 escopo definitivo da pesquisa foram abordados no capitulo de méodos e

procedimentos.

No capitulo 2, estruturamos o referencia conceitua partindo de uma abordagem sobre
edtratégia de producdo onde rel acionamos as dimensdes competitivas e as categorias estratégicas
de decisfo. Logo apds, apresentamos 0 conceito de quatro estagios de competitividade da
manufatura (WHEELWRIGHT & HAYES, 1895) e 0 esquemareferencia para classificacéo das

empresas, 0 qua desenvolvemos tendo como base, em grande parte, as abordagens de
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WHEELWRIGHT & BOWEN (1986), WHEELWRIGHT & HAYES (1985) e CHASE &
HAYES (1991). Neste tépico relacionamos oito elementos de andise que serviram para

classficar as empresas e suas caracteristicas em cada um dos estégios considerados.

No capitulo 3 (métodos e procedimentos), trabahamos o problema do instrumento de
pesquisa e a trgetdria desenvolvida para 0o seu gperfeicoamento aé a forma definitiva. 1o
decorreu do fato de que iniciamos nosso estudo consderando a possibilidade de utilizar
formuléarios de pesquisa para entrevigtas abertas e, gp0s sucessvos testes de campo, definimos
nosso instrumento na forma de um questionario para escolha smples, com questdes de gpoio,

que foram aplicados na presenca do pesquisador.

Mostramos também neste capitulo os critérios que adotamos para a definicéo fina do
escopo da pesguisa e gpontamos agumas questdes de contexto relevantes sobre as entrevistas.
Aproveitamos para destacar as caracteristicas das empresas pesquisadas e as dificuldades
decorrentes destas, inclusve no que diz respeito a0 posicionamento dos empresarios
entrevistados.

Passamos entdo para o capitulo de andlise de dados, capitulo 4, onde exploramos, em
um primeiro momento, a participacdo do segmento molas nas operagfes das empresas
consultadas, seus portes, quem eram os responsavels pela funcdo producdo, quais os mercados
atendidos, qual 0 escopo geografico das operacles, quais oS objetivos de desempenho

priorizados e quais 0s objetivos de desempenho requeridos na visdo das empresas pesguisadas.

Em um segundo momento, passamos a classificar as empresas frente a cada um dos oito
elementos do esquema referencid. Neste tdpico, fizemos distribuicbes de freqliéncias das
variavels associadas a cada um dos elementos de andise, representativas das caracteristicas de
cada um dos quatro estagios. Foi quando apresentamos as caracteristicas dos estagios,
constantes das opgdes de escolhas do questionarios, onde a maior parte das empresas foram

classficadas. Fizemos também consideragBes sobre aspectos verificados pelo pesquisador, fora
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das respostas objetivas dadas pelos entrevistados, que serviram parareforcar ou pdr em davida

um determinado conjunto de respostas.

Findmente, no capitulo 5, gpresentamos as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL CONCEITUAL

Neste capitulo gpresentamos as referéncias conceituais do estudo e o esquema

referencia que utilizamos para a classificacdo das empresas pesquisadas.

2.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO
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A idéa de que 0 sucesso de uma organizacao com a operacao de seu Sstema produtivo
eda associada a identificacdo de escolhas quanto a forma que esta pretende competir e ao
estabelecimento de prioridades frente a estas escolhas € ainda atual. Data de 1969 o artigo de

referéncia paratais conceitos, publicado por Wickham Skinner na Harvard Business Review.

A manufatura é vista por muitos administradores dos niveis superiores das organizagoes
COMO UM assunto que requer conhecimentos técnicos especificos dos processos e como ago
complicado caracterizado por decisOes di&ias congtituidas de detalhes de pouca importancia
SKINNER(1969) sugere que a manufatura é para muitos jovens administradores como a entrada
para uma rotina confusa, onde os dias sdo repletos de ata pressdo, chelos de detalhes de pouca
importancia, e limitados a tomada de decisies de baixo nivel - todas distantes da atencéo dos
nivels executivos mais eevados . Ou sga, distante do reconhecimento como arma competitiva.
Desta forma, as preocupacdes com a producao sdo delegadas aos nivels operacionais, tendo a
eficiéncia do sstema como énfase. Tais consideragBes parecem ser ainda atuais em alguns casos

de nossaredidade.

Para SKINNER (1996), na medida em que os profissionais da area de producéo estdo
voltados para as questdes operacionals € ndo para 0s aspectos de ordem edtratégica, seus
interesses tendem a estar concentrados nas operacdes didrias da fabrica: programacdes, custos e

qualidade aceitavel.

O nivel executivo, por vezes, considera ndo estar adequado para 0 assunto dém do néo
reconhecimento de que um sistema de producdo envolve escolhas que definem uma dternativa

competitiva e que deve estar de acordo com os obj etivos estratégicos da organi zac2o.

O que é um bom sistema produtivo? A resposta envolvera a identificacdo das dimensdes

comptitivas que a empresa pode priorizar, as escolhas propriamente ditas e as estratégias de
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producéo adotadas. Afind, a dta administracéo da empresa precisaria ter definigdes estratégicas
gue pudessem servir de referéncia para escolhas coerentes associadas aos seus Sstemas

produtivos. Seria como adotar a analogia com o papel de um projetista de estruturas.

2.1.1 Dimensdes competitivas

O termo dimensdes competitivas tem sido citado na bibliografia, entretanto ndo ha
uniformidade entre os autores. Podem ser encontrados outros termos com 0 mesmo sentido, por
exemplo, objetivos de desempenho da manufatura (SLACK, 1993,p.19) ou critérios
competitivos (CORREA & GIANESI,1995,p.28).

O conceito de dimensdes competitivas traz consggo o0 sentido de que a empresa pode
competir em diversos caminhos, dém de smplesmente ter o preco de seus produtos como

diferencid.

Os objetivos do desempenho definem o que as operagdes de manufatura estdo tentando
atingir para ser competitivas. As véarias atividades da manufatura sdo as formas pelas quais 0s
recursos séo gerenciados para aingir nivels aperfeicoados de desempenho. A edtratégia de
manufatura € o processo de colocacdo desses dois conjuntos de idéas juntos. Conecta as

ambigdes da manufatura com o que ela pode fazer pararediza-las (SLACK,1993,p.27).

Os objetivos de desempenho podem ainda ser digtinguidos entre "ganhadores de
pedidos’ e "quaificadores’ (HILL apud SLACK,1993,p.15). Os ganhadores de pedidos "direta
e dgnificativamente contribuem para 0 ganho de negocios’ e os qudificadores "séo agqueles
aspectos da comptitividade nos quais o desempenho da operacdo tem de estar acima de
determinado nivel para que esta sga inicidmente considerada pelos consumidores como uma

possivel fornecedora,” (SLACK,1993,p.15).



Como dimensdes competitivas, aém do prego, entre outras temos:

- qualidade , onde a organizacdo pode obter vantagem competitiva por oferecer
qualidade superior, tanto por apresentar alta quaidade em produtos padronizados quanto por
oferecer recursos ou caracteristicas de performance néo disponiveis nos produtos concorrentes.
Poderiamos, entéo, apresentar qualidade como auséncia de defeito ou em termos de capacidade
de performance (WHEELWRIGHT,1984).

- flexibilidade, que envolve aspectos de flexibilidade no aendimento de variedade de
produtos e quanto a variagdes de volumes fornecidos.

- inovatividade, onde a freqliéncia de lancamento de novos produtos é o indicador.
Difere do que anteriormente foi citado como variedade, tratando da inclusdo répida de novos
produtos. Na segunda metade da década de 80, por exemplo, aindistria automobilistica lancava
em média um modelo novo a cada 27 meses no Japdo; a cada 45 meses nos Estados Unidos e a
cada 52 meses na Europa.

- servigos, onde sfo contemplados uma série de servigos que podem ser oferecidos de
forma a agregar valor ao produto. Esta escolha envolve itens como informagdes, solucéo de
problemas, os esforcos de vendas e marketing para demonstrar a tecnologia, equipamento, ou
sSistema produtivo que a empresa esta tentando vender, assm como a habilidade de repor partes
defeituosas rapidamente.

- prazo de entrega, que comporta duas variaveis, a oferta do prazo e o cumprimento do
prazo negociado. "Oferecer prazo de entrega menor do que do concorrente € um ponto forte da
venda. Contudo, se a empresa comprometer-se aentregar antes do concorrente, precisafazé-10"

(CONTADOR,1995,p.40).

2.1.1.1 Tipos de qualidade

A dimensdo quaidade poderia ainda ser enfocada a partir de uma classificacéo propria
de dimensdes da quaidade (GARVIN,1987), conforme segue:
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- qualidade de performance, associada as caracteristicas operacionais primarias do
produto ou servigo. Esta dimensdo envolve atributos mensuravels, permitindo que marcas sgam
classificadas objetivamente por caracteristicas de performance. Em um televisor, por exemplo,
edtaria associada a nitidez, cores, som e a possibilidade de conex&o com video cassete e canais a
cabo.

- qudidade de recursos, vinculada seguidamente a aspectos secundarios de
performance. Sdo caracteristicas que suplementam as fungdes basicas do produto. Poderia estar
relacionada, por exemplo, com funcdes complementares em rel 0gios eetronicos digitals.

- confiabilidade, que trabaha idéias como funcionamento dentro das especificacOes,
sendo mais relevante quanto neis critica for a Stuacéo envolvendo a utilizacgo do produto. Um
exemplo desta dimensfo da qudidade sfo 0s equipamentos para uso militar ou, na area médica,
0S equipamentos para cirurgias sofisticadas.

- quaidade rdlacionada com conformidade com as especificages. Trata-se da forma
mais tradiciond e sera indicada pelo atendimento a determinadas caracteristicas dentro de
tolerancias estabelecidas.

- durabilidade, que € uma medida de vida (til de um produto. Esta rel acionada ao tempo
de uso até que o produto sofra deterioracéo. Seria entédo compreendida pelo tempo de uso de
um produto até sua quebra de forma que a recuperacéo ndo sgjamais aconsalhavel.

- serviceability, ou arapidez, cortesia, competéncia e facilidade para a obtencdo de um
reparo. Muitas vezes o consumidor até aceita bem uma eventua falha, desde que hga uma
resposta eficiente ao problema

- qualidade percebida pelo usuério. Trata-se de uma dimensdo um tanto subjetiva, onde
0 consumidor mesmo ndo contando com um conjunto completo de informagdes sobre atributos
de um produto ou servico, faz um julgamento somente na comparacdo de marcas. A percepcéo
da qudidade € resultado da influéncia de fatores tangiveis e intangiveis. Nestes casos, imagem,

propaganda e nomes comerciais podem ser criticos.



- como Ultima dimensdo da quaidade, estética, também de caracter subjetivo, trata de
um julgamento que é reflexo de uma preferéncia pessod. Esta rel acionada com gparéncia, sabor,

odor, entre outros.

2.1.1.2 Tipos de flexibilidade

A dimensio flexibilidade também pode ser detadlhada em cinco tipos (CORREA &
SLACK, 1994), conforme segue:

- flexibilidade de novos produtos, que reflete a habilidade para introduzir novos produtos
com eficacia ou dterar os ja exigentes na producéo. Poderiamos imaginar o caso da indistria de
cacados femininos, associados a tendéncias de moda.

- flexibilidade de mix de produtos, relacionada a capacidade de produzir uma linha
variada de produtos em um determinado espaco de tempo.

- flexibilidade de volume, onde deve ser considerada a capacidade que a empresa venha
ater de acdlerar ou desacelerar rapidamente a producéo de um determinado produto.

- flexibilidade de entrega, caracterizada como a capacidade de fazer frente a dteracOes
nas condigdes de entrega inicialmente estabel ecidas.

- flexibilidade de robustez, relacionada com a habilidade para dar uma resposta eficaz a
problemas relacionados com mudangas ndo plangadas na disponibilidade de recursos e no

Suprimento de seusinsumos.

2.1.2 Categorias estratégicas de decisdo

"Uma efetiva operacdo em manufatura ndo é necessariamente agquela que oportuniza o
méaximo de eficiéncia’ (WHEELWRIGHT, 1984, p.84). A efetividade na manufatura ocorre no
guste adequado de suas decisies de forma coerente com 0s objetivos edtratégicos
organizecionais. Tais decisies sdo aeas de escolhas que venham a posshilitar a mehor

combinacdo para o guste entre estratégia de negdcio e de manufatura
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Dedta forma, orientada por uma expectativa de desempenho, a geréncia pode entdo
definir politicas relacionadas a0 conjunto de decisies que irdo edtabelecer 0 sstema de
producéo. Em nivel estrutural, sho: capacidade, instalagtes, tecnologia de processos, integracéo
vaticd. Em nivd infracestrutural, sfo: plangamento e controle das operagbes, sstema de
qudidade, politica de recursos humanos, organizaco para 0 desenvolvimento de produtos e
processos e sstemas de avaiacdo de desempenho. Estes conjuntos podem ser aterados de
acordo com o tipo de sstema de producdo em questéo. "Dada a sua relevancia econdmica e
seus efeitos de longo prazo, as decisies estruturai's devemn ser bem estudadas e compreendidas’
(FLEURY & PROENCA, 1993, p.9).

As decisdes também poderiam ser classficadas como em infra-estruturais - forca de
trabalho, qualidade, plangamento da producdo e materiais e organizacdo - mais téicas e facais
de reverter e edruturais. capacidade, ingtalacles, tecnologia e integracdo vertical (HAYES &
WHEELERIGHT apud CORREA, 1993,p.25).

As consideragbes de nivel edtratégico, na definicéo de politicas, com o estabelecimento
da edtratégia de negocio, sua efetiva vinculagdo com as dimensdes competitivas e as escolhas
coerentes dos quesitos das categorias estratégicas de decisio sdo preocupacies que foram
observadas nesse trabalho. Redlizar escolhas e estabelecer politicas coerentes sdo condigdes

para obtencdo de vantagem competitiva através da producéo.

2.2 0S QUATRO ESTAGIOS COMPETITIVOS NA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A funcdo producdo pode assumir diversos papés em uma empresa, e estes podem ser

caracterizados a partir de um continuum que identifica quatro estagios das organizagoes frente

aesta questio (WHEELWRIGHT & HAYES, 1985, p.99).
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No primeiro estégio, ocorre uma orientacdo internamente neutra frente & manufatura,
onde os principais executivos tratam a funcdo como neutra ou incgpaz de influenciar a
competitividade. Sf0 estabelecidos esforgos para minimizar os efeitos negativos deste "ma

necessaio”.

Neste estégio, a capacidade da producéo € vista mwmo resultado de algumas decisdes
edruturals, sendo dada pouca ou nenhuma importancia estratégica as questoes infra-estruturais.
A manufatura € mantida flexivel e reativa. Sdo utilizados controles de performance de operacéo

orientados para as tarefas.

O segundo estagio também representa uma forma de neutralidade da manufatura, mas as
empresas buscam uma paridade com os principais competidores, seguindo as préaticas da

indUstria. Fica caracterizada uma neutralidade externa.

Diferente das empresas do estagio 1, as do estagio 2 seguidamente voltam-se para seus
proprios setores de pesquisa e desenvolvimento (fortemente orientados para produtos) como
também para fornecedores externos. Os principais executivos acreditam nas decisdes de
alocacdo de recursos como as mais efetivas como elemento estratégico. Pesados investimentos
para ganhar competitividade séo usualmente associados a novos produtos. Investimentos na

manufatura sdo a principio defensivos e voltados para o corte de custos.

No estagio 3, a producéo é utilizada para sustentar uma forca na posicéo competitiva da
empresa. A producdo oportuniza sustentacdo interna para a edratégia de negécio. Uma
edratégia de manufatura € formulada e perseguida. A empresa espera que a manufatura sga
criativa e que tenha uma visdo de longo prazo. Os administradores da producéo procuram
entender as edtratégias da empresa e 0 tipo de vantagem competitiva que € perseguida. Ha uma
expectativa de que a producéo dé sustentacdo as estratégias da empresa, sem contudo ser

chamada a participar daformulacéo.
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No quarto e mais adiantado estégio, a estratégia competitiva decorre em grande parte da
capacidade produtiva da empresa. Néo significa que a manufatura dite as estratégias, mas que
estas s resultado de esforgos coordenados entre as diversas areas funcionais, com forte

influéncia da producdo. A producéo assume o papd de sustentacio externa.

As empresas neste estagio fazem esforcos para antecipar novas préticas de producéo e
tecnologias, procurando adairir competéncias antecipadamente a suas implicagdes efetivas. E
dado espaco para oportunidades competitivas baseadas na producdo. Sdo dadas énfasesiguaisa
aspectos de ordem edtrutura e infra-estrutura. A producdo esta fortemente envolvida com as

principais decisdes em marketing e engenharia.

Neste contexto, estudamos quais sfo as dimensdes da competitividade adotadas pela
indlstria de molas do Rio Grande do Sul e em que medida a producéo tem sido organizeda de

formaa sustentar as edtratégias estabelecidas.

2.3 ESQUEMA REFERENCIAL PARA A CLASSIFICACAO DASEMPRESAS

Partindo do entendimento inicid dos quatro estagios propostos por WHEELWRIGHT &
HAYES (1985), passamos a fazer outra leitura do problema, sugerindo um esquema referencia
com elementos para caracterizacdo dos quatro diferentes estégios onde as empresas se
encontram. Os eementos que utilizamos para a montagem do esquema referencia foram: visao
da manufatura, recursos, abordagem para mudancas na manufatura, abordagem para progressos
tecnologicos, abordagem para a quaidade, condutas com os recursos humanos envolvidos com a
manufatura e abordagem para marketing e vendas. Relacionamos as caracteristicas de cada
elemento com cada um dos quatro estagios. Na definicéo do esquema consideramos, em grande
parte, as abordagens de WHEELWRIGHT & HAYES (1985), HAYES, WHEELWRIGHT &
CLARK (1988), CHASE & HAYES (1991) e WHEELWRIGHT & BOWEN (1996). Neste
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momento, fizemos adaptacbes das abordagens dos autores, visando a operaciondizacéo da
pesquisa.

