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Resumo:

Um dos grandes desafios da gestao empresarial contemporanea é adeguar-se rapidamente as novas demandas do
mercado, caracterizadas por produtos e servi¢os variados e diferenciados, com qualidade, elevado desempenho e
preco competitivo. Dessa forma, as empresas precisam possuir competéncia em mais de um critério competitivo. Uma
das alternativas é a utilizacao de técnicas de gestéo que buscam nas relacfes de fornecimento uma forma de reduzir
ou eliminar os trade-offs que naturalmente surgem entre tais critérios competitivos. Diante de tal cenario, o objetivo
deste artigo foi investigar o reflexo em custos da adocéo de uma estratégia baseada em sistemas de customizacéo em
massa. Foi utilizado o enfoque metodol égico de estudo de caso Unico em uma empresa do segmento moveleiro
residencial, a qual mudou sua estratégia de producdo padronizada para producéo customizada em massa nos Ultimos
anos. Como resultados, identificou-se a existéncia de trade-off entre custos e flexibilidade quando da conversao
estratégica, cujo impacto foi reduzido, no decorrer do tempo, pelas mudangas efetuadas pela empresa no seu
processo produtivo. Tal reducéo s6 ndo foi mais acentuada, tendo em vista a exploracéo ainda limitada das relactes
da cadeia de valor na qual a empresa esta inserida, bem como pelo formato da logistica de suprimentos.
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Resumo

Um dos grandes desafios da gestdo empresarial contemporanea é adequar-se rapidamente as
novas demandas do mercado, caracterizadas por produtos e servicos variados e diferenciados,
com qualidade, elevado desempenho e preco competitivo. Dessa forma, as empresas precisam
possuir competéncia em mais de um critério competitivo. Uma das alternativas é a utilizacéo
de técnicas de gestdo que buscam nas relacdes de fornecimento uma forma de reduzir ou
eliminar os trade-offs que naturalmente surgem entre tais critérios competitivos. Diante de tal
cenario, o objetivo deste artigo foi investigar o reflexo em custos da adogdo de uma estratégia
baseada em sistemas de customizacdo em massa. Foi utilizado o enfoque metodoldgico de
estudo de caso Unico em uma empresa do segmento moveleiro residencial, a qual mudou sua
estratégia de producdo padronizada para produgdo customizada em massa nos Gltimos anos.
Como resultados, identificou-se a existéncia de trade-off entre custos e flexibilidade quando
da conversdo estratégica, cujo impacto foi reduzido, no decorrer do tempo, pelas mudancas
efetuadas pela empresa no seu processo produtivo. Tal reducdo sé nao foi mais acentuada,
tendo em vista a exploracéo ainda limitada das relacGes da cadeia de valor na qual a empresa
esta inserida, bem como pelo formato da logistica de suprimentos.

Palavras-chave: Custo. Cadeia de valor e de Suprimentos. Diferenciacao.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos

1. Introducéo

Com a crescente evolucdo das exigéncias dos consumidores e com 0 aumento da
concorréncia entre as empresas, surge como obrigatoriedade para as organizacfes que
objetivam subsistir e obter vantagem competitiva a necessidade de criar diferenciais em seus
produtos e servigos, afastando-se assim da concorréncia exclusivamente concentrada em
preco baixo.

Isso faz com que as empresas tenham que investir na diversificagdo de produtos, além
de obriga-las a estarem atentas as constantes mudancas do mercado. Portanto, exigem uma
flexibilidade operacional que possibilite rapida resposta as novas exigéncias do mercado.

Neste contexto, a empresa pesquisada se vale da estratégia operacional focada na
diferenciacdo de seus produtos, caracterizada pela customizagdo sob medida. Com base nas
caracteristicas operacionais desta empresa, pretende-se, com o presente estudo, responder ao
seguinte problema de pesquisa: a implementacdo da estratégia operacional baseada na
customizacgéo dos produtos resulta em aumento dos custos operacionais?