Escolhemos o caminho da identificac@o de caracteridticas, que chamamos de € ementos,
para o estabelecer referéncias que conduziriam aos quatro estagios e viabilizar o desenvolvimento
da pesguisa. Como dternativa, tinhamos a experiénciade HUM & LEON (1995) que
redizaram pesquisa semelhante na indUgtria de eetrénicos de Singapura. Os autores utilizaram
uma comparacdo sintética das caracteristicas do pensamento e da prética das organizacOes entre
0s estagios 2 e 4 obtida de HAYES, WHEELWRIGHT & CLARK (1988). Esta abordagem
fornece uma comparacéo aravés de dez aeas de decisdo na manufatura, que mostramos
anteriormente como categorias estratégicas de decisfo. As comparagdes, em cada categoria de
decisdo, das diferencas entre os estégios 2 e 4 permitiu sua operacionaizacdo como base para a
operaciondizacd do conceito de quatro estégios como uma ferramenta de auditoria da

manufatura

Em nossa abordagem procuramos estabelecer caracteristicas para os quatro estégios e
identificar el ementos que poderiam ser verificados com sucesso nas pequenas empresas focadas
pelo nosso estudo. Fizemos entéo ainterpretacéo das caracterizagOes dos estagios presentes nos
quatro documentos citados e, considerando especiamente o esquema de CHASE e HAYES
(1991) desenvolvemos nosso referencia. Este foi entéo uma sintese de nossa interpretacéo das

caracterigticas de cada estagio apresentadas pelos diferentes autores.

No esguema dos quatro estagios em uma empresa de servicos (CHASE e HAYES,
1991, p.17) os autores sugerem uma lista de préticas e atitudes para cada estagio, baseada em
uas experiéncias, que apontam de forma gerd os principais procedimentos operacionas
encontrados nas empresas de servicos. Os autores fazem referéncia a semelhanca deste com a

abordagem de WHEELWRIGHT e HAY ES (1985) para andlise da estratégia de manufatura.
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O texto, nos tépicos seguintes, mostra oito aspectos relacionados com a gestdo das
organizages e suas manifestagbes nos quatro estagios que envolvem desde o menor uso até a
efdtiva utilizacdo da producéo como recurso de competitividade. Este foi 0 esquema o referencia
gue utilizamos para operacionalizar os conceitos envolvendo a diferenciacdo das empresas nos
quatro diferentes nivels. Sdientamos que as empresas podem estar sSmultaneamente em
caracteridicas diferentes a mais de um estégio, assm como em fase de transcdo. Autores
destacam que a passagem do estégio trés para 0 estagio quatro € o mais dificil de todos
(WHEELWRIGHT & HAYES, 1985, p.105) e que no nivel mais elevado encontram-se as

empresas com o status de fabricantes classe mundid.

O esquema citado foi a base para as andlises dos dados resultantes da pesquisa de
campo com as empresas da industria de molas do Estado do Rio Grande do Sul. Apresentamos
as caracteristicas das empresas nos quatro estégios propostos considerando o0s aspectos
pertinentes a cada elemento, sendo que uma empresa poderia estar em estagios diferentes em

cada e emento.

2.3.1 Caracteristicas da visdo da manufatura nos quatr o estagios

A manufatura no estégio um é reetiva. Algo smples e incgpaz de influenciar 0 sucesso
competitivo da organizacdo. Os diretores tem pouco envolvimento com as questfes da
manufatura. Nao ha percepcéo de dependéncia da manufatura. Seu foco esta nas decisdes de
investimento sob prisma de orcamento de capital.

No estagio dois, € seguidora de préticas da indUstria em questfes como: gestéo daforca

detrabaho, aquisicéo de equipamentos e outras.

No estagio trés, ha uma expectativa de que a manufatura sustente e fortaleca a posicéo

competitiva da organizacdo, com prioridades corretas. Sua contribuicdo deriva da estratégia de
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negocio. Os gestores de producdo procuram entender seu papel na estratégia de negdcio e o tipo
de vantagem competitiva que esta sendo perseguida. Ndo participam da formulacdo das

edtratégias do negocio.

E no estdgio quatro, a estratégia deriva da contribuicéo das diversas areas funcionais,
onde aparece fortemente a manufatura. Esta traz grande contribuicéo para 0 sucesso comptitivo.

Neste estégio esta presente aidéa de capacidades digtintivas.

2.3.2 Caracteristica da abordagem para recur sos nos quatr o estagios

No estagio um, as capacitagbes sdo vistas como diretamente resultado de agumas
decises estruturais sobre capacidade, instal agbes, tecnologia e integracio vertical. E dada pouca
importancia estratégica para questdes infra-estruturais como politicas para a forca de trabaho,

sstemas de plang amento e medicao (acompanhamento) e processos de melhoria incremental.

No estggio dois, s investimentos em novas equipamentos e ingaagdes sfo 0 meio mais
efetivo para obter vantagem competitiva temporaria. Busca de eficiéncia através de economias

de escda.

No estagio trés, € dada atencdo para os desenvolvimentos de longo prazo e tendéncias
gque possam ter efeto dgnificativo sobre a habilidade da manufatura em responder as

necessidades de outras areas da empresa.

E, no est4gio quatro, as empresas antecipam o potencia de novas préticas de manufatura
e tecnologias e procuram adquirir tais conhecimentos antes que suas implicagdes sgam evidentes.
Igua importancia para equipamentos, edificacbes e politicas gerenciais. As aquisicies de

equipamentos visam atender necess dades especificas de seus processos.
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2.3.3 Caracteristicas da abor dagem para mudancas na manufaturanosquatro estagios

No estagio um, os administradores da producdo seguem a indsténcia dos niveis
executivos em permanecer flexiveis e reativos. Capacidade somente € adicionada quando sua
necessidade é dbvia e, quando o fazem, preferem investir em ingtdagbes de uso gera, com

tecnologias adquiridas de terceiros.

No estagio dois, a docacdo de recursos € vida pela dta geréncia como decisdo
edratégica de manufatura. Em grande parte os investimentos para competitividade s8o em novos
produtos. Investimentos na manufatura sdo de natureza defensiva e voltados ao corte de custos.
Mudancas normalmente ocorrem quando sdo Obvias, provocadas por necessidades de curto

prazo.

No estagio trés, as decisdes procuram certificar sua consgsténcia no sentido de fortalecer
a edratégia competitiva da empresa. Edta € traduzida em termos de significado para o pessod
de manufatura. Suprem necessidades Obvias para preencher distanciamento entre o que €

demandado e o que € disponive (gaps).
E, no estagio quatro, é dada credibilidade para oportunidades baseadas na producéo. As
empresas constroem unidades produtivas que sdo projetadas para dar-lhes uma especifica

vantagem competitiva em um mercado particular.

2.3.4 Caracteristicas da abor dagem para pr ogr essos tecnol 6gicos nos quatr o estagios



No est4gio um, ha uma expectativa de suprir todos recursos de producéo por
fornecedores externos. Informacdes sobre tecnologia de producéo e desenvolvimento de novas
tecnologias sfo creditadas aos fornecedores. N&o ha percepcdo de aprendizado na manufatura,

gue possa criar ou expandir suas capacidades.

No estggio dois, existe pesquisa e desenvolvimento (P& D) voltada para produtos, assm
como a contribuicdo de fornecedores externos nesse aspecto. Mudancas em produtos e
processos tendem a vir de desequilibrios causados por competidores na indlstria. Melhorias em

tecnologia de processos sdo confiadas a fornecedores externos.

No estagio trés, sdo introduzidos recursos como robds, just in time e desenho auxiliado
por computador - CAD / manufatura auxiliada por computador - CAM, com caracterigticas do
estagio dois. Progresso tecnol 6gico € visto como uma resposta natural as mudancas na estratégia

de negdcio e da posicéo competitiva.

E, no estagio quatro, € dada igual énfase nas questOes edtruturais (como instalagtes e
equipamentos) e nas aividades infra-estruturais (politicas de gestéo) como recurso potencia para
melhoria continua e vantagem comptitiva. O tradiciona envolvimento com orcamento de capita

€ complementado por consideravel parcelade andise quditativa

2.3.5 Caracteristicas da gerenciamento nos quatro estagios

O estagio um € marcado pela presenca de controles de operacéo detalhados, orientados

para 0 curto prazo e posicionados para a protecéo contra problemas que possam afetar a

competitividade.

No estagio dois, dgumas vezes S0 perseguidos avancos na manufatura, que tendem a

= estritamente defensivos, de forma a estar de acordo com aindUstria
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No estégio trés, ocorre a formulacéo de uma edtratégia competitiva, baseada em um
processo formal de plangamento, que orienta as estratégias das éress funcionais. E formulada
uma estratégia de producéo para guiar as atividades da manufatura no longo prazo. As empresas

guerem que a manufatura sga criativa e com visdo de longo prazo.

E, no estagio quatro, planos de longo prazo consideram as capacidades de manufatura.
Foco em mehoria continua. Definicdo de principios da operacéo, ao invés de administrar pela
excegdo, apagando incéndios. Dedicacdo de tempo para questOes estratégicas. Qualquer esforco
de longo prazo que estgja relacionado com capacidades e com a geracéo de vaor para os

consumidores é visto como estratégico.

2.3.6 Caracteristicas da abordagem para a qualidade nos quatr o estagios

No estéqgio um, a quaidade € dependente do custo. A quaidade praticada é muito
variavel. No segundo, a quaidade atinge algumas necessidades dos clientes. E consistente em
uma ou duas dimensdes. No terceiro, atinge e até excede as expectativas dos clientes. E
consgtente em multiplas dimensdes. E, no estégio quatro, a qualidade eleva as expectativas dos

clientes e procura desafios. Mehoria continua € perseguida.

2.3.7 Caracteristicas das condutas com o0s recursos humanos envolvidos com a

manufatura nos quatro estagios

O edtagio um é caracterizado por baixa tecnologia, com recursos humanos de producéo
e administraco pouco preparados. A idéia é de que qualquer um é capaz de administrar a

manufatura. Os supervisores controlam os trabal hadores.
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No estagio 2, 0s supervisores controlam os processos. Os trabal hadores sdo recursos

eficientes, disciplinados, que seguem procedimentos.

No estégio 3, 0s supervisores ouvem os clientes, treinam e gjudam os trabalhadores, que

tém responsabilidade de escolher entre procedimentos aternativos.

E, no estdgio quatro, os supervisores sdo ouvidos pela ata geréncia como fonte de novas
idéas. Sdo tutores dos trabalhadores, que s&o criativos e desenvolvem procedimentos. Presenca
do gerenciamento de projetos com abordagem de equipe (team-based). Os trabalhadores sdo

vistos como recursos e solucionadores de problemas.

2.3.8 Car acteristicas da abor dagem para marketing e vendas nos quatr o estagios

No estégio um o foco das vendas esta em "tira” pedidos. No segundo estégio, a
empresa procura atuar nas condigdes da industria. No terceiro, a operacdo apoiada por esfor¢os
mercadoldgicos. E, no estégio quatro, existe a busca de novos mercados e novos canais de

comercidizacao.



3METODOSE PROCEDIMENTOS

Neste capitulo apresentamos 0s métodos e procedimentos utilizados no estudo,
envolvendo definicdo do escopo de pesquisa, indrumentos, dificuldades enfrentadas e

procedimentos nos traba hos de campo.

3.1 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS

Nossa pesquisa foi redlizada em um conjunto de 7 empresas representativas da indlstria
de molas do Estado do Rio Grande do Sul. Na identificacdo das empresas consideramos 0s
cadastros da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul e do SEBRAE/RS.
Observamos também as listas de participantes da Mercopar de 1996 e as informagtes passadas

pelas empresas do segmento na fase preliminar da pesquisa de campo.

Definimos as empresas participantes conforme os seguintes critérios:



- empresas fabricantes de molas de tragcéo, tor¢do e compressao, espirais ou helicoidais,
gue utilizassem arames de diferentes bitolas como matérias-primas, ou fabricantes de molas de
chapas,

- empresas em atividade regular, com suas sedes no Estado do Rio Grande do Sul.

Vidtamos as empresas escolhidas em peo menos duas oportunidades. Uma fase
preliminar voltada para a confirmacéo da empresa no conjunto que Seria pesquisado e tambem
para fornecer esclarecimentos que viessem a proporcionar uma participacdo mais efetiva da
empresa durante a entrevista propriamente dita. Nesta etgpa definimos as pessoas que seriam
entrevistadas e definimos as agendas para os trabalhos. Na segunda e definitiva parte, aplicamos

um questionério e fizemos, dentro do possivel, observactes nas empresss.

Adotamos um questionario condtituido de dois modulos, que detahamos nos topicos
seguintes. Redizamos as entrevidas para a aplicacéo dos questionarios com os individuos que,
tendo contato com a produco, tivessem autoridade e responsabilidade mais amplas. O primeiro
maodulo visava permitir um entendimento sobre as operagbes das empresas, permitindo em
efetivo mapeamento do setor. Além disto, visava garantir que o0 grupo pesquisado fosse
representativo do mesmo escopo de atuacdo. O segundo médulo estava direcionado para a
classficacéo das empresas em rdacdo a0 esquema referencial da pesquisa (ver Capitulo 2),
visando o diagnostico proposto nos objetivos. Considerando 0 pequeno nimero de empresas no
escopo do estudo, optamos por aplicar os questionarios com a presenca do pesquisador na
totalidade da populacéo. Trabalhamos com entrevistas estruturadas, com respostas de escolhas
smples, e questBes de reforco opcionais. Uma vez que o procedimento previa a presenca fisca
do entrevistador, consderamos a posshbilidade de obter complementacbes por conta de
observactes. Assm, procuramos identificar corretamente a posicdo dos entrevistados frente as

guestfes propostas e estabel ecer comparagoes.



Para a redizacdo dos objetivos, fizemos uso do esquema referencia apresentado no
Capitulo 2 que, considerando a proposta de quatro estégios de competitividade da manufatura
(WHEELWRIGHT & HAYES, 1985), apresentou uma Série de caracteristicas que foram
verificadas nas empresas pesquisadas. Assm, trabahamos com base em uma classificacdo de

intensidade de uso da estratégia de producdo como recurso para competitividade.

Verificamos as freqiéncias das ocorréncias das respostas dadas pelas empresas
participantes, relacionamos com os contelidos de nossas observacOes e das respostas das
guestdes complementares e apresentamos conclusdes sobre 0 setor. Realizamos uma pesquisana

forma de estudo exploratdrio-descritivo combinado.

3.2 QUESTOES RELACIONADAS COM A DEFINICAO DO ESCOPO DE PESQUISA

Estabelecemos inicidmente que 0 conjunto de empresas que estavam nos cadastros
pesquisados seriam a totaidade dos fabricantes de molas do Estado do Rio Grande do Sul.
Entretanto, com a fase preliminar dos trabalhos de campo incluimos trés empresas, com suas

sedes em Gravatai, indicadas pelos proprios participantes do setor.

Também excluimos outras empresas que constavam da ligta inicid gpés entrevidas de
qudificacéo. Os motivos das exclusdes foram diversos. Estas decorreram do fato de que as
especificagbes molas nos reporta para uma grande variedade de produtos. Desta forma,
procuramos limitar nosso estudo aos fabricantes de molas de tragdo, compressao e torcéo,

epirais e hdicoidais, de qualquer tamanho, e molas de chapas.

Neste procedimento levamos em consideracéo a forma como as préprias empresas do
setor abordaram a questdn. Consideramos também que as empresas convidadas a participar

deveriam edtar em dividade regular, excluindo assm as empresas em fase de implantacéo, de



encerramento de atividades ou que, mesmo sendo conhecidas como fabricantes de molas, ndo

egtivessem produzindo molas com regularidade.

Desconsideramos as empresas fabricantes de molas para veiculos pesados, usudmente
conhecidas como molas de fechos, dém dos fabricantes de molas pneuméticas e de molas
especias para gplicagdes em ferramentas manuals. Estas Ultimas sendo, conforme as empresss,

uma variacao das molas de chapas.

Definimos assm nosso escopo find de pesquisa com um tota de 7 fabricantes de molas.
As empresas quaificadas estavam digtribuidas no Estado do Rio Grande do Sul da seguinte
forma: uma em Canoas, trés em Gravatai, umaem Novo Hamburgo, uma em Porto Alegre e uma
em Cachodrinha (Anexo 4). Consderando as bases de dados disponivels, ja citadas
anteriormente, e as informagdes das proprias empresas, entendemos que foi possive verificarmos

atotalidade dos participantes do setor no Estado.

3.3 CONSIDERACOES SOBRE O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO DE CAMPO

Dividimos nosso trabaho de pesquisa de campo em trés momentos. entrevistas de
qualificacdo com o grupo de empresas cadastradas para o estudo, aplicacdo dos questionérios

na presenca do pesquisador e entrevistas de reforco para a solucdo de davidas.

Redizamos uma fase dedtinada a testes pilotos, quando procuramos definir a melhor
forma para estruturarmos o insrumento de pesquisa Inicidmente pensivamos em utilizar um
formulario de entrevista com questdes abertas, entretanto, ao find da etapa de testes, definimos
gue deveriamos utilizar um questionario com questdes de escolha smples e questdes de reforco.
Nosso objetivo foi obter o méaximo de objetividade do pesquisador quanto as respostas
apresentadas pelos pesquisados, dém de ordenar as entrevistas de forma a atender as

necessidades operacionais dos contatos. N&o deveriamos, por exemplo, utilizar um tempo
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reunido superior as possbilidades dos entrevistados, uma vez que estariamos em conteto com
pequenos empresarios que, conforme verificamos nos testes, costumavam edtar bastante

ocupados com suas tarefas diarias.

Redlizamos uma sfrie de testes pilotos preliminares para a definicBo do questionario que
utilizariamos nas entrevistas. Trabahamos com empresas que agpresentavam caracteristicas
semelhantes aos fabricantes de molas, sem contudo comprometermos o grupo avo do estudo.
Escolhemos os seguintes casos. uma indistria meta rgica fabricante de arruelas e fornecedora de
sarvigos de estamparia para terceiros locaizada em Cachoerinha, uma indstria metaUrgica
especiaizada em servigos de usinagem paraterceiros localizada em Caxias do Sul e umaindidtria
metalUrgica voltada para a producéo de matrizes e para servigos de estamparia para terceiros

localizada em Estel o, todas no Estado do Rio Grande do Sul.

Logo apds, iniciamos uma fase de “entrevigas’ smplificadas de qualificacéo,
preferencidmente com visitas nas empresas. N&o redizamos contatos pessoas nos seguintes
casos. empresas Stuadas em cidades distantes de nossa base mais do que duzentos quilémetros,
empresas definidas como n&o fabricantes pelas proprias indlstrias de molas visitadas e empresas
fabricantes de molas de fechos. Estas Ultimas, uma vez que ja conheciamos as diferencas entres
seus produtos e os padrbes de molas que haviamos estabelecido como caracteristica

indispensavel para que fabrica fizesse parte do grupo.

Nas entrevistas smplificadas de qualificacdo, entregamos a carta de apresentacéo da
Universdade (Anexo 5), esclarecemos os objetivos de nosso trabalho, dissemos que os
participantes receberiam como retribuicio um relatério sobre o setor e, principamente,
procuramos definir se a empresa seria incluida no conjunto dos fabricantes de molas espirais e

helicoidais, de quaquer tamanho, ou de chapas e que estivessem em atividade regular.



Durante as proprias vistas sdecionamos as empresas e procuramos estabelecer as
condicles necessrias para 0 sucesso das etapas finals. Especificamente, tentamos ja conhecer
um pouco sobre as empresas e seus proprietarios, definir quem seria entrevistado e mostrar a
seriedade necessria para a tranqilidade dos envolvidos. Houve caso em que ficamos mais de
uma hora redlizando a visita de qudificacdo. Ocorreu também um caso em que o entrevistado

solicitou o0 question&rio paraumaletura prévia

Um empresario, excluido do grupo find devido ao momento de transicéo vivido por sua
empresa, trouxe importante contribuicdo para o entendimento do setor. Em especid, nos fez ver
gue nossas indistrias estavam distantes dos grandes fabricantes do mercado naciona e
internaciona. Verificamos ainda que isto poderia ser percebido pelo pouco uso de automacéo

dasindUstrias locais comparativamente com os expoentes do setor forado Estado.

Findmente, passamos para a aplicacdo dos questiondrios, redizando assm o segundo
momento das entrevistas. Estes foram divididos em duas secfes, uma destinada a caracterizacéo
da empresa, de suas prioridades competitivas e das prioridades requeridas pelos compradores,
e outra destinada aos oito e ementos voltados as classificagfes das empresas nos quatro estégios
de competitividade da manufatura. Ainda, antes de concluirmos, retornamos em uma empresa

para solucionar dlvidas quanto as respostas dadas.

3.4 CONSIDERACOES SOBRE A DEFINICAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Uma vez que as perguntas feitas para os empresarios deveriam conduzir a classificacéo
de suas empresas com base no esquema de referéncia apresentado no Capitulo 2, o problema
enfrentamos um problema objetivo em rdacdo a0 insrumento de pesquisa, que deveria
estabelecer relagbes diretas e corretas do que seria respondido com as caracterigticas do
esquema de referéncia. 1sto, com o minimo de subjetividade do pesquisador. Seria necessario

captarmos dos empresarios suas percepgdes quanto a uma série de assuntos que envolviam suas



empresas, para entdo proceder com a classificacdo e conclusdes. Selecionariamos os dados

levantados, tendo como recurso questes de reforco e nossas proprias percepcdes do ambiente.

A idéainicid foi entdo de procedermos com a utilizacdo de entrevistas abertas como
método, tendo um roteiro de entrevista, bastante genérico, como instrumento. Questionamos este
primeiro passo devido a preocupacéo com a fragilidade do instrumento no sentido de obter a
verdade dos fatos e com a dificuldade de operaciondizacdo dos contatos com as empresss,
decidimos, assm, dedicar um tempo maior ao estudo do melhor instrumento. Adotamos como
procedimento a redlizacdo de testes pilotos que pudessem mostras as deficiéncias e oportunizar

corregoes.

No decorrer do trabalho de testes do instrumento de pesquisa dedicamos atencéo a
guestdes como as caracteristicas dos empresarios que seriam consultados, o0 tempo que os
empresrios poderiam digponibilizar para as entrevidtas, a objetividade e repetibilidade do
pesquisador e arelacdo das respostas com 0 esquema de referéncia.

3.4.1 Ascaracteristicas das empresas pesquisadas e dificuldades

Para 0 mehor entendimento dos desafios enfrentados, € relevante citar que o grupo de
empresas que focamos em nosso estudo foi de pequenas empresas da capital e do interior do
Estado do Rio Grande do Sul. Das quinze empresas consideradas no primeiro cadastro do setor,

guatorze tinham até cem funcionarios, sendo consideradas pequenas.

Partimos somente de percepcdes sobre as potenciais dificuldades, mas foi através dos
projetos pilotos que experimentamos com maior clareza o problema e definimos os meios para
enfrenté-1os. Entre as barreiras que acreditdvamos seriam enfrentadas estavam a informalidade
das organizagbes e as posshilidades de compreensio de empres&ios que ndo eram

acostumados ao exercicio tedrico e nem familiarizados com aterminologia de nosso referencid.



Limitamos os testes a viabilizacdo de nossos objetivos, sem o compromisso de
redlizarmos um estudo especifico sobre o desenvolvimento de instrumentos de pesquisa para o
escopo de pequenas empresas. Acreditamos, entretanto, que os testes pilotos e seus resultados
tenham sdo relevantes no sentido de mostrar dificuldades e gpontar solugdes que pudessem

aumentar as chances de resultados satisfatdrios em cendrios como estes.

Assm, definimos que o primeiro teste seria em uma empresa metallrgica de pequeno
porte especidizada em estamparia para terceiros e fabricante de umalinha prépria de arruelas. O
segundo, seria em uma empresa metalUrgica de pequeno porte especidizada em usinagem e, 0
terceiro, em uma empresa meta Urgica de pequeno porte especiaizada em matrizaria e estamparia
paraterceiros. Em meio aisto, ainda fizemos um pequeno teste com um supervisor de producéo

de umaindustria fabricante de ventiladores.

Uma vez que dedicamos especid atencéo a este agpecto, decidimos mostrélo de forma

detalhada nos tdpicos abaixo.

3.4.2 As caracteristicas do empresario focado pela pesquisa e sua influéncia no

insgtrumento

Tendo como referéncia os dados disponivels sobre as empresas fabricantes de molas do
Estado do Rio Grande do Sul, procuramos estabelecer por semelhanca as empresas para a
redizacéo dos testes pilotos. A idéia foi preservar as empresas dvo, de forma a corrigir
problemas sem pregjudicar as conclusdes do trabalho. Com a redizacdo dos testes foi possivel
estabelecer aguns cuidados a serem tomados, uma vez que 0s empresarios do setor teriam

potencia mente comportamento similar.
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Os entrevistados nos testes, de caracteristicas semelhantes aos entrevistados das
empresas fabricantes de molas, apresentaram formagdes e caracteristicas pessoais bastante
diferentes, o que reforcou a idéia de cuidados em termos das qualidades que precisam estar
presentes no instrumento de pesquisa e nas condutas do pesquisador. Algumas questdes que
poderiam parecer muito smples para aguns, goresentariam eevado nivel de dificuldade para

outros.

Verificamos que, no conjunto, os entrevistados apresentavam as seguintes caracteristicas
geas

- disponibilidade para colaborar, tendo, entretanto, limitagtes no tempo a dispensar. Foi
possivel perceber que entrevistas muito prolongadas poderiam comprometer suas rotinas diérias.
Mesmo quando a preocupacdo ndo é formalizada, fatos como interrupcBes decorrentes de
guestionamentos de funcionarios serviram para perceber o problema. Isto dém da sensacdo de
cansaco experimentada, inclusive pelo pesquisador, quando o tempo de entrevista ja superava
umahorg;

- dificuldade para 0 entendimento das questdes e dos conceitos apresentados, sendo
necessario esforco no sentido de esclarecimentos e de adequar 0s termos as suas realidades;

- preocupacdo dos pesguisados em modtrar intencdes, diante do receio com a possivel
imagem de deficiéncias causada pelos fatos objetivos. De forma clara representado por questfes

como: vocé gostaria de saber 0 que fazemos ou o que gostariamos de fazer?

3.4.3 Asfases de preliminar es de aperfeicoamento do instrumento de pesguisa

Durante 0 desenvolvimento do insrumento de pesguisa consideramos as seguintes
dternativas. em uma primeira fase, partimos de um formulério de entrevisa bastante genérico
que, logo em seguida, complementamos com algumas questfes que poderiam ter as respostas

orientadas por opcdes fechadas.
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Iniciamos os testes, tendo como diretriz que as entrevistas fossem em grande parte
abertas. ApGs ocorrer 0 primeiro teste do instrumento, procedemos com melhorias, testamos

novamente (Anexo 1).

Tentamos classficar as empresas e, com a preocupacdo decorrente do fato de que as
classficagbes passaram por forte subjetividade do pesquisador na interpretacdo das respostas
obtidas, dteramos nosso procedimento na busca de um question&io que pudesse mostrar de
forma mais direta as relagbes entre as respostas dos entrevistados e 0s estagios de suas

empresas.

Adotamos, entdo, um questionario fechado com questbes de reforco para
esclarecimentos que viessem a ser necessarios. Neste momento, ainda optamos pela utilizacéo de
escala com fins a permitir maior flexibilidede ao entrevistado e tentar uma gproximacdo mais

rigorosa com as respostas (Anexo 2).

Testamos novamente e o0 novo indrumento modrou fragilidade, agora, na
operacionaizacao da escala escolhida. Procedemos entéo com novas modificacles e, de forma
definitiva, decidimos utilizar um question&rio de perguntas com escolhas Smples e questes de

reforco opcionais (Anexo 3).

3.4.3.1 Primeirafase - formul&rio de entrevista na versao preiminar

N&o chegamos a testar a versdo preliminar do instrumento de pesquisa. Sua diretriz
principa era a de ser um formulério de entrevista, com questdes totalmente abertas, voltado a
exploracdo dos diversos cend&rios das empresas pesquisadas. As entrevistas deveriam ser
realizadas na presenca do pesquisador que, com sua percepcdo do ambiente, faria as filtragens

de informacdes que fossem necessarias.



Questionamos esta primeira versao e definimos a necessidade de uma etapa de melhorias
do formulario de entrevista para depois proceder com a redizacéo do primeiro trabaho de

campo.

3.4.3.2 Segunda fase - formulério de entrevista na versao revisada

O trabaho de reviso do instrumento resultou em um formul&rio congtituido de quarenta
e oito questdes, divididas entre abertas e fechadas, com um modulo de identificacio da empresa,
seus produtos, seus mercado e suas prioridades competitivas e outros oito modulos com os
elementos de andlise utilizados no esquema referencid  para a classificacdo nos quatro estégios
(Anexo 1). Logo em seguida, redlizamos o primeiro teste piloto. Escolhemos em uma indUdtria

metal Urgica especializada em estamparia para terceiros e fabricacdo de arruelas especiais.

Percebemos que a pequena empresa, aparentemente por condicBes decorrentes de
dificuldades econdmicas, gpresenta suas operacdes dispersas em diversos focos. Foi necessario
definir, ou tentar definir o foco que seria abordado na andlise, sob risco de haver uma
caracterizacdo confusa de prioridades e agbes. Passamos a questionar se 0 problema ocorreria
entre os fabricantes de molas, existindo aqueles atuam efetivamente na &rea e outros que tém o

produto molas como um mero complemento de uma linhaamplae difusade produtos.

Um outro aspecto que observamos foi que determinadas condutas eram resultado de
experiéncias isoladas, como o fornecimento de um conjunto especifico de pecas para uma
empresa fabricante de autopegcas pela empresa pesquisada no primeiro teste piloto. O
entrevistado chegou a dizer: “no caso especifico da DHB (cliente), que hoje € Ddphi, ...des
exigem anorma QS9000”. Assm, 0 “caso especifico”, que representava parcela expressiva dos

negdcios da empresa, Ndo era representativo de um panorama organizaciond.



Percebemos também a diferenca de abordagens para a participacdo de produtos e/ou
clientes no negdcio da empresa nas considerages de esforgo dedicado (tempo de envolvimento)
e do faturamento gerado. Este aspecto foi enfatizado por um entrevistado quando perguntado
guanto aos principais produtos e mercados da empresa. Notamos igualmente que, ha pequena
empresa, o responsavel pela funcéo producdo poderia ser o proprio proprietario, mesmo que ee

tivesse condtituido uma espécie de supervisor ou gerente de fébrica.

Enfrentamos também problemas com respeito as questdes fechadas e os contelidos das
aternativas propostas. A idéia de freqliéncia de ocorréncia (Anexo 1) de um determinado evento
como forma de mostrar se este estava ou ndo sendo considerado pela empresa, apontou
dificuldades, sgja pela nocéo confusa de fregliéncia pela adogdo de termos como algumas vezes
ou pela dificuldade de operaciondizacdo, sendo de dificil sua colocacéo no decorrer do didogo.

Tratando-se de uma forma composta de didogo orientado por um roteiro e questdes
objetivas de um questiondrio, verificamos dificuldade em operaciondizar a entrevia. Algumeas
questdes colocadas pareceram ser melhor abordadas no contexto do didogo. Adicionalmente,
guando eram apresentadas alternativas, o formato do material apresentado para o entrevistado
néo favorecia o entendimento. Percebemos que deveriam ser apresentadas as opgdes com um
formato gréfico que tornasse possivel sua andise sem ainterrupcéo do didogo.

Deveriamos entdo, sempre, definir quem seria o responsavel pela funcdo producdo na
empresa, estabelecer 0 foco ou focos daempresa, definir qual a unidade de negocio que estaria
sendo objeto de andlise, preparar argumentos para oferecer 0s esclarecimentos necessarios
sobre as questfes propostas, melhorar as escaas nas questdes objetivas, apresentar melhor as
opgdes das questdes objetivas de forma a facilitar sua utilizagdo durante o didogo com o
empresrio, tentar reduzir o tempo do contato e enfim, redizar novas experiéncias antes de

progredir.



Resumindo, continuavamos com fdta de um roteiro ou question&io para viabilizar
entrevigtas de forma mais objetiva e segura. Entretanto, desconfiando que pudessem ter ocorrido
deficiéncias provenientes da inexperiéncia do entrevistador, demos inicio a uma proxima etapa de

testes. Esta ocorreria ainda sem mudancas significativas nas diretrizes basicas do processo.

3.4.3.3 Tercairafase - formul&rio de entrevisa natercara versso

Redizamos a terceira fase com um teste piloto em uma indUstria metal Urgica de pequeno
porte especializada em usinagem para producdo (pecas seriadas) e servicos de matrizaria
Repetimos o instrumento anterior, acrescentando as melhorias plangadas. O fato de a empresa
Ser um pouco mas edruturada facilitou as colocagfes, assm como a figura do gerente de
producdo ficou bastante clara. O risco passou a ser de uma percepcdo equivocada de um
ambiente onde os processos de plangamento e operacionais pareciam funcionar bem. O
gparente exercicio estratégico da empresa facilitou o entendimento das colocagtes que fizemos,

assm como ja estdvamos melhor preparados.

Superamos problemas como a davida, ou certo constrangimento do empresario, em faar
sobre questdes importantes e para as quals ja existem projetos idedlizados, mesmo que ndo
edivessem momentaneamente implantados. Utilizamos esclarecimentos no sentido de colher
informagtes sobre as préticas efetivas da empresa, sem contudo deixar de escutar e respeitar o

fato de serem, muitas vezes, deficiéncias ja diagnosticadas e com solugdes idedlizadas.

Entdo, nossa maior preocupacdo passou a resdir no fato de que, mesmo com o
gperfeicoamento da entrevista baseada em um instrumento com o formato misto de formulério de
entrevista, com questOes abertas, e de questionario, com questdes fechadas, permaneciamos
com dados dificeis de serem tabulados, sujeitos a resultados discutiveis devido a subjetividade do
pesquisador na interpretacdo das ponderacOes dos entrevistados. Afinal, o que foi dito pelo

empresario corresponderia a qual aspecto presente no esquema referencia do estudo, ja que as



perguntas ndo eram diretas? Como judificar de forma condgtente nossa escolha de um
determinado estagio, ou posicdo de transicdo entre estégios, consderando que, para cada
demento do esquema referencid, teriamos feito interpretacBes de respostas bastante variadas

indicando as caracteristicas esperadas?

Poderiamos citar aguns exemplos de dados dos primeiros testes de forma a permitir um
melhor entendimento de nossas preocupacies. Para tanto gpresentamos abaixo agumas
respostas de um dos entrevistados que poderiam ser interpretadas como fornecedoras de
caracteristicas dos estégios um ou dois:

-“O pessoa tem trabalhado conosco hé bastante tempo, mas ndo evoluiram. Apesar dos
cursos esimulados pela empresa, des ndo tém nivel compativel. Ndo sa se por deficiéncia
minha. N&o houve crescimento. Entéo, hoje, praticamente, a gente ndo pega opinido deste tipo
(plangamento) sobre o futuro da empresa. Em termos de formas de producéo, Sm. Maneiras de
aumentar a produtividade”, caracterizando 0 estdgio um com orientagdo para o curto prazo ou
dois, com investimentos na manufatura de natureza defensiva e voltados ao corte de custos.

- “N6s normamente fizemos investimentos em cima de aguma coisa ja negociada.
Apenas com perspectivas’, onde observamos que a empresa reage ao mercado.

- “Quando a gente precisa desenvolver algum produto onde ndo temos toda a
competéncia para desenvolver, entédo nés buscamos uma assessoria externa’ caracterizando o
edtégio dois, com existéncia de desenvolvimentos voltados para produtos, assm como a
presenca da contribuicao de fornecedores externos.

- “Em termos de matrizaria, temos boas possibilidades de incrementar este tipo de
sarvico. Porque, hoje, a gente faz praticamente, dém de nossas manutengoes internas, para
algum cliente que nos procura’ onde observamos que a empresa reage ao mercado.

- “Eu tenho agui, 6, meu pedido de bacéo, onde eu controlo prazo de pagamento e
prazo de entregd’ mostrando caracteristica do estagio um com foco das vendas em “tirar”

pedidos.
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- “Eu s& que é um erro. Edtrategicamente eu deveria saber 0 que meu concorrente esta

fazendo, mas eu ndo fago.”

Com eda dificuldade, decidimos modificar a diretriz centrd de entrevisas néo
edtruturadas para estruturadas. Colocamo-nos a desenvolver um question&rio que, iguadmente a
proposta anterior, seria aplicado na presenca do pesquisador. Passamos a trabahar no sentido

daredizacdo de um novo teste piloto antes de progredir.