Consequentemente, o presente trabalho une os conceitos de administragdo estratégica
de operacdes com a visdo contabil de gestdo de custos para atingir o objetivo geral, que é de
apurar se a implementacdo da customizagdo sob medida acarreta 0 aumento dos custos
operacionais, dessa forma ocasionando o trade-off entre custo e flexibilidade.

Como objetivos especificos: foi analisada a estrutura do trade-off (custos versus
flexibilidade) para confrontar a teoria académica com a realidade operacional da empresa,
visando determinar se ha incompatibilidade de se manter lideranca em custos com
diferenciacdo; foi mensurado se a adogdo de uma estratégia de customizacdo poderia
ocasionar redugdo de custos no futuro; por fim, foram identificados os pontos fortes e os
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fracos, as melhorias obtidas e as deficiéncias ainda existentes, no que tange a mudanca de
estratégia ocorrida.

2. Referencial Teodrico
2.1 Critérios Competitivos

Critérios competitivos sdo definidos como um conjunto consistente de prioridades que
a empresa elege para competir no mercado (PAIVA et al., 2004). Wheelwright (1984) prop6s
inicialmente estes critérios para orientar a estratégia a ser seguida pela area de operacoes das
empresas. Skinner (1969, 1974) possui uma linha de pesquisa convergente com os estudos de
Wheelwright, focando o papel das operagdes na estratégia da empresa. A clara compreensao
dos critérios pode proporcionar o entendimento dos seus reflexos nas decisdes estratégicas.

Hill (1995) indica a existéncia de dois tipos de critérios, os qualificadores e 0s
ganhadores de pedido. Os qualificadores sdo basicos para que o produto possa ser aceito pelo
mercado, atingindo o patamar minimo exigido pelo mercado e os ganhadores de pedido
proporcionam diferenciacdo para o produto em relacdo a concorréncia, possibilitando maior
competitividade a empresa e consequente ganho de mercado. A decisdo estratégica de se optar
por critérios somente qualificadores ou de se introduzir os ganhadores de pedido é uma
decisdo que depende do tipo de mercado em que a empresa esta inserida, aléem da estratégia
gue seus concorrentes utilizam.

Os primeiros critérios competitivos propostos por Wheelwright (1984) s&o: custo,
qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Varios outros autores também utilizam estes
critérios como base para suas pesquisas, dentre eles New (1992), Noble (1995), Slack (1999),
Verma e Thompson (1999). Destaca-se, ainda, o desempenho de entrega como sendo um
quinto e importante critério que foi destacado por Skinner (1969). O autor afirma que se a
empresa deseja possuir desempenho superior aos concorrentes diretos, pode obter destaque
realizando a entrega e montagem do produto em prazo sempre inferior aos concorrentes.

Conhecendo os critérios competitivos, € importante aprofundar a analise do conceito
de trade-off e da relagédo entre duas estratégias competitivas propostas nesta pesquisa, custos e
flexibilidade.

2.2 Trade-offs

O trade-off vem sendo estudado por académicos desde a década de 1960, inicialmente
por Skinner (1969 e 1974) e, posteriormente, por Corbett e Wasenhove (1993), Hayes e
Pisano (1996), Silveira e Slack (2001), Boyer e Lewis (2002) e Teng e Cummings (2002).
Tais estudos focam a necessidade da empresa escolher critérios competitivos consistentes
para sustentar a sua estratégia genérica.

Paiva et al. (2004) caracterizam o trade-off pela incompatibilidade entre dois ou mais
critérios competitivos, devido as situagdes em que a melhoria de um critério pode implicar em
um impacto negativo no outro. Este conceito teve suas raizes no trabalho realizado por
Skinner (1969), que ja chamava a atencdo para a contribuicdo do setor produtivo para a
formacdo da estratégia das empresas, porém conforme indicado por Silveira e Slack (2001),
ainda ndo ha um modelo que possa ser considerado definitivo para o trade-off.. Paiva et al.
(2004) ainda indicam que a empresa deve priorizar um ou mais critérios competitivos, de
forma a buscar maximizar seu desempenho, porém ressaltam que a empresa dificilmente
conseguira obter bom desempenho em todos critérios.

Conforme Wheelwright (1984), alguns destes critérios sdo considerados incompativeis
entre si. Skinner (1974) afirma que uma firma ndo pode ter um bom desempenho simultaneo
em mais de um critério devido as limitacdes de recursos, assim a selecdo de um critério pode
inviabilizar o sucesso de outro. “E dificil (mas ndo impossivel) e potencialmente perigoso
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para uma companhia tentar competir oferecendo um desempenho superior em todas estas
dimens@es simultaneamente” (WHEELWRIGHT, 1984, p. 81).

A analise da teoria sob a Otica apresentada por Wheelwright (1984) e Skinner (1969 e
1974), indica que existe o trade-off entre dois ou mais critérios, assim uma empresa deveria
ter um desempenho inferior em um ou outro critério. Dessa forma, essa relagdo traria
implicacOes diretas para as decisdes de estrutura e infra-estrutura da area de operagdes
(TEIXEIRA, 2005), onde uma empresa nao poderia decidir por operar com estratégia de
customizagdo em massa (flexibilidade), conforme Pine et al. (1993) e ainda desejar ser uma
empresa que obtem vantagem em custo (WHEELWRIGHT, 1984), assim comprovaria a
existéncia do trade-off, fato que outra linha de pesquisadores sustenta nao existir.

Além dos pesquisadores que defendem a ndo existéncia de empresa capacitada a
usufruir vantagem competitiva por acumular melhor desempenho em mais de um critério
competitivo, existe outra corrente que defende um modelo alternativo para os trade-offs.
Dentre eles estdo Ferdows e de Meyer (1990), Corbett e Wasenhove (1993) e Collins, Cordon
e Julien (1998). Estes pesquisadores defendem o modelo acumulativo de competéncias,
denominado Cone de Areia, idealizado por Ferdows e de Meyer (1990). Teixeira (2005),
pressupde que os critérios competitivos estdo relacionados entre si, e consequentemente, 0
desempenho de um critério afetaria simultaneamente os demais, propiciando um fluxo
continuo de melhorias. Essas melhorias elevariam o desempenho de mais de um critério,
assim implicando na inexisténcia do trade-off.

Alguns trabalhos, como o de Silveira e Slack (2001) e o de Boyer e Lewis (2002)
testam empiricamente a teoria do trade-off, de forma a avaliar e validar o estudo dos
construtos existentes. Silveira e Slack (2001) indicam que a significancia de um trade-off €
determinada pelo seu grau de importancia em termos do impacto gerado na competitividade
geral e pela sensibilidade dele em relagdo a mudancas em outro trade-off. Dessa forma os
autores visualizam o trade-off como sendo um “fendmeno mutante” que pode, de acordo com
0 mercado onde a empresa esta inserida, mudar constantemente, devido a sua concorréncia ou
pelo desejo dos consumidores por diferentes atributos nos produtos. A esséncia do estudo
desenvolvido por Boyer e Lewis (2002) se refere a necessidade da empresa se ajustar
rapidamente as mudancgas no mercado, modificando o projeto de seus produtos e oferecendo
grande variedade para seus clientes, de forma a satisfazer e propiciar o crescimento dos seus
negocios.

Portanto, o conceito de trade-off ndo visa transparecer imutabilidade. Ao contrério,
deve ser visto como focado em uma linha de producdo que necessita de constante melhoria
(SILVEIRA; SLACK, 2001). Onde também ha a necessidade de se mensurar as taxas de
melhoria obtidas, conforme Hayes e Pisano (1996), para tornar mais claro os resultados
alcancados. Esta afirmacdo condiz com uma das conclusdes do estudo realizado por Boyer e
Lewis (2002), onde o trade-off € visto como um elemento critico da estratégia de operagdes e
possui como principal dificuldade traduzir as prioridades competitivas em capacidades
operacionais.

O conceito de trade-off é de facil compreensao, pois descreve o necessario equilibrio
entre diversos critérios competitivos que 0s gestores necessitam promover no seu dia-a-dia. A
importéncia e a sensibilidade de analisar os trade-offs conjuntamente poderia formar uma
base para se lidar e resolver os novos trade-offs que viessem a surgir. Dessa forma, para
suportar os objetivos desta pesquisa, 0 estudo dos critérios custo e flexibilidade se tornam o
foco da sequéncia do estudo.