3.4.3.4 Quartafase - questionario para entrevista com semantic distance scale

Contavamos entéo com um question&io definido como instrumento que solucionaria s
problemas dos exercicios anteriores. Desenvolvemos a idéia de tentar a0 maximo preservar a
flexibilidede oferecida pelos instrumentos inicias. Desta forma, idedlizamos que deveriamos
utilizar uma escala que permitisse ao entrevistado mostrar nivels diferentes de concordancia com

0S aspectos propostos.

Pesquisamos sobre as possivels escalas a serem utilizadas e optamos por testar a
semantic distance scale (Anexo 2) onde, ao invés de o entrevistado somente escolher entre
afirmaces, ele define o quanto cada afirmacdo descreve um determinado tépico (ALRECK &
SETTLE, 1995, p.132). O wso de escdas permitiria, adiciondmente, obter respostas de muitas
guestdes de forma rgpida e obter as condicles para que as respostas das diversas empresas
pesquisadas pudessem ser comparadas nos mesmos termos. Também, 0 uso de um questionario
com perguntas fechadas poderia auxiliar no sentido de evitar ainfluéncia de opinides pessoais do
pesquisador sobre as respostas do entrevistado, visto como uma das desvantagens da entrevista

(GIL, 1994).

Os contelidos das afirmagdes que deveriam representar a precisa identificacdo das

respostas com as caracteristicas presentes no esquema referencia de pesquisa, que estabeleceria



0S parametros para 0s quatros estégios de uso da estratégia de producéo como recurso para a
compstitividade, foram elaborados com vistas a serem criticados apds o teste piloto. Com base
em uma experiéncia preliminar definimos que 0 uso da escala pelo entrevistado dar-se-ia gpos a

escolha da opcéo prioritaria. Ou sga, a que receberia a pontuacéo maxima.

Além de problemas ja percebidos anteriormente, como o fato de o empresario
apresentar confusdo entre as praticas efetivas da empresa e seus desgjos expressos e a
dificuldade de entendimento das quest@es propostas, o resultado finad de nosso trabalho mostrou

gue a escala escolhida ndo trouxera o resultado esperado.

Como dgumas afirmacbes ndo faziam obrigatoriamente a exclusdo das outras e 0s
entrevistados apresentavam dificuldade em atribuir graus para a efetiva distingéo entre das, a
flexibilidade idedlizada foi, de fato, um fator de complicacéo. Ao invés de permitir a percepcao
de movimentos entre 0s quatro estagios, resultou em pouca clareza quanto as préticas

efetivamente adotadas pela empresa.

Assm, decidimos manter 0s progressos que decorreram do uso de um questionario sem,
contudo, utilizar a escaa idedlizada e testada. Passariamos a buscar a desgjada flexibilidade
através da conducdo dos trabalhos durante as entrevistas, com observacOes esclarecedoras do

ambiente e com o0 uso de questdes opcionais de reforco.

3.4.3.5 Fasefind - o instrumento de pesquisa adotado

ApGs a redizacéo dos testes pilotos, definimos um question&rio, congtituido de dois

maodulos, para ser aplicado na presenca do pesquisador.

O primeiro modulo visava permitir um entendimento sobre as operacdes das empresas,

permitindo em efetivo mapeamento do setor. Além disto, visava garantir que o grupo pesquisado
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fosse representativo do mesmo escopo de atuacéo. Este cuidado esta relacionado ao fato de que

0 produto molas apresentava variagdes que poderiam vir aprejudicar os resultados.

Como na pequena e média empresa, por vezes, as diversas funcdes da administracéo so
compartilhadas pelas pessoas, sem uma departamentalizacdo mais efetiva, no que tange
especificamente a funcéo producdo, seu aspecto operacional, seu papel de coordenacéo e seu
demento edratégico parecem também ser, por vezes, compartilhados entre individuos,
independente dos cargos que ocupam. Assim, de forma a evitar rotulos pré-estabelecidos,
procuramos entrevistar os individuos que, tendo contato com a producdo, tivesse autoridade e

responsabilidade mais amplas.

O segundo modulo estava direcionado para a classficagdo das empresas em relacéo ao
esquema referencia da pesguisa, visando o diagnostico proposto nos objetivos. Os eementos
gue verificamos nesta etgpa da entrevista foram: visdo da manufatura, capacitagoes, abordagem
para mudancas na manufatura, abordagem para progressos tecnolOgicos, abordagem para a
qudidade, condutas com os recursos humanos envolvidos com a manufatura e abordagem para

marketing e vendas.

A aplicacdo do instrumento oportunizou uma avdiacdo podtiva, reforcando nossa
percepcdo de que haviamos procedido com melhorias necessérias. Tavez, se edtivéssemos
diante do desafio de iniciar novamente, nossa trgjetOria seria mais curta, abreviando as etapas de
testes redizadas. Entretanto, acreditamos que este instrumento, e suas dificuldades, servem como
contribuicdo para pesquisas que tenham como escopo as pequenas empresas. Também
consderamos que uma aternativa para seu gperfeicoamento seria reforcar 0s aspectos de
observacdo direta da redlidade, reduzindo a dificuldade de obtencéo de respostas objetivas dos

pesquisados sobre suas empresas.

3.5 QUESTOES RELEVANTES SOBRE ASENTREVISTAS



As entrevistas foram redizadas de acordo com o plangado, entretanto, enfrentamos
adgumas dificuldades que precisam ser relatadas. Entre outras destacamos. os diferentes
posicionamentos dos entrevistados em relacdo a nossa proposta de trabalho, a dificuldade ce
entendimento das questBes formuladas e das aternativas de respostas disponivels para serem
escolhidas, a confusdo entre “0 que eu godtaria de fazer” e “o que eu fago” e a presenca de

préticas diferentes na mesma empresa.

Quanto aos posicionamentos dos entrevistados, verificamos pelo menos duas posturas
digintas que podem ter influenciado os resultados obtidos. Um primeiro tipo de entrevistados
caracterizados pelo receio em dar informagfes, mostrando pouco interesse pelas perguntas e
com respostas sucintas e pouco cuidadosas. Outros, muito interessados (em pelo menos um
caso, estudando o questionario com antecedéncia), dedicados ao melhor entendimento de nossas
proposicies, procurando colher elementos para suas proprias andises, com respostas
constantemente reforcadas por comentarios destinados a esclarecimentos e com o cuidado de,

inclusive, ilustrar as consideragtes com visitas as operacies das empresss.

Em relacdo ao entendimento das questBes e das opcles de dternativas para respostas,
percebemos que, em muitos casos, 0s entrevistados pareciam ndo entender os termos que
utilizamos. Os termos foram adequados a linguagem habitud dos envolvidos, mesmo assm,
parecia ndo haver entendimento suficiente para diferenciar com clareza as abordagens das
dternativas. Em aguns momentos, percebemos uma certa dificuldade com a leitura dos topicos,
talvez devido a uma certa ansedade em dar as respostas. Tentamos dar 0s esclarecimentos,
guando solicitados, e até quando isto ndo ocorria, entretanto, havia um certo constrangimento
por parte de adguns entrevisados. Como houve variaghes das entrevistas em relacdo a este
aspecto, acreditamos que deveriamos relata-1o com aintencdo de mostrar uma efetiva limitacéo

do processo. Ocorre, contudo, que os resultados ndo devem ter sido fortemente influenciados.
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A confusio entre “0 que eu godtaria de fazer” e “0 que eu fago” esteve presente em
diversos momentos, uma vez gue as respostas conduziam a préticas que poderiam ser percebidas
pelos entrevistados como mais apropriadas ou menos apropriadas. Em muitos casos esteve
presente a idéa de que “minha empresa esta sendo preparada para isto’. Disto decorre a
preocupacdo de que algumas respostas pudessem apresentar a expressao de vontades e ndo a
redidade dos fatos. Procuramos ao maximo diminar esta possibilidede e, a exemplo do item

anterior, verificamos aimportancia deste esclarecimento.
Por fim, dgumas empresas aparentemente convivem com diferentes préticas
operacionais. Esta Stuacdo fez com que as melhores préticas fossem tomadas como referéncia

pelos entrevistados. Em pelo menos um caso, por exemplo, a empresa andisada estava

buscando novos mercados e, para estes, buscando atuar de forma diferente.

4 ANALISE DOSDADOSLEVANTADOS

4.1 PARTICIPACAO DO SEGMENTO MOLAS NAS OPERACOES DAS EMPRESAS

Seis das sete empresas pesquisadas tinham nos produtos molas a maior parte de suas

atividades. N&o verificamos o percentua exato desta Stuacdo. Observamos que, quando
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ocorriam produtos complementares, eram 0s seguintes. artefatos de arame, grampos, anés e

presilhas.

Duas empresass do grupo produziam e comercidizavam, em quantidades néo
especificadas, produtos diferentes de molas. Nestes dois casos, um produzia ferragens para
formas utilizadas na fabricac@o de calcados e a outra estava dedicada a estamparia de pequeno
porte. Este Ultimo, quando produzia molas, eram de um tipo especid denominadas “molas de
chapas’ pelas empresas do setor. O leitor podera visualiza-las consderando como exemplo as
molas utilizadas nas tampas externas dos tanques de combustivel dos automovel's, gpesar de néo

serem produzidas pela empresa.

4.2 PORTE DAS EMPRESAS E TEMPOS DE ATIVIDADES

Em nosso question&rio, perguntamos sobre 0 nimero de funcionarios das empresss.
Nossa intencéo era de classificalas quanto aos seus portes. Para tanto, levantamos os critérios
adotados pelo SEBRAE, uma vez que pareciam apropriados. Isto decorre do fato de que a
maioria das empresas eram pequenas e que o SEBRAE é uma entidade voltada para este escopo

de empresas.

O critério escolhido, adotado pela entidade para classificar as empresas indudtriais, € o
seguinte: até dezenove funcionarios so cons deradas microempresas, de vinte até noventa e nove
funcionérios sBo consideradas pequenas empresas, de cem até quatrocentos e noventa e nove
funcionarios sdo consderadas médias empresas e acima de quinhentos funcionarios séo as

grandes empresas.

Verificamos que trés das sete empresas contavam com quadros entre vinte e um e

cnqlenta e oito funcion&rios e que poderiamos classifica-las como pequenas. E as outras quatro



contavam com grupos entre cinco e dezessals funcionarios e que poderiamos classifica las como

micro.

Poderiamos dizer que sG0 empresas com portes comuns em nossa economia, onde,
conforme fontes da mesma entidade, as peguenas empresas S80 responsavels por cinglienta e

nove porcento dos empregos gerados e quarenta e oito porcento da producdo do Estado.

Em relacéo as datas das fundacles das empresas, estas variaram entre os anos de 1970
e 1996. Sendo que duas foram fundadas na década de 70, duas na década de 80 e trés na
década de 90. O que sugere que 0 setor continua despertando o interesse de investidores,
Mesmo que a maioria dos participantes tenham feito forte referéncia as exigéncias de precos dos
diversos compradores. De fao, somente uma empresa ndo fez esta consderacdo. Uma
peculiaridade dos participantes do setor € o fato de que, em grande parte, 0s atuais empresarios

trabal haram em aguma das empresas antigas do setor (empresa atual mente em tividade ou n&o).

4.3 RESPONSABILIDADE PELA GESTAO DA FUNCAO PRODUCAO

Quanto a responsabilidade pela fungdo producdo verificamos um aspecto interessante,
provavelmente decorrente dos portes das empresas. O fato é que na totalidade das empresas
pesquisadas, os responsavels pela funcdo producdo eram os proprios diretores proprietarios das

empresas.

Observamos ainda que, apesar de todos terem informado que eram os responsaveis pela
producéo, seus papéis variavam um pouco. Néo foi nossa preocupacdo cataogar exatamente
suas aribuigdes, mas foi possivel verificar que dguns estavam envolvidos com a execucéo no
chéo de fabrica e outros atuando, exclusivamente, nos controles e nas avaiagdes para apoiar as
decisdes. Em um caso pelo menos, 0 mesmo diretor era responsavel também pelas agdes de

vendas.



Mesmo com as diferencas no que diz respeito as operagdes do dia-a-dia operaciona da
empresa, percebemos que todos estavam envolvidos com as decisdes relacionadas com a
producéo. Néo foi possivel condatar se 0 pensamento estratégico estava real mente presente no
grupo. O que foi relatado pelos entrevistados, em alguns casos, foi a preocupacdo com o longo
prazo, mesmo sem explicitar plangamento ou estruturar um trabalho neste sentido. O que
notamos de mais relevante em termos de formdizacdo de edtratégias foram as manifestagbes
tipicas de empresas envolvidas em programas de qualidade, com tentativasiniciais de estabel ecer
definicbes amplas para a empresa. Estes procedimentos foram contudo, em pelo menos um

caso, criticados pelo empresario.

4.4 MERCADOS ATENDIDOS

Solicitamos aos entrevistados que relacionassem os principais mercados atendidos e ou

principais clientes. De forma geral ndo houve restrigdes neste sentido, com agumas excegies.

As empresas de molas s de forma gera fornecedoras de outras empresas, envolvidas
com as relagbes conhecidas como business-to-business. Entre as indUstrias atendidas foram
citadas as seguintes. fechaduras, eetrodomeésticos, implementos agricolas, méguinas em gerd,

elevadores, fabricantes de formas para cal gados, autopegas, motosserras e industria movelera

Trés empresas informaram que seus faturamentos estavam concentrados nas grandes
empresas, outras trés nas médias e uma disse que nd havia um porte de empresa mais

sgnificativo em termos de destinacéo de seus faturamentos.



Trés empresas tinham o volume total de suas operagBes concentrados no atendimento
das grandes empresas, duas nas médias empresas e duas disseram que ndo havia um porte mais

sgnificativo em termos da destinac@o de seus esforgos operacionals.

Em relacdo aos principais produtos foram destacados os seguintes. molas de tracéo,
torcdo e compressdo, espirals e helicoidais, com matérias-primas variando com faixas entre:
0,15mm até 5,00mm, 0,20mm até 25mm, 0,30mm até 22,50mm, 0,20mm até 50mm. Foram
destacadas também especificagbes como molas finas de precisfo, linha leve de precisfo e
produtos com especificagtes sob encomenda. Outra caracteristica foram variagdes das matérias-
primas com arames dos tipos. redondo, chato, quadrado e laminas. Ainda, molas de chapas e
outros produtos como: ferragens para cal cados e estamparia de pequeno porte. De fato, foi dificil
estabelecer uma caracterigtica predominante no setor e, em muitos casos, também nas proprias

empresas.

4.5 ESCOPO GEOGRAFICO DE ATUACAO DO SETOR

Seis das sete empresas consultadas tem sua atuacéo concentrada no Estado do Rio
Grande do Sul, com percentuais que variaram de setenta até cem porcento. A sétima empresa,

disse ter concentracéo de quarenta porcento.

Logo, concluimos que 0 setor basicamente atua no mercado regiond. Conforme as
préprias empresas, seus concorrentes sao os fabricantes locais e fabricantes de molas com suas

sedes de outros Estados do Brasil.

Outros mercados citados pelas empresas, com representatividade menor foram: Santa
Catarina e Parand em cinco casos (faixa entre cinco e vinte porcento), Estados de outras regides

do Brasl, como Rio de Janeiro, também em cinco casos (faixa entre cinco e quarenta porcento).



N&o ocorreram casos de fornecimento para 0 Mercosul. Ocorreu um caso de fornecimentos

para a Europa, mas para produtos diferentes de molas.

4.6 OBJETIVOS DE DESEMPENHO

As empresas foram consultadas quanto as vantagens que acreditavam oferecer aos seus
clientes e também quanto aquelas vantagens requeridas. De forma gera, snalizando limitagdes de
VIS0 edtratégica, estas vantagens ndo foram coincidentes. Nos trés topicos seguintes procuramos
apresentar a percepcdo das empresas sobre sua relacd com os concorrentes em termos de
precos, os objetivos de desempenhos priorizados e os requeridos de forma gera no setor.

Adiciona mente, fizemos uma tabulacéo das fregliéncias em que os objetivos foram citados.

4.6.1 Per cepcao dos precos praticados frente aos concorrentes

Verificamos que, de forma geral, as empresas percebem seu mercado como congtituido
de empresas que, ofertando precos similares, séo escolhidas ou preteridas preferencidmente pelo
critério de pregos. Das sete empresas, Cinco perceberam Seus precos como similares, uma como
superiores e uma ndo considera os pregos dos concorrentes. Em um Unico caso, sfo percebidos
precos superiores associados a decisdes de compras de seus clientes apoiadas por outros
fatores. De fato, apesar de ter sido explicitado por somente um entrevistado, percebemaos haver

poucas referéncias sobre 0 posicionamento dos concorrentes.

Com igto, observamos pouca ou nenhuma visudizacdo de prioridades competitivas
diferentes de prego. Congtatamos, como pode ser analisado nos topicos seguintes, que haviam
algumas intengdes ndo relacionadas com as agdes. Tal aspecto ficou evidenciado pelas diferencas

verificadas entre as vantagens of erecidas e requeridas pelos clientes.

4.6.2 Objetivos de desempenho priorizados pelas empresas
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Neste tOpico, estivemos voltados a andisar as opinides dos gestores das empresas

guanto aos objetivos de desempenho priorizados. A tabela abaixo apresenta uma relacéo de

objetivos de desempenho e os percentuais representativos das vezes em que cada objetivo foi

escolhido pelos entrevistados.

Tabela 1 - Vantagens ofer ecidas aos clientes

Principais vantagens ofer ecidas pela empr esa aos seus clientes:

Indicagbes como o Total deindicagBes
maisimportante (%)

Precos baixos
0 1
Conformidade com especificagtes
14,28 3
Agilidade na solucdo de problemas
14,28 2
Resposta rapida e facilitada em alteragdes de especificacdes
0 1
Resposta rapida e facilitada na solicitagdo de novos produtos
14,28 2
Possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de produgéo
14,28 2
Agilidade na ateracdo de programas de entregas
0 0
Seguranca quanto ao abastecimento de matérias-primas
0 1
Servigos complementares aos produtos, como: assisténcia técnica, ...
0 0
Prazos de entregas competitivos
0 3
Confiabilidade nas entregas
14,28 5
OULIaS ..o
14,28 0

Obs.: uma empresa citou somente duas vartagens.



Verificamos que os entrevistados tiveram dificuldade em estabelecer as vantagens
oferecidas aos clientes, sugerindo que a questéo ndo € clara para as empresas. Poderiamos
interpretar a diversidade de prioridades encontradas no setor pela dispersdo dos negocios em

diversos mercados diferentes.

Mesmo néo tendo sido destacado em primeiro plano pela maioria dos entrevistados, a
idéia de confiabilidade nas entregas pareceu ser o aributo perseguido com maior énfase. E
possivel que isto estgja relacionado com a percepcdo de que os clientes ndo desgam manter

estoques.

4.6.3 Objetivosrequeridos pelo mercado na visdo das proprias empr esas

Neste tOpico, estivemos voltados a andisar as opinides dos gestores das empresas

guanto aos objetivos de desempenho requeridos pelos clientes. A tabela abaixo apresenta uma

relacdo de objetivos de desempenho semelhante aguela do topico anterior e os percentuals

representativos das vezes em que cada objetivo foi escolhido pelos entrevistados.

Tabela 2 - Vantagensrequeridas pelos clientes

Principais vantagens ofer ecidas pela empr esa aos seus clientes: Indicagdes como o Total deindicagdes
mais  importante
(%)

Precos baixos

71,42 6
Conformidade com especificagtes

0 3

Agilidade na solucéo de problemas

14,28 3
Resposta rapida e facilitada em alteractes de especificagdes

14,28 0

Resposta répida e facilitada na solicitagdo de novos produtos
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Possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de producéo

0 0
Adgilidade na alteracdo de programas de entregas

0 0
Seguranca quanto ao abastecimento de matérias-primas

0 1
Servigos complementares aos produtos, como: assisténciatécnica, ...

0 1
Servigos complementares aos produtos, como: assisténciatécnica,.

0 3
Prazos de entregas competitivos

0 0
Confiabilidade nas entregas

0 2
Outras......... (confiabilidade de funcionamento do produto)

0 1

Diferente dos objetivos priorizados, os objetivos requeridos sdo bastante claros,
deixando aforte impressdo de que 0 mercado concorre no prego. Consideramos que este fator,
uma vez que gparentemente ndo esta relacionado com énfase em buscar custos baixos, poderia

estar forcando algumas empresas a operar com margens reduzidas.

Se o atributo explicitado pelos clientes para a deciso de compras, ou sgja 0 ganhador
de pedidos, foi identificado com sendo prego, muitos podem estar perseguindo diferenciais de
pouca relevancia. Restaria verificar qua o impacto dos esforcos empreendidos para atingir
desempenhos superiores em relacéo a atributos, como entrega, e se este distanciamento entre o
gue € oferecido e 0 que é requerido traz comprometimento aos resultados. Certamente  tem

trazido dificul dades nos processos de concorréncias.

4.7 ESQUEMA DE CLASSIFICACAO CONFORME CARACTERIZACAO PROPOSTA
PARA OS QUATRO ESTAGIOS

A fim de redizar a classificaco das empresas fabricantes de molas no Estado do Rio
Grande do Sul conforme os critérios do esquema referencia que operaciondiza o conceto de
quatro estégios de competitividade da manufatura, permitindo um adequado entendimento do

setor, analisamos separadamente cada elemento da gestdo considerado. Apresentamos estas



andlises nos topicos abaixo e no capitulo de conclusdes sintetizamos nossas percepcdes sobre 0

setor e sobre o proprio critério de classficagdo como ferramenta de diagnostico.

Para cada € emento da gestdo ou quesito de andlise, correspondentes aos oito elementos
relacionados no esquema referencia apresentado no topico 2.3 (Capitulo 2), apresentamos
distribuicBes de freqliéncias representativas dos nimeros de vezes que as respostas anotadas

foram dadas pel os entrevistados.

Logo apds, em cada tdpico, fizemos consideragdes sobre aspectos verificados fora do
escopo das respostas objetivas e apresentamos nossas interpretacdes, tendo como referéncia as

caracterigticas que esperavamos encontrar em cada estégio para cada € emento.

4.7.1 Classificagdo das empresas r efer ente ao elemento visdo da manufatura

Neste tépico estivemos voltados a andisar a visio da manufatura. Uma vez identificado o
responsavel pela funcéo producdo, sendo em todos os casos o0 proprio entrevistado, procuramos

buscar um entendimento da questdo rel acionando os aspectos mais rel evantes de suas atribuicoes

e qual suas percepcdes para o papel dafuncéo producdo na empresa.

Tabela 3: Atribuicdes do responsavel pela funcéo producdo

Respostas Respostas
vélidas (%)
Execucdo de tarefas de producéo 0
Coordenacdo de equipes de trabalhadores 42,86
Programagdo e controle da producdo 28,57
Planejamento e acompanhamento do desempenho da produgéo 28,57

A relacéo de alternativas propostas para o entrevistado apresentava atribuicdes
que variavam desde as atividades de execucdo de operacies de producdo na fébrica até um

posicionamento estratégico. Na possibilidade da presenca de mais de uma dternaiva na
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percepcdo do entrevistado em relacéo as atribuicdes do responsavel pela funcdo producéo,

sugerimos identificar aquela paraa qua era dedicada maior atencéo e envolvimento.

As dividades programacéo e controle da producéo foram, em pelo menos um caso,
exemplificadas com um sstema de gpoio sugere um plano de trabaho bem estruturado. Um
entrevisado ndo respondeu porque, mesmos sendo o0 responsdvel pela funcéo producéo,
identificou todas as tarefas sugeridas como atividades desenvolvidas no momento pelo filho
(empresa familiar, com os pagpéis de membro da familia e funcionario encontrados presentes na
mesma pessoa) . Isto decorreu, em parte, do fato de o entrevistado estar tentando coordenar um
processo de mudanca de negdcio para a empresa. Este processo, mesmo sendo algo muito

recente, foi tratado como suaratina.

Em um caso, onde foram indicadas atividades de plangiamento e acompanhamento do
desempenho da producéo, o diretor responsavel tem peguena carga de trabalho na empresa e
parece trabalhar com um sstema smples e eficaz. Contudo, gpesar do esforco em demongtrar

uma situacéo “ privilegiada’, ficamos com dlvidas quanto ao seu efetivo papel na empresa.

Tabela 4 — O pape da funcéo producdo na empresa

Respostas Respostas vélidas
(*0)

Limitase a executar as atividades, de forma a produzir o que é solicitado, independente da 14,28
concorréncia e da vontade expressa dos clientes. Responde as necessidades estabelecidas por
vendas

Produz, utilizando os métodos necess&rios para oferecer aos clientes produtos que possam 14,28
competir com as aternativas oferecidas pelos concorrentes. Entende as préticas adotadas pelos
concorrentes e procura manter sua operagdo no nivel do mercado

Produz voltado a oferecer vantagens aos clientes que, fortalecendo os argumentos de vendas 57,14
utilizados pela empresa, venham a tornar seus produtos especiais em rel acdo aos concorrentes
Além de produzir o qué é plangado, contribui de forma pré-ativa para definir o qué a empresa 0

deverd oferecer aos clientes (produtos e vantagens). Juntamente com pessoas de outras areas,
anteci pa necessidades do mercado e estabel ece os meios de producdo para atendé-las
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Quedtionamos a concentracdo das respostas na idéa de produzirem voltados a
oferecerem vantagens aos clientes que, fortalecendo seus argumentos de vendas, viessem a
tornar seus produtos especiais em relacdo aos concorrentes, uma Vez as empresas pareceram
atuar deforma restiva, sem visuaizar os concorrentes e ndo demonstrando clareza nas vantagens
oferecidas. Talvez estggamos diante de intengdes e ndo de fatos. Ocorreram, entretanto, casos
onde as vantagens oferecidas aos clientes foram exemplificadas com a utilizacdo de estoques

para apoio ao programa de entregas e/ou com nomes de empresas.

Tendo como referéncia as respostas obtidas, interpretamos como sendo casos de
empresas Stuadas entre 0s estagios dois e trés. Dois na medida em que sGo seguidoras de
préaticas da indistria, em questdes como: gestdo da forca de trabaho, aquisicdo de
equipamentos e outras. E trés, porque h4 uma expectativa de que a manufatura sustente e
fortaleca a posi¢céo competitiva da organizacdo. Sua contribuicéo deriva da estratégia de negécio.
Os gestores de producdo procuram entender seu papel na estratégia de negoécio e o tipo de

vantagem competitiva que et sendo perseguida.

4.7.2 Classificacdo das empresasr efer ente ao elemento recur sos

Neste topico, estivemos voltados a analisar a posicionamento das empresas para a
questéo capacitagdes. Perseguimos um entendimento da questéo relacionando os principais
investimentos redizados pelas empresas nos Ultimos trés anos e a freqiiéncia de participacéo em

feiras e eventos setoriais nos Ultimos trés anos.

As tabdla abaixo apresenta uma relacdo de investimentos realizados pelas empresas e 0s
percentuais representativos do niUmero de vezes em que cada investimento foi redizado pelas
empresas, dém do nimero de vezes em que 0s responsavels pea funcéo producéo estiveram

verificando novos recursos para a producéo em feiras e eventos setoriais.



Mesmo as pequenas e médias empresas estdo, permanentemente, redizando
investimentos relacionados com a manutencdo ou ampliacdo de suas capacidades. Muitas vezes,
tals investimentos ndo estéo relacionados a uma expressiva aplicacdo de recursos financeiros. As
solugdes adotadas podem sexr criativas e de baixo valor monetario. Assm como  podem ocorrer
graduamente e sem um impacto maior no caixa. Caberia ainda comentar que, a exemplo de um
aleta que se prepara para uma competicdo, entendemos que boa parte dos investimentos
poderiam ser traduzidos em tempo de dedicacéo. Neste aspecto consideramos desde maquinas,
passando por dispositivos de producéo, até a utilizacdo de novos procedimentos, e solicitamos
que fossem relacionados os cinco principais investimentos redizados pelas empresas nos Ultimos

trés anos.

Tabela 5 — Principaisinvestimentos r ealizados pelas empr esas nos ultimos 3 anos

Grupos de respostas sobre 0s cinco principais investimentos r ealizados pelas empresas nos | ndicagdes
ultimos trés anos (méximo de cinco ou limitado ao numero de investimentos que
0COr reram)

Maquinas e ferramentas para viabilizar a producdo de novas especificacles

2
Méquinas e ferramentas para viabilizar a produgdo de especificagbes compradas de terceiros
(verticalizar) 1
Méquinas e ferramentas para desenvolvimento de produtos préprios fora do escopo principal da
empresa 2
Méquinas e ferramentas para automatizacdo da producdo, aumento de capacidade de producédo e
para obtencdo de redugdes de custos nos processos (aumento de produtividade) 7
Instrumentos de medi¢o para viabilizar o fornecimento de pegas com rigor dimensional

2
Prédio para viabilizar melhor layout de fébrica

1
Instalagdes para transmitir umaimagem positiva aos clientes

1
Computador para agilizar rotinas de escritorio

2
Programa de qualidade

2
Treinamento

1

Beneficios para os funcionérios (ex.:refeitorio industrial)




Tabela 6 — Frequiéncia de participacdo em feiras e eventos setoriais/ 3 anos

Respostas
%

Menos de uma vez por ano

Uma vez por ano

57,14
Duas vezes por ano

28,57
M a's de duas vezes por ano

14,28

Verificamos que os dados coletados sugerem que as empresas estejam classificadas para
este quesito entre os estégios um e dois. Observamos pela relacdo de investimentos que estes
estéo, em grande parte, diretamente resultado de algumas decises estruturai's sobre capacidade,
instal agdes, tecnologia e integracio vertical. E dada pouca importancia estratégica para questoes
infraeestruturais como politicas para a forca de trabaho, sstemas de plangamento e
acompanhamento e para processos de melhoria incremental. Estabelecemos no referencia que
edas seriam caracteridticas tipicas do estagio um. Percebemos, entretanto, também
caracteristicas do estégio dois com investimentos em novos equipamentos e instaagdes sendo o
meio mais efetivo para obter vantagem competitiva temporéria. Busca de eficiéncia aravés de

economias de excala.

4.7.3 Classificacdo das empresas referente ao elemento abordagem para mudancas na

manufatura

Degtinamos este tdpico para andlise das abordagens das empresas para mudancas na
manufatura, verificando os objetivos relacionados com os investimentos na producéo.
Procuramos um melhor entendimento da questéo relacionando as opgdes de respostas que
contemplavam desde uma posicéo regtiva, passando pela sustentacdo de vantagens até o

desenvolvimento pré-ativo de habilidades.



A tabela 7 apresenta a relacdo de objetivos escolhidos pelas empresas e os percentuais

representativos das vezes em  que cada  objetivo foi citado.

Tabela 7 - Objetivos dos investimentos na producao

Respostas
%

Solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos

Viabilizar o fornecimento de especificacBes ndo atendidas pela empresa e/ou cortar custos de

producdo das especificacbes produzidas 42,86
Fortalecer 0 desempenho da producgdo frente aos objetivos idealizados (como: qualidade, entrega,
volume, confiabilidade) 28,57
Desenvolver novas habilidades que possam servir para abrir novos clientes ou aumentar a
participagdo nos atuais 14,28

Verificamos nas vidtas as empresas que, em adguns casos, 0s investimentos estavam
sendo direcionados para produtos dternativos, mostrando evidente desinteresse pela
continuidade no mercado de molas. Este aspecto foi justificado pelas dificuldades decorrentes da

concorréncia no setor.

Em termos de objetivos de desempenho, em pelo menos um caso, ficou evidente a
percepcdo clara de prioridade competitiva e observamos que estava sendo perseguido entregar
nos prazos estabel ecidos. O entrevistado fez questdo de confirmar suainformagéo com fatos. Em
outro caso, a idéa de prioridade competitiva também esteve presente e o entrevistado reforgou
sua abordagem exemplificando com o uso de equipamentos para a producdo de molas com

resolucéo fina.



Consideramos, de forma gera para o tépico, que estavam presentes preferencialmente
caracteristicas do estagio dois, com a alocacdo de recursos sendo vista pela dta geréncia como
decisfo edtratégica de manufatura. Em grande parte os investimentos para competitividade foram
em novos produtos. Os investimentos na manufatura pareceram ser de natureza defensiva e

voltados ao corte de custos.

4.7.4 Classificacdo das empresas referente ao elemento abordagem para progressos

tecnol 6gicos

Neste topico, andlisamos as percepcdes das empresas para a questdo progresso

tecnol 6gico. Procuramos andisar os projetos de melhorias na produco.

Astabela 8 gpresenta uma relacdo de preocupacies que estariam presentes nas decisdes
das empresas em relacéo aos projetos de melhorias e os percentuais representativos do nimero
de vezes em que cada objetivo foi citado pelos entrevistados. Os quesitos oferecidos
consderavam possibilidades que variavam desde atender a orientagfes de fornecedores quanto a
necess dade de mudar acompanhar o mercado e a mel horaria dos produtos de forma a manté-los
no nivel dos concorrentes até a introducdo de novos processos para sustentar ou fortalecer
argumentos de vendas ou 0 aperfeicoamento continuo da empresa, destinando recursos avaiados

COMO NecessAr 0s para aumentar a competitividade.

Tabela 8 —Preocupacdes da empr esa nos proj etos de melhorias na producéo

Respostas
%
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Atender a orientagdes de fornecedores quanto a necessidade de mudar acompanhar o mercado,
utilizando recursos mais modernos 14,28

Melhorar os produtos de forma a mantélos no nivel dos concorrentes

42,86
Introduzir novos processos (inclusive automacdo) para respaldar ou fortalecer argumentos de vendas

42,86
Aperfeicoar continuamente a empresa, destinando previsdes orcamentarias para recursos de estrutura
e/ou gerenciamento, avaliados como necessérios para aumentar a competitividade 0

Verificamos caracteridticas do estigio dois com a exigéncia de pesquisa e
desenvolvimento (P& D) voltado para produtos e mudangas em produtos e processos tendendo a
vir de desequilibrios causados por competidores naindlstria.

475 Classficagdo das empresas referente ao elemento caracteristicas do

gerenciamento

Neste tdpico, estivemos voltados a analisar as caracterigticas do gerenciamento. Umavez
identificado o responsvel pela funcdo producdo, sendo em todos 0s casos O proprio
entrevistado, procuramos buscar um entendimento da questéo relacionando seus objetivos do

trabalho.

As tabela 9 gpresenta uma relagdo de objetivos que variavam desde aspectos
visvdmente operacionais aé questbes de caracter edtratégico. Verificamos uma forte
concentracdo dos objetivos em problemas relacionados com a revisdo dos processos de
producdo, gustando SituagBes onde sdo percebidas dificuldades em acompanhar o nivel de

desempenho do mercado e com melhorias em ferramentas, dispositivos e outros recursos de

producéo.
Percebemos a exigéncia de caracteristicas do estégio dois com os avangos na

manufatura, gumas vezes, perseguidos de forma edritamente defensiva e visando estar de

acordo com aindistria

Tabela 9 — Objetivos do trabalho do responsavel pela funcéo producao



Respostas

%

Controlar escalas de trabalho, tempos de producéo, lotes processados e disponibilidade de pegas no

processo 0
Revisar 0s processos de producdo, agjustando situagBes onde sio percebidas dificuldades em
acompanhar o nivel de desempenho do mercado (concorrentes). Proceder com melhorias em 71,43
ferramentas, dispositivos e outros recursos de produgdo

Desenvolver e executar projetos de fébrica que venham a fortalecer os diferenciais oferecidos pela

empresa, estabelecidos em conjunto com vendas 14,28
Estabelecer, de forma pré-ativa, os diferenciais a serem oferecidos pela produgdo, a fim de contribuir

para a competi¢do. Controlar o desempenho, fortalecendo aidéa de melhorar sempre 14,28

4.7.6 Classificacao das empresasr efer ente ao elemento abordagem para a qualidade

Neste topico, andisamos a posicionamento das empresas para a questédo qualidade.

Perseguimos um entendimento da questdo relacionando uma série de conceitos que poderiam

estar orientando a visao de qualidade na empresa.

As tabelas 10 e 11 gpresentam a relagdo dos conceitos de qualidade e os percentuais

representativos do nimero de vezes em que cada um foi citado, dém da verificacdo do nimero

de vezes em que as empresas procedem com consultas formais sobre a satisfacéo dos clientes.