2.2.1 Custo

Historicamente o custo sempre foi uma das principais preocupagdes da geréncia da
area de operagdes, onde estes buscavam, ao longo do seculo XX, apenas melhorar o
desempenho e a eficiéncia dentro de uma ldgica ancorada nas teorias desenvolvidas por
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Taylor (1992), que focavam a reducdo de custos e ndo contemplavam 0s outros critérios
competitivos.

Besanko et al. (2006), Porter (1989 e 1998) e Wheelwright (1984) afirmam que a
analise do critério custo envolve a mdo-de-obra, 0 maquinario, as instalacbes e a matéria-
prima. Visam oferecer produtos a precos competitivos de acordo com os valores determinados
pelo mercado.

Mapes et al. (1997) indicam que historicamente o custo tem sido tratado como um
critério e um fator preponderante dentro das operacOes, deixando-se de lado o nivel de
Servigos ou outros critérios competitivos. Porém, com o decorrer do tempo e com a evolucao
dos estudos, esta lacuna esta sendo preenchida e tem modificado o foco dos académicos e dos
gestores nas empresas. Os demais atributos estdo crescendo em importancia em relacdo ao
custo, apesar deste fator ainda ser considerado bastante relevante por consumidores no
momento da decisdo de compra.

Paiva et al. (2004) relatam que quando uma empresa deseja valorizar este critério
competitivo, deve buscar realizar uma completa analise dos seus custos, visando reduzi-los ao
maximo, possibilitando a préatica de precos mais baixos.

Pires (1995) indica que o baixo custo se sustenta em trés conceitos basicos: economias
de escala, curva de experiéncia e produtividade. Para se obter um produto com baixo custo,
estes pilares devem ser seguidos para sustentar a estratégia corporativa. Além destes tipos de
economia ainda existe a economia de escopo, que busca custos decrescentes dentro de um
contexto de variedade de produtos, direta e positivamente ligada a flexibilidade e a
diferenciacéo.

2.2.2 Flexibilidade: Produgédo em Massa x Customizagdo em Massa

Wheelwright (1984) indica que a flexibilidade engloba dois aspectos: o volume de
producdo, relacionado a habilidade de se aumentar ou reduzir o volume de producao
rapidamente; e a diversidade de produtos, ligada diretamente a customizacdo, focada na
producéo de itens ndo padronizados.

A flexibilidade proporciona a customizagdo como um diferencial produtivo, onde o
conceito de customizagdo em massa sustenta a estratégia de diferenciacdo do produto e o
critério competitivo flexibilidade.

Com base na producédo flexivel, a customizacdo pode atingir um nivel de producdo
bastante préximo em volume ao obtido pela producdo em massa. Pine et al. (1993; 1995),
Gilmour e Pine (1997) e Dertouzos (1992) conceituam a customizagdo em massa como sendo
uma nova tendéncia de producdo, focada em pedidos individuais, personalizados, voltados
para mercados de grandes volumes e dessa forma se relacionando diretamente com a
flexibilidade.

A customizagdo e a produgdo em massa podem co-existir na mesma empresa e
propiciar beneficios derivados da sinergia que pode ser obtida entre estes tipos de estratégia
de producdo, onde os gestores devem buscar usufruir das caracteristicas positivas e reduzir as
negativas de cada estratégia, como pode ser visto no Quadro 1. Como consequéncia, deve-se
objetivar a reducdo dos custos produtivos e a reducédo do tempo de producédo e de entrega do
produto, conforme Kotha (1995). Dessa forma a customizacdo vai além de flexibilidade ou
da agilidade para a provisdo de bens e servicos feitos sob encomenda , pois propicia o
desenvolvimento de processo com numerosas variacdes selecionadas pelo cliente, gerando
pequenas alteragdes no tempo de producdo e, consequentemente, no seu custo, que podem ser
reduzidas gradativamente pela curva de experiéncia (BESANKO et al., 2006).
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Producdo em Massa Customizacdo em Massa