Tabela 10 — Conceito de qualidade na empresa

Respostas

%

A qualidade praticada esta condicionada ao preco viavel para os produtos comercializados

0
A qualidade praticada atende as exigéncias apresentadas pelos clientes
85,71
A qualidade praticada atende a consultas formais feitas aos clientes e procura estabel ecer quais 80 0s
aspectos que devem ser observados de forma a satisfazélos 14,28
A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da producdo, que realiza consultas
formais aos clientes, além de preparar novos argumentos para a equipe de vendas 0

Tabela 11 — Consultas for mais sobr e satisfacéo dos clientes
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Respostas
%

N&o sfo realizadas consultas formais sobre a satisfago dos clientes

71,43
Uma (1) vez

14,28
Duas (2) vezes

14,28

Quatro (4) vezes

Mais de quatro (4) vezes

Veificamos inicidivas em reacd a qudidade com ditudes como: presenca de
programas de 5S implantados ou em fase de preparacdo, programas voltados para reducéo de
Sucatas, programas de documentac@o de visitas dos técnicos aos clientes, treinamentos voltados
para QS9000 e 1SO9000, preocupacdo com a instalacdo de laboratorios com equipamentos
para medigdes e ensaios, procedimentos de auditorias internas e treinamentos para operacies
nos postos de trabaho. Entretanto, observamos que, de forma geral, as empresas ndo usavam
fazer consultas formais aos clientes. E, quando fizeram, estiveram limitadas aos grandes clientes.

Conaultas informais e ndo regulares foram citadas em grande parte dos casos.

Classficamos as empresas neste quesito no estégio dois, caracterizado por aingir

algumas necess dades dos clientes, sendo cons stentes em uma ou duas dimensdes da qualidade.

4.7.7 Classificacdo das empresas referente ao elemento abordagem para recursos

humanos

Neste tOpico, andisamos as condutas das empresas com Seus recursos humanos.
Procuramos um entendimento da questéo relacionando uma série de condutas que poderiam

estar sendo adotadas nas rel agbes com os funcionarios.
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As tabelas 12 e 13 agpresentam a relacdo dos condutas adotadas e 0s percentuais

representativos do nimero de vezes em que cada uma foi citada, dém da verificacdo do nimero

de vezes em que usuadmente eram redlizadas reuniGes formais com os traba hadores.

Tabela 12 - Condutas dos trabalhador es da producéo

Respostas

%

Os trabal hadores executam suas tarefas, sendo que o controle das pegas produzidas é realizado pelo

supervisor 14,28
Os operadores executam suas tarefas, seguindo processos estabel ecidos e controlados pelo supervisor
28,57
Os operadores executam suas tarefas, tendo a possibilidade de escolher procedimentos alternativos
para melhoré-las. O supervisor transmite as preocupagfes com os clientes e ajuda os operadores 14,28
Os operadores executam suas tarefas, dém de dar idéias para o desenvolvimento de novos
procedimentos. O supervisor trabalha em conjunto com sua equipe para tornar possivel a realizacdo 42,86
dos objetivos comuns
Tabela 13 - Fregliéncia de reunides formais com ostrabalhador es
Respostas %
N&o existe um programa regular de reunides 42,85
Menos de uma vez por més - menos de 12 reunides por ano
57,14
Umavez por més - 12 reunides por ano
0
Mais do que uma (1) vez por més - mais do que 12 reunides por ano
0

Entre os aspectos que observamos referentes as condutas com 0s  recursos humanos

envolvidos com a fungdo producéo estdo: auséncia de autonomia dos operadores, caracterizada

pela presenca do supervisor preparando as maguinas, did ogos improvisados no local de trabaho

voltados a solucdo de problemas operacionais ao invés de reunifes e auséncia de atividades

internas de treinamento. Nos casos onde ocorreram reunies regulares, redizadas somente com
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os lideres. Verificamos também casos excepcionals, com treinamento com pessod interno sobre

sstemas de medicoes e leitura de desenho técnico.

Percebemos a existéncia de caracterigticas do nivel dois onde os supervisores controlam
0S processos e os trabahadores sfo recursos eficientes, disciplinados e que seguem
procedimentos.

4.7.8 Classificacdo das empresas referente ao elemento abordagem para marketing e

vendas

Neste tOpico, estivemos voltados a andisar as abordagens das empresas para as
guestbes de marketing e vendas. A tabela 14 apresenta uma relacéo de abordagens que
variavam desde um posicionamento caracterizado por uma postura regtiva de “tirar” pedidos até
a redizacd de contatos comerciais regulares para a redlizacd de metas de vendas e o

desenvolvimento de programeas de vendas para clientes potenciais.

Tabeda 14 - Condutas comer ciais nor malmente adotadas

Respostas
%

Atendimento das consultas feitas pel os clientes, apresentando propostas e confirmando pedidos

14,28
Atendimento das consultas feitas pelos clientes, acompanhando os movimentos dos concorrentes,
oferecendo propostas que possam competir e confirmando pedidos 57,14
Redlizacdo de contatos comerciais regulares, mostrando as vantagens oferecidas, forcando a
concorréncia e confirmando pedidos 14,28
Reslizacd0 de contatos comerciais regulares para a realizagdo de metas de vendas, além de desenvolver
programas de vendas para clientes potenciais 14,28

Verificamos que as empresas estavam, em grande parte, Stuadas no estégio dois,
atuando nas condi¢des da indlstria. Entre os aspectos que observamos, aém das respostas
objetivas, etavam o fato de parecerem auar de forma reativa, sendo pré-ativas somente
“quando necessaio’. Mesmo que na maior parte das vezes tenham agido de forma restiva,

ocorreram tentativas com vendedores internos e externos e representantes, onde foram
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enfrentados problemas devido aos aspectos técnicos dos produtos. Em pelo menos um caso

verificamos que os clientes procuram a empresa na expectativa de solucionar problemeas.

4.8 CONSIDERACOES SOBRE A CLASSIFICACAO DO SETOR NO CONJUNTO
DOSOITO ELEMENTOS

Neste topico analisamos o setor frente ao conjunto dos oito eementos de forma a fazer
consderagbes sobre 0 estégio predominante entre as empresas. Apresentamos também uma

verificacdo sobre a existéncia de empresas de comportamento atipico.

No sentido da andlise sobre os estégio predominante, utilizamos as tabelas 15 e 16, onde
podemos verificar uma concentrac@o das caracteristicas pesquisadas em torno do estagio 2 O
conjunto dos elementos e as presencas das empresas nos diferentes estégios, com incidéncia de

respostas em proposi goes relativas ao estdgio 2, serviram para orientar estaandlise.

Na tabela 15 apresentamos o0s oito eementos cruzados com 0s quatro estagios e
identificamos as concentragdes. Indicamos também as empresas, aqui identificadas pelas letras
de A aé G, conforme suas respostas, nos campos referentes aos estagios. Na tabela 16
mostramos que, de forma geral, 0s quatro estagios estiveram presentes nas empresas, e que N&o
ocorreram casos de comportamentos excepcionais. Também, na tabela 16, verificamos a

incidéncia expressiva das indicacies de respogtas pel os estagios no de nimero dois.

Relacionamos a tabela 15 com nossas consideragtes sobre a predominancia do estégio 2
tendo como referéncia as respodtas dos entrevistados, sem contudo deixar de contar com as

observacbes do pesquisador. Os dementos. mudangas ha manufatura, caracteristicas do
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gerenciamento, abordagem para a qualidade e abordagem para marketing e vendas, tivemos no
conjunto de respostas dadas a relacdo objetiva com o estégio 2. Para os elementos:. visdo da
manufatura, recursos, progressos tecnol 6gicos e comportamento dos recursos humanos, tivemos,
aém das respostas dadas, dgumas consideragbes que reforcaram a percepcdo da maior

incidéncia no estagio 2.

Nas respostas mostrando o papel da funcéo producéo como sustentacéo das estratégias
estabd ecidas discutimos a dificuldade verificada entre os entrevistados em articular corretamente
as vantagens oferecidas por suas empresas, dém do distanciamento destas na relacéo com as
vantagens requeridas. Interpretamos este aspecto como uma demonstracdo de intencdes e ndo

dos fatos objetivos.

Nas respostas sobre 0s investimentos em recursos nos Ultimos trés anos optamos por
consderar agueles que, entre os diversos tipos de investimentos apresentados, estiveram mais
presentes por empresa e também no todo. Assm houve uma concentracéo de 100% no estagio
dois para uma das perguntas pararelativas ao e emento recursos. Este aspecto consta detal hado,

com ardacdo dos diversos tipos de investimentos, no topico especifico.

No eemento progressos tecnoldgicos consideramos mais representativas as respostas
gue trataram das intengbes em manter o nivel dos concorrentes e gustar desequilibrios, do
estégio 2, uma vez que as respodas relaivas ap estdgio 3 teriam a premissa do adequado

entendimento das vantagens of erecidas pelas empresas.

No eemento abordagem para 0s recursos humanos, discutimos as respostas que
conduziriam a0 estagio 3 devido a incidéncia de respostas na questdo complementar sobre
reunides com os funcion&rios com frequéncias muito baixas. Como esperar operadores pro-

ativos sem aredizacéo de reunides de trabaho?



Tabela 15: Informagdes sobre 0 setor no conjunto dos oito elementos

74

Estagios 1 2 3 4
Elementos Empresa % Empresas % Empresa % Empresas %
s s
Vis&o da Manufatura* 1 0 B,.CF 43 EG 28 AD 28
Viséo da Manufatura 2 C 1 E 14 ADJFG 57 0
4
Recursos 1 0 ABCDE 100 0 0
JF.G
Recursos 2 0 ACDF 57 B,E 28 G 14
Mudanc¢as na Manufatura* 0 CD.E 43 AG 28 F 14
Progressos Tecnolégicos G 1 CD.E 43 ABF 43 0
4
Caracteristicas do Gerenciamento 0 BCDEF 71 G 14 A 14
Qualidade 1 0 ABCDE 86 F 14 0
,G
Qualidade 2 ABCDG 7 E 14 F 14
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Rercursos Humanos na Manufatura 1 C 1 D,E 28 B 14 AFG 43
4

Recursos Humanos na Manufatura 2 B,C.G 4 ADEF 57 0 0
3

Marketing e Vendas C 1 ABDE 57 F 14 G 14
4

Observacdes:

1) as 7 empresas pesquisadas foram identificadas com asletras A,B,CD,EF eG.
2) * a empresa identificada com a letra B ndo respondeu uma questéo do elemento visdo da manufatura e a
guestdo do elemento mudancas na manufatura.

Tabela 16 - Distribuicdo das respostas das empresas e do conjunto em relacdo aos

estagios
EMPRESAS ESTAGIO ESTAGIO ESTAGIO ESTAGIO TOTAL
1 2 3 4
A 1 5 3 3 12
B* 2 5 3 0 10
C 5 7 0 0 12
D 1 9 1 1 12
E 0 10 2 0 12
F 0 5 5 2 12
G 3 2 4 3 12
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TOTAL DE

INDICAGOES 12 43 18 9 82

POR ESTAGIO

Observacdes:

1) as 7 empresas pesquisadas foram identificadas com asletras A,B,C,D,E,F e G.

2) * aempresa identificada comaletra"b" n&o respondeu uma questao do elemento visdo da manufaturae a
guestdo do elemento mudancas na manufatura.

Sintetizamos assm 0s tOpicos anteriores e interpretamos, com base nos dados
disponiveis, que o conjunto das empresas da indlstria de molas do Estado do Rio Grande do
Sul gpresenta o papd da funcdo manufatura na condicéo de externamente neutra, caracteristica
do estégio 2.

Mesmo considerando que este esquema referencial adotado precisaria ser aperfeicoado
em estudos futuros, acreditamaos que sua aplicacéo tornou vidvel a classificagdo de empresas em
quatro diferentes estagios de competitividade na manufatura (WHEELWRIGHT & HAYES,
1985). Adicionamente, interpretamos que os resultados sugerem que edta ferramenta de andise
também é adequada a0 estudo de setores empresariais. Conseguimos obter conclusdes sobre o

conjunto e ndo uma andise de mltiplos casos.



5 CONCLUSOES

A exemplo das demais areas funcionais, a funcéo producdo cumpre seu papel; esse,
integrado no todo, contribui para a efetividade da empresa no sentido do atingir seus objetivos.
O que ocorre, entretanto, é que o papd da funcdo producdo na empresa varia de acordo com a
percepcdo de seus diretores. Ou sgja, sua contribuicdo assumira formas digtintas. Tendo como
referéncia 0 que as empresas definem como objetivos a serem atingidos pela funcéo producéo,
classficamos os fabricantes de molas dentro de um modelo que considera diferentes préticas

adotadas.
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Neste estudo, em resposta a questéo de pesquisa, procuramos classificar as empresas da
indigtria de molas do Estado do Rio Grande do Sul conforme critérios de um esquema
referencid que operaciondizou 0 conceito de quatro estégios de competitividade da manufatura
(WHEELWRIGHT & HAYES, 1985), permitindo uma adequada compreensdo do setor no que
tange aos diferentes graus de entendimento e uso da producdo como eemento de
comptitividade. Neste, 0 pensamento estratégico e as préticas das operagbes na manufatura
gpresentam posicionamentos que sdo caracterizados em uma faixa que vai desde uma orientacéo
internamente neutra frente & manufatura at€ o0 estégio onde a producdo assume 0 papd de

sustentacao externa.

Focamos nosso estudo nas empresas fabricantes de molas de tracdo, tor¢do e
compressdo, hdicoidais ou espirais, de qualquer tamanho, ou ainda de molas de chapas, que
edivessem em atividade regular, condtituindo um conjunto oito empresas (Anexo 4). Partimos
entdo para a contextuaizacdo da industria de nolas, verificando os portes das empresas, as
pessoas responsaves pela funcdo producdo, seus clientes, o escopo geogréfico de suas atuaces
e as variedades de molas produzidas. Estudamos também quais as suas prioridades competitivas,
na forma de vantagens oferecidas, e as necessidades expressas pelos mercados, na forma de

vantagens requeridas pelos clientes.

Procedemos com a classficacd das empresas conforme os eementos da gestéo
escolhidos no esquema referencid. Andisamos cada quesito isoladamente, considerando que o
conjunto de empresas poderia estar colocado de forma diferente conforme o eemento
considerado. Assm, visudizando o todo, podemos concluir que as empresas da indUstria de
molas do Rio Grande do Sul estavam Stuadas em uma faixa entre os estdgios um e trés, com
concentracdo no estagio dois. Sabiamos, entretanto, que as empresas poderiam estar a0 mesmo

tempo apresentando caracteristicas de um ou outro estégio. Observamos também pouca visao
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estratégica, dispersio das operacies com objetivaos competitivos pouco definidos e, a0 mesmo

tempo, uma percepcao do preco como decisivo para a politica de compras dos clientes.

Verificamos que as conclusdes obtidas em relacdo ao setor deveriam ser submetidas a
uma critica quanto a existéncia de dgum caso atipico que estivesse, eventua mente, destorcendo
as andises. Neste sentido, constatamos que as empresas do setor apresentaram comportamentos
semelhantes em relacéo a diversdade de Situagdes, com aspectos mais proximos dos estégios

iniciais e outros mais proximos dos estégios superiores, ndo havendo casos exemplares.

Observamos que 0 estagio do pensamento estratégico e das préticas das operacies na
manufatura nas empresas, de forma gerd, apresentou posicionamentos onde a funcéo manufatura
procura manter a paridade com o restante do setor, as préticas da indUstria S0 seguidas e
adaptadas e a funcdo manufatura assume um papel externamente neutro. Percebemos em
agumas manifestages uma indicacdo de que a manufatura estaria passando a congtituir um fator

de sustentacéo para a estratégia de negdcios das empresas.

Andisamos também que edta Stuacdo sugere um desempenho suficiente para as
necessidades dos mercados atudmente atendidos. Sem um claro padréo de causa e efeito,
algumas empresas apresentaram sinais efetivos de prosperidade. Ocorreram, entretanto, diversas
manifestagbes de preocupacdo com presenca de concorrentes do Estado de S&o Paulo, que

vinham redlizando agumas incursdes nos mercados avos daindidtrialoca.

Competidores do centro do pais e do exterior podem vir a condtituir forte ameaca para
0 setor. Em vidita recente a uma empresa que processa arames (Situacéo de grande semelhanca
com as molas) em Séo Paulo, verificamos a existéncia de equipamentos autométicos, com

desenho auxiliado pelo computador (CAD) e manufatura auxiliada por computador (CAM) .



Tivemos contato, também, com catalogos de fabricantes de molas europeus, onde percebemos

gue provavel mente estejam em est&gios superiores.

Ficamos com o questionamento de como as empresas enfrentaréo o futuro. O Estado do
Rio Grande do Sul comega a receber investimentos de indUstrias exigentes, como as fabricas de
automoveis, que junto com a integracdo cada vez maior dos mercados, sugere esforcos das
empresas para manutencdo de suas operagies e obtencdo de resultados superiores. Neste
sentido, 0 indrumento de andise utilizado permitiu, mesmo com limitagdes, verificar a
necessdade da redizacdo de esforcos de desenvolvimento pelas empresas consultadas.
Condderando cendrios futuros de maor exigéncia e a, provavel, intencdo de um futuro
promissor.

Um aspecto que questionamos durante o desenvolvimento do estudo foi a possibilidade
de relacionarmos as classificagdes obtidas pelas empresas, e pelo setor, com desempenhos e
rentabilidades superiores. Mesmo obtendo classificagbes nos estégiosinicias, as empresas e seus

representantes apresentavam sinais de prosperidade.

Acreditamos que nosso estudo possibilitou levantar questes complementares para novos
estudos, onde aidéa de resultado associado a0 estagio obtido pela empresa seria objeto para
guestionamentos. Ao invés de um diagnostico de um momento especifico, poderiam ser
verificadas relaches de causa e efeito associadas as condutas adotadas em um periodo maior de

andise.
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ANEXO 1

FORMULARIO DE ENTREVISTA DOS PRIMEIROS TESTES PILOTOS



INSTRUMENTO DE PESQUISA
FORMULARIO DE ENTREVISTA
ELEMENTOS DE ANALISE
ASPECTOS GERAIS
1.RAZAO SOCIAL:
2.ENDERECO:
3.DIRETOR RESPONSAVEL:
4 NUMERO DE FUNCIONARIOS:
5.QUAIS SAO AS LINHAS DE PRODUTOS OPERADOS PELA EMPRESA?
6.QUAIS SAO AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS TECNICAS DOS PRODUTOS?
7.QUAIS SAO OS PRINCIPAIS SEGMENTOS EMPRESARIAS ATENDIDOS?
8.QUAL E ABRANGENCIA GEOGRAFICA DA ATUACAQ?
( ) CIDADE
( )REGIAO
( )ESTADO
( ) PAIS
( ) EXTERIOR
9.QUAL O PORTE QUE PREDOMINA ENTRE OS CLIENTES?
() MICROEMPRESAS - ATE 19 FUNCIONARIOS
() PEQUENAS - DE 20 A 99 FUNCIONARIOS
() MEDIAS - DE 100 A 499 FUNCIONARIOS
( ) GRANDES - MAIS DE 499 FUNCIONARIOS
10.A QUEM CABE A DECISAO SOBRE A ACEITACAO DE UM NOVO PEDIDO?

11.QUAIS SAO OS PRINCIPAIS CRITERIOS PARA ACEITACAO DE UM NOVO
PEDIDO?

12.0S PRECOS DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES SAO CONSIDERADOS PELA
EMPRESA COMO:

( ) MUITO SUPERIORES

() UM POUCO SUPERIORES
( ) SIMILARES

( ) UM POUCO SUPERIORES
() MUITO SUPERIORES



13.QUAIS SAO AS VANTAGENS QUE A EMPRESA PODE OFERECER AOS
CLIENTES PARA INFLUENCIAR NA DECISAO DE COMPRA?

) PRECOS BAIXOS
) CONFORMIDADE COM ESPECIFICACOES
) FACILIDADE NA CORRECAO DE EVENTUAIS PROBLEMAS
) RESPOSTA RAPIDA E FACILITADA A SOLICITAGAO DE NOVOS
PRODUTOS OU A REALIZACAO DE ALTERACOES NOS JA
EXISTENTES
( ) POSSIBILIDADE DE ACELERAR OU DESACELERAR RAPIDAMENTE A
PRODUCAO DE UM DETERMINADO PRODUTO
( ) AGILIDADE NA ALTERACAO DE PROGRAMAS DE ENTREGAS
( ) SEGURANCA FRENTE A MUDANCAS NAO PLANEJADAS NO
ABASTECIMENTO DE MATERIAS-PRIMAS
( ) OFERECIMENTO DE SERVICOS COMPLEMENTARES AO PRODUTO,
COMO:INFORMACOES, SOLUCAO DE PROBLEMAS, ENTRE OUTROS.
( ) PRAZOS DE ENTREGA COMPETITIVOS
( ) SEGURANCA DE ENTREGA NOS PRAZOS COMBINADOS
( ) OUTRAS (ESPECIFICAR)

o~ S~

14.QUAIS SAO OS ASPECTOS MAIS VALORIZADOS PELOS CLIENTES QUANDO
FAZEM A OPCAO DE COMPRA PELOS PRODUTOS OFERECIDOS PELA EMPRESA?

) PRECOS BAIXOS
) CONFORMIDADE COM ESPECIFICACOES
) FACILIDADE NA CORRECAO DE EVENTUAIS PROBLEMAS
) RESPOSTA RAPIDA E FACILITADA A SOLICITACAO DE NOVOS
PRODUTOS OU A REALIZACAO DE ALTERACOES NOS JA
EXISTENTES
( ) POSSIBILIDADE DE ACELERAR OU DESACELERAR RAPIDAMENTE A
PRODUCAO DE UM DETERMINADO PRODUTO
( ) AGILIDADE NA ALTERACAO DE PROGRAMAS DE ENTREGAS
( ) SEGURANCA FRENTE A MUDANCAS NAO PLANEJADAS NO
ABASTECIMENTO DE MATERIAS-PRIMAS
( ) OFERECIMENTO DE SERVICOS COMPLEMENTARES AO PRODUTO,
COMO: INFORMACOES. SOLUCAO DE PROBLEMAS, ENTRE OUTROS.
( ) PRAZOS DE ENTREGA COMPETITIVOS
( ) SEGURANCA DE ENTREGA NOS PRAZOS COMBINADOS
( ) OUTRAS (ESPECIFICAR)

e e e e



VISAO DA FUNCAO MANUFATURA

15.COM QUE FREQUENCIA OS ENVOLVIDOS COM A FUNCAO PRODUCAO SAO
CHAMADOS A OPINAR SOBRE O FUTURO DOS NEGOCIOS DA EMPRESA:

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES
() SEMPRE

16.QUAL ENTRE AS CONDUTAS ABAIXO MELHOR CARACTERIZA O PAPEL DOS
RESPONSAVEIS PELA PRODUCAO NA EMPRESA:

() ATENDIMENTO DE PEDIDOS E SOLUCAO DE PROBLEMAS

( ) DESENVOLVIMENTO DA FABRICA PARA ATENDER PLANOS DE
VENDAS

( ) DISCUSSAO SOBRE OS PLANOS DE VENDAS



CAPACITACOES

17.FORAM REALIZADOS INVESTIMENTOS NA PRODUCAO NOS ULTIMOS CINCO
ANOS:

( )SIM
( )NAO

18.QUAIS?
19.QUEM DECIDIU?

20.COM QUE FREQUENCIA SAO REALIZADAS PESQUISAS SOBRE AVANCOS
TECNOLOGICOS NO SETOR:

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES

( ) SEMPRE

21.COMO?

REACOES FRENTE A MUDANGAS NA MANUFATURA (INSTALAGOES.
LOCALIZACAO, TECNOLOGIA DE PROCESSO, OUTRAS)

APONTE PARA AS SITUACOES ABAIXO A FREQUENCIA COM QUE OCORREM NA
EMPRESA:

22.AQUIS[§AO DE RECURSOS DE PRODUCAQ PARA ATENDER A INCAPACIDADE
MOMENTANEA EM ATENDER PEDIDOS DE CLIENTES.

() NUNCA

() ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES
() SEMPRE

23.INVESTIMENTOS EM RECURSOS DE PRODUCAO PARA OFERECER NOVOS
PRODUTOS AOS CLIENTES (VARIACOES DOS PRODUTOS DA EMPRESA).

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES
() SEMPRE

24 INVESTIMENTOS EM RECURSOS DE PRODUCAO PARA DAR CONDICOES AO
PESSOAL DE PRODUGAO PARA ATENDER PLANOS DE VENDAS.

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
() REGULARMENTE
() MUITAS VEZES
() SEMPRE



25.INVESTIMENTOS VISANDO CRIAR NOVAS COMPETENCIAS QUE POSSAM
SERVIR PARA O DESENVOLVIMENTO DOS NEGOCIOS?

) NUNCA

) ALGUMAS VEZES
) REGULARMENTE
) MUITAS VEZES

) SEMPRE

S A



POSTURA FRENTE AOS PROGRESSOS TECNOLOGICOS

26.EXISTE UM SETOR (OU ALGUEM) VOLTADO ESPECIFICAMENTE AO
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS?

( )SIM
( )NAO

27.COMO PODERIA SER CARACTERIZADA O ENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES DE MAQUINAS E MATERIAS-PRIMAS NOS
DESENVOLVIMENTOS DE PRODUTOS E  INTRODUCAO DE NOVOS METODOS
DE PRODUCAO:

) NAO RELEVANTE

) POUCO RELEVANTE

) SEM ENVOLVIMENTO
) MUITO IMPORTANTE
) IMPRESCINDIVEL

o~~~ A~ o~

28.COM QUE FR@QUENCIA AS EQUIPES ENVOLVIDAS NOS PROCESSOS
PRODUTIVOS SAO CHAMADAS A DISCUTIR E IMPLEMENTAR MELHORIAS:

) NUNCA

) ALGUMAS VEZES
) REGULARMENTE
) MUITAS VEZES

) SEMPRE

29.EXISTEM PROGRAMAS PARA INTRODUGAO DE AUTOMAGAO DE PROCESSOS
E/OU PARA A UTILIZACAO DE PROGRAMAS DE COMPUTADOR PARA O
GERENCIAMENTO DE PRODUCAQ?

30.QUAIS?

31.QUEM DECIDIU?

32.QUAIS SAO AS TRES PRINCIPAIS PREOCUPACOES DA EMPRESA NAS
DECISOES SOBRE INVESTIMENTOS NA PRODUCAQ?

33.QUAIS SAO AS PRINCIPAIS FRENTES DE INVESTIMENTOS EM PRODUCAO
PARA O PROXIMO EXERCICIO?

34.POR QUE FORAM ESCOLHIDAS?



CARACTERISTICAS DO GERENCIAMENTO
35.EXISTE UM SISTEMA FORMAL DE CONTROLE DA PRODUCAQ?

( )SIM
( )NAO

36.QUAIS SAO SEUS PRINCIPAIS OBJETIVOS?

37.COMO PODERIA SER CARACTERIZADO A IMPORTANCIA DE INFORMACOES
SOBRE OS CONCORRENTES PARA A ELABORACAO DE NOVOS PROJETOS NA
PRODUCAO:

( )NAO RELEVANTE

( ) POUCO RELEVANTE
( ) SEM ENVOLVIMENTO
() MUITO IMPORTANTE
( ) IMPRESCINDIVEL

38.COMO PODERIA SER CARACTERIZADO O ENVOLVIMENTO DO GERENTE DE
PRODUCAO (OU EQUIVALENTE) COM A ELABORACAO DE PLANOS DE
COMERCIALIZACAO:

( ) NAO RELEVANTE

( ) POUCO RELEVANTE
( ) SEM ENVOLVIMENTO
( ) MUITO IMPORTANTE
( ) IMPRESCINDIVEL

39.DE QUE FORMA SE DA TAL ENVOLVIMENTO?
ABORDAGEM PARA QUALIDADE
40.EXISTE UM PROGRAMA FORMAL DE QUALIDADE?

( )SIM
( )NAO

41.QUAIS AS PRINCIPAIS ACOES RELACIONADAS COM A GESTAO DA
QUALIDADE ADOTADAS PELA EMPRESA?

42.COM QUE FREQUENCIA SAO REALIZADAS CONSULTAS SOBRE A
SATISFACAO DOS CLINTES:

() NUNCA

() ALGUMAS VEZES
() REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES

( ) SEMPRE



CONDUTA COM OS RECURSOS HUMANOS ENVOLVIDOS NA MANUFATURA

13.COM QUE FREQUENCIA SAO REALIZADAS REUNIOES DE TRABALHO COM OS
FUNCIONARIOS ENVOLVIDOS COM A PRODUCAO:

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
() MUITAS VEZES
( ) SEMPRE

44.QUAIS ENTRE AS ATRIBUICOES ABAIXO SAO TiPICAS DO SUPERVISOR DE
PRODUCAO (OU EQUIVALENTE)?

() COORDENACAO DO "CHAO DE FABRICA"

() CONTROLE DE PROCESSOS

( ) IDENTIFACACAO DE SOLUCOES PARA PROBLEMAS APRESENTADOS
PELOS CLIENTES

( ) AUXILIO E TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS, RESPONSAVEIS
PELA REALIZACAO DE SUAS TAREFAS

( ) DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS PARA A MELHORIA DA FABRICA

() DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS DE MELHORIAS BASEADO EM
SUGESTOES DOS FUNCIONARIOS

45.COM QUE FREQUENCIA SAO REALIZADOS TREINAMENTOS COM OS
FUNCIONARIOS DE PRODUCAO:

() NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
() REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES
() SEMPRE



ABORDAGEM PARA MARKETING E VENDAS

16.COMO E A PRATICA DE COMERCIALIZACAO NO MERCADO ONDE A
EMPRESA ATUA?

47.COM QUE FREQUENCIA SAQ REALIZADOS PROGRAMAS FORMAIS DE
VENDAS?

( ) NUNCA

( ) ALGUMAS VEZES
( ) REGULARMENTE
( ) MUITAS VEZES
() SEMPRE

48.QUAIS SAO AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS?



ANEXO 2

INSTRUMENTO COM A UTILIZACAO DE ESCALAS



Roteiro de Entrevista

Primeiro Médulo

Diagnostico da Empresa

1.Empresa:

2.Enderego completo:

3.Telefone:

4 Ano de fundagio:

5.Numero de funcionarios:

6.Diretor(es):

7 Diretor entrevistado:

8 Linhas de produtos:
9 Principais produtos:

10.Caracteristicas do mercado:

10.1.Principais segmentos atendidos (em ordem de importancia):
10.2.Principais clientes:

10.3.Participagdo dos clientes no faturmento conforme seus portes:

% microempresas
% pequenas
% médias
% grandes
10.4 Participag@o dos clientes no total das operagdes conforme seus portes:
% microempresas
% pequenas
% médias
% grandes
10.5.Escopo geografico da atuag@o e suas participa¢des, conforme faturamento:
% Rio Grande do Sul
% Santa Catarina e Parana
% Outros Estados do Brasil
% Exterior - Mercosul
% Exterior - Outros Paises
10.6..Situagdo dos pregos de venda frente aos principais concorrentes:
( ) inferiores
( ) similares
( ) inferiores



10.7.De acordo com a lista abaixo identifique as trés principais vantagens oferecidas pela
empresa aos seus clientes:

pregos baixos

conformidade com especificagdes

agilidade na solug@o de problemas

resposta rapida e facilitada em alteragdes de especificagdes
resposta rapida e facilitada na solicitagdo de novos produtos
possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de
produgdo

agilidade na alteragdo de programas de entregas

seguranca quanto ao abastecimento de matérias-primas
servigos complementares aos produtos, como: assinténcia técnica, ...
prazos de entregas competitivos
confiabilidade nas entregas
outras
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10.8.De acordo com a lista abaixo identifique os trés aspectos mais valorizados pelos
clientes:

precos baixos

conformidade com especificagdes

agilidade na solugdo de problemas

resposta rapida e facilitada em alteragdes de especificagdes
resposta rapida e facilitada na solicitagdo de novos produtos
possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de
producdo

agilidade na alteragdo de programas de entregas

seguranga quanto ao abastecimento de matérias-primas
servigos complementares aos produtos, como: assinténcia técnica, ...
prazos de entregas competitivos
confiabilidade nas entregas
outras
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Segundo Médulo
Visao da Manufatura
1.Quanto a responsabilidade pela produgao:

Entre as pessoas envolvidas com a fungdo producgéo, identifique aquela de nivel hierarquico
mais alto:

Unhizando a escala indicada, escolha o numero gue mostre o quanto cada uma das
atribuicodes relacionadas esta identificada com a pessoa anotada acima:

Escala
sem 1 2 3 4 5 6 7 perfeitamente
identifica¢do identificada

execucgdo de tarefas de produgdo

coordenagdo de equipes de trabalhadores
programagao e controle da produgdo

planejamento e acompanhamento do desempenho da
produgdo
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2. Utilizando a escala indicada, escolha o0 nimero que mostre o quanto cada um dos
objetivos relacionados esta identificado com o papel da fun¢éo produgéo na sua empresa:

Escala
sem 1 2 3 4 5 6 7 perfeitamente
identificagdo identifacada

( ) Executa as tarefas de produgiio, de forma a fazer o que € solicitado,
independente da concorréncia e da vontade expressa dos clientes.
Responde as orientagoes estabelecidas por vendas.

( ) Produz, utilizando os métodos necessarios para oferecer aos clientes
produtos que possam competir com as alternativas oferecidas pelos
concorrentes. Entede as praticas adotadas pelos concorrentes e
procura manter sua operagio no nivel do mercado.

( ) Produz voltado a oferecer vantagens aos clientes que, fortalecendo
os argumentos de vendas utilizados pela empresa, venham a tornar
seus produtos especiais em relagio aos concorrentes.

( ) Produz o que é planejado e contribui, com voz ativa, para definir o
que a empresa devera oferecer aos clientes [produtos € vantagens].
juntamente com pessoas de outras dreas. antecipa necessidades do
mercado e estabelece os meios de produgdo para atendé-las.



Capacitacdes

1.Relacione os cinco principais investimentos realizados pela empresa nos ultimos trés anos
(em ordem de importancia):

2.Com que freqiiéncia os responsaveis pela fun¢do produgio tem participado de feiras ou
eventos setoriais (considere a média anual dos ultimos trés anos):

menos de uma vez por ano
uma Vez por ano

duas vezes por ano

mais de duas vezes por ano
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Abordagem para mudancas na manufatura

1.Utilizando a escala indicada, escolha o niimero que mostre o quanto cada uma das condicdes relacionadas
esta identificada com a destinagdo de investimentos para a produgio:

Escala
sem 1 2 3 4 5 6 7 perfeitamente
identificacdo identificada
( ) solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos.
( ) viabilizar o fornecimento de especificagdes ndo atendidas pela
empresa e/ou cortar custos de produgio das especificagdes
produzidas.
( ) fortalecer o desempenho da produgéo frente aos
objetivos idealizados (como: qualidade, entrega, volume,
confiabilidade).
( ) desenvolver novas habilidades que possam servir para abrir

novos clientes ou aumentar a participagdo nos atuais.

Questdo de reforgo:
2.Quais sdo os principais objetivos da produgdo?



Abordagem para progressos tecnolégicos

1.Utilizando a escala indicada, escolha o nimero que mostre o quanto cada uma das afirmacdes relacionadas
reflete as preocupacdes da empresa frente a melhorias a serem implementadas na produgdo:

Escala
sem 1 2 3 e 5 6 7 perfeitamente
identificagcdo identificada
( ) atender a orientagdes de fornecedores quanto a necessidade
de mudar acompanhar o mercado, utilizando recursos mais
modernos.
( ) melhorar os produtos de forma a manté-los no nivel dos
concorrentes.
( ) introduzir novos processos (inclusive automagdo) para
respaldar ou fortalecer argumentos de vendas.
( ) aperfeigoar continuamente a empresa, destinando previsoes

orgamentarias para recursos de estrutura e/ou gerenciamento,
avaliados como necessarios para aumentar a competitividade.