Variabilidade e personificacdo através da
flexibilidade e respostas rapidas, com maior
custo

Eficiéncia através de estabilidade e

Foco
controle

Desenvolvimento, producéo, comercializacdo e
entrega de produtos e servi¢os com suficiente
variedade e personalizacdo atendendo a vontade
de todos

Desenvolvimento, producéo,
Meta comercializagdo e entrega de mercadorias
e servicos a precos baixos

Demanda estavel

Mercados grandes e homogéneos

Custos normalmente mais baixos,
Caracteristicas | qualidade consistente, produtos e servigos
Chave padronizados

Ciclos de vida e desenvolvimento de

curto
produtqs longos Producdo puxada pelas necessidades do cliente
Produgéo para estoque

Mercados fragmentados, menos estaveis

Nichos heterogéneos

Custos mais elevados, alta qualidade, produtos e
servicos personalizados

Ciclos de vida e desenvolvimento de produtos

Fonte: Elaborado com base em Ahlstrom e Westbrook (1999), Lampel e Mintzberg (1996) e Zipkin (2001)
Quadro 1: Comparativo entre producdo em massa e customizag¢do em massa

Ahlstrom e Westbrook (1999), Lampel e Mintzberg (1996) e Zipkin (2001),
apresentam algumas caracteristicas marcantes da customizacdo em massa: cada cliente
fornece uma informacdo Unica e o produto é fabricado para atender a este requerimento; 0s
processos de producdo séo flexiveis; inexistem estoques; montagem “on demand” para cada
cliente individual.

Para se fazer valer da customizacao os gestores possuem desafios a serem combatidos:
produzir com tempo de entrega compativel ao da producdo em massa e o desenvolvimento de
processos flexiveis para suportar a diversificacdo. Trés pontos sdo chave para se atingir estas
mudancas necessarias, sendo o primeiro a curva de experiéncia de Besanko et al. (2006),
obtida com o tempo de operacao e aprendizado, que ajudaria a fortalecer as competéncias que
suportariam o segundo ponto, 0 modelo acumulativo de competéncias, denominado Cone de
Areia , de Ferdows e de Meyer (1990). Como terceiro, ainda haveria a influéncia do pacote
tecnoldgico a ser embarcado, com foco na ampliacdo a produtividade da empresa, segundo
Ahlstrom e Westbrook (1999).

N&o existe mais o cenario de uma melhor forma de gestdo, pois 0 mercado forca a
empresa a mudar rapidamente seus produtos e as formas de comercializa-lo, onde a cléssica
expressao “One best way” perdeu sua forca perante as praticas gerenciais. Além destas
mudangas, as a¢Ges de marketing criam no consumidor a necessidade de possuir produtos
cada vez mais exclusivos, caracteristica mais clara em consumidores de maior poder
aquisitivo e muitas vezes customizado (AHLSTROM; WESTBROOK, 1999; LAMPEL;
MINTZBERG, 1996).

Pela contextualizacdo realizada e definicOes apresentadas anteriormente, cabe destacar
que empresas podem obter resultados acima da média, combinando atributos como custos e
flexibilidade alocados aos produtos/servi¢os comercializados, sem comprometer os resultados
financeiros ou tendo que se posicionar no “meio termo”. Para tanto, a empresa precisa rever
aspectos gerenciais e criar estratégias complementares, visando aproveitar oportunidades de
reducdo de custos e de flexibilidade pela andlise das atividades na cadeia de valor e pela
utilizacdo da logistica integrada, como sera descrito a seguir.

Entende-se, que ao oferecer produtos com custos baixos em relagdo a concorréncia e
com certa diferenciacdo, cria-se um posicionamento estratégico destacado no mercado e
obtém-se vantagem competitiva superior, tendo como base, a visdo do cliente.