Caracteristicas do Gerenciamento

1.Utilizando a escala indicada, escolha o nimero que mostre o quanto cada uma das
situagdes relacionadas esta identificada com os objetivos do trabalho do responsavel pela
fungdo produgio na empresa:

Eraal

sem 1 2 3 4 5 6 7 perfeitamente
identificacdo identificada
( ) controlar escalas de trabalho, tempos de produgao, lotes
processados e disponibilidade de pegas no processo.
( ) revisar 0s processos de produg@o, ajustando situa¢oes onde

sdo percebidas dificuldades em acompanhar o nivel de
desempenho do mercado (concorrentes). Proceder com
melhorias em ferramentas, dispositivos e outros recursos de
produgao.

( ) desenvolver e executar projetos de fabrica que venham a
fortalecer os diferenciais oferecidos pela empresa,
estabelecidos em conjunto com vendas.

( ) estabelecer, de forma proé-ativa, os diferenciais a serem
oferecidos pela producéo, a fim de contribuir para a
competi¢do. Controlar o desempenho, fortalecendo a idéia de
melhorar sempre.

Questdes de reforgo:

2.Quais sdo as principais melhorias realizadas na produgdo nos ultimos trés anos? (considere
as melhorias que estejam sendo implementadas atualmente)

3.Como ¢ feito o programagao e o controle da produgdo?

4 Em quais aspectos a fabricas esta melhor e pior estruturada do que os principais
concorrentes?

5.Quais os diferenciais oferecidos pela empresa através da produg@o?



Abordagem para Qualidade

1.Utilizando a escala indicada, escolha o nimero que mostre o quanto cada uma das
caracteristicas relacionadas esta identificada com o conceito de qualidade na empresa:

Escala

sem 1 2 3 4 5 6 f perfeitamente
identificagdo identificada

( ) a qualidade praticada esta condicionada ao prego viavel para
os produtos comercializados.

( ) a qualidade praticada atende as exigéncias apresentadas pelos
clientes.

( ) a qualidade praticada atende a consultas formais feitas aos
clientes e procura estabelecer quais sdo os aspectos que
devem ser observados de forma a satisfazé-los.

i ) a gqualidade praticada ¢ resultado do aperfeicoamento
permancinic da produgdo. que realiza consultas formais aos
clienics. alem de preparar noyos argumenios para a cquipe de
vendas,

Questdes de reforgo:

2.Quais as principais a¢des, relacionadas com a gestdo da qualidade, adotadas pela empresa
nos ultimos trés anos ?

3.S@o realizadas consultas sobre a satisfagdo dos clientes? Em caso positivo, descreva como
¢ o procedimento.

4. Em relacdo as consultas formais sobre a satisfagdo dos clientes, relacione sua freqiiéncia:
( uma vez por ano
( duas vezes por ano
( trés vezes por ano
( mais de trés vezes por ano

)
)
)
)



Abordagem para Recursos Humanos

1.Utilizando a escala indicada, escolha o numero que mostre o quanto cada uma das
situagdes relacionadas esta identificada com o as condutas dos trabalhadores da producio:

Escala
sem 1 2 3 4 5 6 7 perfeitamente
identificagdo identificada
( ) os trabalhadores executam suas tarefas, sendo que o controle
das pegas produzidas € realizado pelo supervisor.
( ) os operadores executam suas tarefas, seguindo processos
estabelecidos e controlados pelo supervisor.
( ) os operadores executam suas tarefas, tendo a possibilidade de

escolher procedimentos alternativos para melhora-las. O
supervisor transmite as preocupagdes com os clientes e ajuda
os operadores.

( ) os operadores executam suas tarefas, além de dar idéias para
desenvolvimento de novos procedimentos. O supervisor
trabalha em conjunto com sua equipe para tornar possivel a
realizagdo dos objetivos comuns.

Questdes de reforgo:

1.S30 realizadas reunides com os funcionarios?

2.Existe um programa formal e regular de reunides com os trabalhadores?

3.Com qual frequi€ncia sdo realizadas reunides?
) semanal

) mensal

) bimensal

) menos do que uma vez por bimestre

N N N~

4 Quais as atividades de treinamento realizadas no ultimo ano?



Abordagem para Marketing e Vendas

1.Utilizando a escala indicada, escolha o nimero que mostre o quanto cada uma das
afirmacdes relacionadas esta identificada com o as condutas comerciais normalmente

adotadas pela empresa:

Escala

sem
identificacdo

Questdes de reforgo:

- i 4 5 6 7 perfeitamente
identificada

atendimento das consultas feitas pelos clientes, apresentando
propostas e confirmando pedidos.

atendimento das consultas feitas pelos clientes, acompanhando
os movimentos dos concorrentes, oferecendo propostas que
possam competir e confirmando pedidos.

realizac@o de contatos comerciais regulares, mostrando as
vantagens oferecidas, forgando a concorréncia e confirmando
pedidos.

realizacdo de contatos comerciais regulares para a realiza¢@o
de metas de vendas, além de desenvolver programas de
vendas para clientes potenciais.

1.A empresa tem vendedores ou representantes comerciais? Quantos? Como € a atuagao?

2.A empresa tem panfletos ou catalogos para apoio a atividade de vendas?

3.Como sdo divulgados os produtos?

4 Existem planos de vendas formais?

5.A empresa tem participado de feiras ou eventos setoriais?

6.Em quais aspectos os concorrentes estdo piores ou melhores do que a empresa nas agoes

comerciais?



ANEXO 3

QUESTIONARIO



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questionario

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
EM ADMINISTRAGAO (PPGA)



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Diagnostico da empresa.

1. Empresa:

2 Enderego completo:
3.Telefone:

4. Ano de fundag@o:
5.Numero de funcionarios:
6.Diretor(es):

7 Diretor entrevistado:
8.Linhas de produtos:

9 Principais produtos:
10.Caracteristicas do mercado
10.1 Principais segmentos atendidos (em ordem de importancia):

10.2.Principais clientes:

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
EM ADMINISTRAGAO (PPGA)



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.3 Participagdo dos clientes no faturamento conforme seus portes:

)%  microempresas
)%  pequenas

% médias

e T T . VI o

)%  grandes

Critério de classificagdo por nimero de funcionarios

Industria Comércio e Servigos
Micro até 19 até 9
Pequena 20a 99 10 a 49
Meédia 100 a 499 50 a 249
Grande mais de 500 mais de 250

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
EM ADMINISTRACAO (PPGA)



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.4 Participagdo dos clientes no total das operagdes conforme seus portes:

)% microempresas
)% pequenas

)% médias

. S S - T

)%  grandes

Critério de classificagdo por nimero de funcionarios

Industria Comércio e Servigos
Micro até 19 até 9
Pequena 20a99 10 a 49
Média 100 a 499 50 a 249
Grande mais de 500 mais de 250

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
EM ADMINISTRAGCAO (PPGA)



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.5.Escopo geografico da atuagdo e suas participag¢oes, conforme faturamento:

( )% Rio Grande do Sul

% Santa Catarina e Parana

~

)% Outros Estados do Brasil

)% Exterior - Mercosul

~ o~ o~

Yo Exterior - Outros Paises

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
EM ADMINISTRAGAO (PPGA)



Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.6.Situagdo dos pregos de venda frente aos principais concorrentes:

( ) inferiores
( ) similares
( ) superiores

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.7.De acordo com a lista abaixo identifique, em ordem de importancia, as trés

principais vantagens oferecidas pela empresa aos seus clientes:

( ) pregos baixos

( ) conformidade com especifica¢des

( ) agilidade na solugdo de problemas

( ) resposta rapida e facilitada em alteragdes de especificagdes

( ) resposta rapida e facilitada na solicitagdo de novos produtos

( ) possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de
produgao

( ) agilidade na alteragdo de programas de entregas

( ) seguranga quanto ao abastecimento de matérias-primas

( ) servigos complementares aos produtos, como: assisténcia
técnica, ...

( ) prazos de entregas competitivos

( ) confiabilidade nas entregas

( ) DRI o cnitinsesmsimiornssn

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

10.8.De acordo com a lista abaixo identifique, em ordem de importancia, os trés

aspectos mais valorizados pelos clientes:

precos baixos

conformidade com especificagdes

agilidade na solug@o de problemas

resposta rapida e facilitada em alteragdes de especificagdes

resposta rapida e facilitada na solicitagdo de novos produtos

oo G o T . W - T . D i
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possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de

produgido

( ) agilidade na altera¢@o de programas de entregas

( ) seguranga quanto ao abastecimento de matérias-primas

( ) servigos complementares aos produtos, como: assisténcia
técnica, ...

( ) prazos de entregas competitivos

( ) confiabilidade nas entregas

( ) o

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Segundo modulo

Questio 1.Quanto a responsabilidade pela produgio.
Entre as pessoas envolvidas com a fung¢do produg@o, identifique aquela de nivel

hierarquico mais alto (nome e cargo):

Questdo 2.Utilizando a lista abaixo, mostre qual entre as atribuigdes relacionadas

esta melhor identificada com a pessoa anotada acima:

( ) Execucdo de tarefas de produgo.

( ) Coordenagido de equipes de trabalhadores.

( ) Programagio e controle da produgéo.

( ) Planejamento e acompanhamento do desempenho da

produgio.

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 3.Escolha entre as alternativas abaixo aquela que mostre os objetivos

melhor identificados com o papel da fungio produgdo na sua empresa:

( ) Limita-se a executar as atividades, de forma a produzir o
que ¢ solicitado, independente da concorréncia e da vontade
expressa dos clientes. Responde as necessidades
estabelecidas por vendas.

( ) Produz, utilizando os métodos necessarios para oferecer aos
clientes produtos que possam competir com as alternativas
oferecidas pelos concorrentes. Entende as praticas
adotadas pelos concorrentes e procura manter sua operagio
no nivel do mercado.

( ) Produz voltado a oferecer vantagens aos clientes que,
fortalecendo os argumentos de vendas utilizados pela
empresa, venham a tornar seus produtos especiais em relagao
aos concorrentes.

( ) Além de produzir o qué é planejado, contribui de forma
pro-ativa para definir o qué a empresa devera oferecer aos
clientes (produtos e vantagens). Juntamente com pessoas de
outras areas, antecipa necessidades do mercado e estabelece

os meios de produgio para atendé-las.

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questéo 4.Relacione os cinco principais investimentos realizados pela empresa nos

ultimos trés anos (em ordem de importancia):

Ano Investimento Objetivo (s)

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 5.Com que freqiiéncia os responsaveis pela fungdo produgio tem

participado de feiras ou eventos setoriais (considere a média anual dos ultimos trés

anos):
( ) Menos de uma vez por ano.
( ) Uma vez por ano.
( ) Duas vezes por ano.
( ) Mais de duas vezes por ano.

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 6.Utilizando a lista indicada, escolha entre as opg¢des aquela que esta melhor

identificada com os investimentos na produgao:

( ) Solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos.

( ) Viabilizar o fornecimento de especificagdes ndo atendidas pela
empresa e/ou cortar custos de produgdo das especificagoes
produzidas.

( ) Fortalecer o desempenho da produgéo frente aos objetivos
idealizados (como: qualidade, entrega, volume, confiabilidade).

( ) Desenvolver novas habilidades que possam servir para abrir novos

clientes ou aumentar a participagio nos atuais.
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 7.Escolha, entre as opgdes abaixo, a afirmag¢des que melhor reflete as

preocupagdes da empresa nos projetos de melhorias na producdo:

( ) atender a orientag3es de fornecedores quanto a necessidade

de mudar acompanhar o mercado, utilizando recursos mais

modernos.

( ) melhorar os produtos de forma a manté-los no nivel dos
concorrentes.

( ) introduzir novos processos (inclusive automagio) para

respaldar ou fortalecer argumentos de vendas.
( ) aperfeigoar continuamente a empresa, destinando previsoes
or¢amentarias para recursos de estrutura e/ou gerenciamento,

avaliados como necessarios para aumentar a competitividade.
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 8. Qual, entre as situag¢des relacionadas abaixo, esta melhor identificada

com os objetivos do trabatho do responsavel pela fun¢do produgio na empresa:

( ) Controlar escalas de trabalho, tempos de produgio, lotes
processados e disponibilidade de pegas no processo.

( ) Revisar os processos de produgao, ajustando situagdes
onde sdo percebidas dificuldades em acompanhar o nivel de
desempenho do mercado (concorrentes). Proceder com
melhorias em ferramentas, dispositivos e outros recursos de
produgdo.

( ) desenvolver e executar projetos de fabrica que venham a
fortalecer os diferenciais oferecidos pela empresa,
estabelecidos em conjunto com vendas.

( ) estabelecer, de forma proé-ativa, os diferenciais a serem
oferecidos pela produg@o, a fim de contribuir para a
competi¢do. Controlar o desempenho, fortalecendo a idéia de

melhorar sempre.

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 9. Escolha qual, entre as caracteristicas relacionadas abaixo, esta melhor

identificada com o conceito de qualidade na empresa:

( ) a qualidade praticada esta condicionada ao prego viavel para

os produtos comercializados.

( ) a qualidade praticada atende as exigéncias apresentadas pelos
clientes.
( ) a qualidade praticada atende a consultas formais feitas aos

clientes e procura estabelecer quais sdo os aspectos que
devem ser observados de forma a satisfazé-los.

( ) a qualidade praticada € resultado do aperfeicoamento
permanente da produgdo, que realiza consultas formais aos
clientes, além de preparar novos argumentos para a equipe de

vendas.
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 10. Caso sejam realizadas consultas formais sobre a satisfa¢@o dos clientes,

com que freqiiéncia anual estas ocorrem?

( ) ndo sdo realizadas consultas formais sobre a satisfacdo dos
clientes

( ) uma (1) vez

( ) duas (2) vezes

( ) quatro (4) vezes

( ) mais de quatro (4) vezes

Questdo 10.A. Quais foram as principais agdes, relacionadas com a gestdo da

qualidade, adotadas pela empresa nos ultimos trés anos?
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 11. Qual, entre as situagdes relacionadas abaixo, melhor descreve as

condutas dos trabalhadores da produgio:

( ) Os trabalhadores executam suas tarefas, sendo que o controle
das pegas produzidas é realizado pelo supervisor.

( ) Os operadores executam suas tarefas, seguindo processos
estabelecidos e controlados pelo supervisor.

( ) Os operadores executam suas tarefas, tendo a possibilidade de
escolher procedimentos alternativos para melhora-las. O
supervisor transmite as preocupagdes com os clientes e ajuda
os operadores.

( ) Os operadores executam suas tarefas, além de dar
idéias para o desenvolvimento de novos procedimentos. O
supervisor trabalha em conjunto com sua equipe para tornar

possivel a realizagdo dos objetivos comuns.
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 12. Caso exista um programa regular de reunides com os trabalhadores,

com que freqii€ncia ocorrem os trabalhos?

( ) ndo existe um programa regular de reunides

( ) menos de uma vez por més - menos de 12 reunides por ano
( ) uma vez por mes - 12 reunides por ano

( ) mais do que uma (1) vez por més - mais do que 12

reuniées por ano

Questdo 12.A.Quais as atividades de treinamento realizadas no altimo ano?
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Pesquisa: A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Questdo 13. Qual a afirmagdo que esta melhor identificada com o as condutas

comerciais normalmente adotadas pela empresa:

( ) atendimento das consultas feitas pelos clientes, apresentando
propostas e confirmando pedidos.

( ) atendimento das consultas feitas pelos clientes, acompanhando
os movimentos dos concorrentes, oferecendo propostas que
possam competir e confirmando pedidos

( ) realizagdo de contatos comerciais regulares, mostrando as
vantagens oferecidas, forgando a concorréncia e confirmando
pedidos.

( ) realiza¢do de contatos comerciais regulares para a realizagio
de metas de vendas, além de desenvolver programas de

vendas para clientes potenciais.

Questdo 13.A. A empresa tem vendedores ou representantes comerciais? Quantos?

Como € a atuagao?

UFRGS - ESCOLA DE ADMINISTRAGAO - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO
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ANEXO 4

RELACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS



Relagdo das empresas pesquisadas

1 J M Cano — Porto Alegre

2 Marafon & Cia. Ltda. — Novo Hamburgo

3 Metalmolas Industria e Comércio de Molas Ltda. - Canoas
4 Metaltrgica Drawans Ltda. - Gravatai

5 Multimolas Industria de Molas Ltda. - Gravatai

6 Tecnomola Industria de Molas Ltda. - Gravatai

7 Wimol Industria Metalurgica Ltda. — Gravatai



ANEXO 5

CARTA DE APRESENTACAO



UNIVERSIDADE FEDERAL DO GRANDE DO SUL @{ N

, ESCOLA DE ADMINISTRAGAO .
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

UFRGS PPGA

s Industrias fabricantes de molas do Estado do Rio Grande do Sul
eferente: CARTA DE APRESENTACAO

r. Empresario:

olicitamos sua ateng¢éo no sentido de colaborar com nossa pesquisa sobre A COMPETITIVIDADE NA
\DUISTRIA DE MOLAS DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Esta pesquisa corresponde a
issertacdo de Mestrado do Sr. AUGUSTO AIQUEL VAZ COSTA, dentro do PROGRAMA DE POS-
3IRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO (PPGA) DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO

B =

:specificamente, estara sendo estudado como as empresas atuam no mercado de molas € como sao
suas operacdes. Nossa atengéo estara voltada a um diagnéstico em relagdo as praticas operacionais
jas empresas. Esperamos poder classificar as empresas em diferentes ESTAGIOS DE

>OMPETITIVIDADE NA MANUFATURA.

) trabalho sera desenvolvido com uma ENTREVISTA NA EMPRESA, baseada em um questionario
sobre temas que envolvem sua organizagdo e sobre os quais ndo ha necessidade de preparagdo

yrévia do entrevistado.

[odas as respostas serdo mantidas ESTRITAMENTE CONFIDENCIAIS. Somente serdo publicadas
indlises globais resultantes do estudo. Em retribuicdo a sua ajuda o pesquisador enviara cépia de um
artigo com as conclusdes do trabalho sobre seu segmento de atividade. Além disto, os resultados
serdo objeto de publicagdo especializada e estardo disponiveis na biblioteca da Escola de

\dministracdo da UFRGS.

-ntraremos em contato para verificar a possibilidade de sua participagdo e proceder com 0
igendamento da entrevista. Por favor, ndo hesite em contatar-nos sobre qualquer aspecto referente a

3sta pesquisa.

Vuito obrigado por sua participagao.
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