2.3 Cadeia de valor, suprimentos e logistica como instrumentos para reduzir o trade-off

Silveira e Slack (2001) destacam que o conceito de trade-off cresce em importancia e
fundamenta a estratégia industrial, exigindo que as empresas evoluam de uma estratégia
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baseada em custos e produtividade, para multiplos objetivos, como qualidade e flexibilidade.
Ressaltando que os trade-offs surgem da percepcdo do cliente em exigir produtos baratos,
com qualidade e, ainda, com certa diferenciagéo.

Conhecendo a importancia do trade-off, espera-se a sua repercucdo em toda a cadeia
de valor da empresa. Esta exigéncia passa a ser cobrada também dos fornecedores, que por
sua vez, cobram dos seus fornecedores e assim sucessivamente, ou seja, por exemplo, o trade-
off é repassado para os operadores logisticos, 0s quais, recebem o encargo de atuar para
minimizar o problema do seu cliente e ainda manter o nivel de servico ofertado a um custo
acessivel, conforme indica Lima (2002).

Por outro lado, esse fato pode criar oportunidades de negdcio e diferencial competitivo
para todos os participantes da cadeia de valor. Ao se analisar as atividades que a compdem,
podem surgir oportunidades, conforme Freitas e Pamplona (1999), de realizar melhorias nos
processos produtivos, tanto visando reducdo de custos, como flexibilidade. Pela sua andlise
sdo identificadas as atividades que agregam valor e estas exploradas visando maximizar o
resultado esperado para o programa.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que se deve compreender como as atividades
de valor da empresa encaixam-se nas cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes,
analisando quatro areas fundamentais: as ligacdes entre fornecedores; entre clientes; os
processos internos e; ligagGes através da cadeia de valor das unidades internas da empresa.

Ao estudar as ligacdes com os fornecedores e com os clientes a empresa devera
identificar quais sdo as atividades relevantes entre ambos e onde pode ser obtido beneficio de
negociacdo. Ao encontrar atividades sem valor para a empresa, mas que se encaixam na
cadeia de valor do fornecedor ou cliente, deve-se transferi-las ao fornecedor ou ao cliente que
poderd, com isso, agregar valor para si por meio da especializacdo e desenvolvimento de
ferramental e habilidades para execucdo de tais atividades.

Um exemplo da gestdo da cadeia é apresentado por Freitas e Pamplona (1999), onde
ocorre a transferéncia para as inddstrias siderdrgicas a responsabilidade pelo
reaproveitamento das sobras do aco vendido pelos seus distribuidores, que atualmente
fornecem o0 aco ja cortado e nas dimensdes especificadas pelas construtoras, visando
minimizar custos e desperdicios que ocorriam nos canteiros de obras, visto que retalhos de
aco para uma construtora € entulho, porém para as siderdargicas € matéria-prima. Com a nova
configuracdo, para ambas as partes, ocorrerd a reducdo do tempo de entregas, reducdo dos
erros e desperdicios corriqueiros que ocorreriam nas etapas transferidas.

Tal estratégia operacional ja é adotada ha anos pelas montadoras de automoveis para
eliminacdo do trade-off. Lacerda (2004), por meio da andlise das “core-competences” de
Hammel e Prahalad (1990), indica que foram transferidos para fornecedores mais capacitados
tecnologicamente a responsabilidade pelo fornecimento de modulos inteiros dos veiculos e
ainda foram estabelecidas relagdes de fornecimento integradas entre as empresas. Tudo isso,
visando o ganho de flexibilidade da producao e reducdo de custos.

Lacerda (2004, p. 10) enfatiza que “na inddstria automotiva, a modularidade tem sido
usada como elemento viabilizador dessa atuagdo combinada das firmas de modo a atender a
demanda por flexibilidade”. E destaca ainda que, as relacbes de fornecimento modulares
possuem um tempo de resposta inferior s ndo modulares e permitem maiores variacoes
(flexibilidade) em sua producéo sem incorrer em custos adicionais ou perda de performance.

Portanto, a montadora evita o trade-off pelo uso da logistica integrada, pois repassa ao
fornecedor a responsabilidade de também se flexibilizar e absorver as variagcbes nas
necessidades dos consumidores. Nesse ponto, é confirmada a teoria de Lima (2002) que 0s
operadores logisticos recebem a transferéncia do trade-off e a responsabilidade de auxiliar os
clientes a minimiza-los.

3. Aspetos Metodologicos
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O estudo foi desenvolvido em forma de estudo de caso (YIN, 2001), visando
confrontar aspectos teoricos com a realidade observada na empresa, objetivando gerar dados
gue indiqguem caminhos para futuras pesquisas. Pesquisas estas, tedricas ou em outras
empresas do setor, para consolidar a teoria neste segmento industrial, em outras industrias e
para buscar possiveis generalizagdes tedricas no contexto brasileiro. Autores como Silveira e
Slack (2001) e Teng e Cummings (2002) também realizaram estudos com metodologia
semelhante a desta pesquisa, porém analisando o trade-off no segmento moveleiro nao foram
identificados trabalhos semelhantes.

Como amostra do estudo, utilizou-se uma indudstria de moveis, localizada no interior
do Rio Grande do Sul, que iniciou sua historia no final da década de 1970, com a producdo de
cabos para enxadas, foices e machados, além de brinquedos para criangas de forma artesanal.
Com o tempo, ampliou o leque de produtos para aberturas, portas, dormitorios, cozinhas,
maveis para banheiro, fabricados sob encomenda de acordo com a necessidade do cliente.

A empresa analisada iniciou em 1992 a producdo de moveis em série (roupeiros,
comodas e cozinhas), com vendas exclusivamente para redes de lojas. Em 1998 mudou seu
foco de producéo e entrou em um nicho mais especifico de mercado: a producdo de cozinhas
projetadas.

Neste cenario, a empresa mudou gradativamente suas operacoes, e atualmente possui
80 colaboradores para atingir uma producdo de 16.000 mddulos/més, que séo vendidos para o
Rio Grande do Sul (53%), Sdo Paulo (30%), demais estados (13%) e para EUA (4%).

A empresa produz atualmente 15 modelos de cozinhas, com mais de 150 opcdes de
modulos para composicdo de projetos desenvolvidos através do software PROMOB 4i,
disponibilizado em aproximadamente 250 pontos de venda. Em janeiro de 2006 a empresa
lancou sua linha de dormitdrios e salas de estar que serdo comercializados nos mesmos
moldes dos demais produtos da empresa. Ainda em 2006, foi inaugurada a primeira loja
exclusiva em Porto Alegre-RS, visando seguir a estratégica das lideres do mercado moveleiro.

A operacionalizagdo da pesquisa ocorreu com base nos aspectos tedricos analisados
na revisao da literatura. Foi desenvolvido um roteiro para a realizacdo das entrevistas em
profundidade, englobando os seguintes aspectos: critérios competitivos (desempenho de
entrega, qualidade, custo, flexibilidade e confiabilidade); trade-off (aspectos teoricos e
apresentacdo de exemplos para contextualizar); aspectos gerais do produto e da sua producéo;
sistema produtivo adotado atualmente e no passado; principais linhas de produtos;
caracterizagdo dos fornecedores; aspectos ligados ao PCP e as compras; logistica interna e
externa; inovacdo e; comparacdo dos dados de custos dos produtos de 1998 com 2005.

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas realizadas através de questionario
pré-estruturado e pela troca de e-mails com o diretor e os responsaveis pelas linhas de
producdo, além do exame de documentos contabeis disponibilizados para identificacdo e
analise dos custos operacionais e das alterac@es efetuadas quando da adogédo da customizagéo.
Foram ainda analisados o potencial, utilizacdo e contribuicdo da cadeia logistica e de valor da
empresa e suas contribuigdes para a redugdo do trade-off, tanto no &mbito de uma linha de
produgdo padronizada, como em outra customizada. Foram mensuradas as alteracGes
realizadas na estrutura operacional quando da conversdo da producdo padronizada para
customizada.

4. Resultados
4.1 O Processo Operacional

O processo operacional da empresa inicia-se com a venda efetuada nas lojas
conveniadas, por meio de um projeto personalizado do produto desejado pelo cliente, que
observa as suas necessidades e o local onde serd instalado. Dessa forma, a producdo da
empresa é caracterizada, conforme Paiva et al. (2004) e Lampel e Mintzberg (1996), como de
customizacgdo sob medida. O projeto é desenvolvido com o auxilio de vendedores projetistas,
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especialmente treinados e profundos conhecedores dos produtos, para auxiliar os clientes na
escolha dos mddulos a serem adquiridos, usando o software PROMOB. Apds efetivado o
pedido, o sistema gera uma listagem para ser enviada para a industria com os itens adquiridos
e seus codigos padrdes, inclusive com os modulos exigidos fora do padréo inicial estabelecido
pela empresa, 0s quais constam em destaque para configuragéo especifica no ato da producéo.

Esses modulos sob medida caracterizam outro diferencial dos produtos e demonstra a
flexibilidade operacional da empresa, que possibilita ao cliente um produto altamente
customizado em relagéo as dimens@es indicadas nos padrdes iniciais.

A empresa organizou a sua operacdo de forma consoante com 0s critérios da
customizacdo em massa estabelecidos por Zipkin (2001), possuindo o0s trés principais
elementos indicados pelo autor: através do PROMOB e do projetista vendedor a empresa
utiliza um processo de descoberta das informacGes, das necessidades e desejos dos
consumidores; a tecnologia produtiva € adequada e possibilita o atendimento das necessidades
obtidas atraves das informacdes auferidas na etapa anterior e; a logistica, que atua em um
processo subsequente, propiciando o correto e tempestivo fechamento do pedido, entregando
0 mesmo e montado em conformidade com as especificagdes.

De posse dos projetos, o programador de producéo estabelece o cronograma produtivo
do dia por ordem de chegada dos pedidos e emite etiquetas com codigo de barras, que
identificam o produto e todas as caracteristicas exigidas pelos clientes, bem como, a loja que
efetuou a venda e o comprador, organizando a producao por pedido de forma puxada.

Por esse motivo, as operagOes sdo organizadas em etapas e em formato de linhas e
células. Existem duas linhas principais, sendo que a primeira congrega as atividades com
producdo padronizada, regidas por lotes econémicos. A segunda, opera com a diferenciacao
propriamente dita e produz os modulos com tamanhos diferenciados e de acordo com as
especificacbes do cliente. A terceira, no formato de célula, compreende os trabalhos de
acabamento com vidro, aluminio e outros materiais especiais que complementa as duas
anteriores. A quarta, também uma célula e com atividades complementares, realiza trabalhos
de ajuste das pecas produzidas nos lotes econdmicos, visando enquadra-las nas exigéncias
especiais dos clientes em termos de tamanho para serem enquadradas nos espacos especificos
de cada projeto. A quinta etapa engloba o processo de separagdo dos itens de fixagéo e
montagem dos produtos. E a sexta etapa, refere-se a embalagem dos produtos prontos e
remessa para expedicdo. A linha de producgédo padronizada ja vem sendo utilizada a tempos, a
segunda linha foi implantada para proporcionar a customizacdo dos produtos, assim unindo
beneficios do baixo custo das linhas padronizadas, com a flexibilidade produtiva necessaria
para atender os pedidos customizados. A quarta célula possui um papel relevante e
diferenciado, pois ela faz pequenos ajustes nos produtos padronizados, assim aumentando a
produtividade da planta industrial, além de proporcionar um alto grau de diferenciacdo e
flexibilidade no produto final entregue ao cliente.

A expedicdo somente recebe os pedidos com todos os componentes do produto,
agregados e conferidos através da identificacdo pelo cddigo de barras. Toda a producéo do dia
normalmente é embarcada a noite e destinada ao consumidor, portanto, ndo existe estoque de
produto acabado, visto que o processo produtivo é puxado por uma venda efetuada e com a
identificacdo do cliente e tipo de produto solicitado nas etiquetas identificadoras.

O transporte é realizado por empresas terceirizadas diretamente para o local indicado
pelo consumidor, onde a montagem do produto € efetuada por pessoal treinado e agregado as
lojas revendedoras. Neste momento é feita a Gltima conferéncia das especificacfes dos
produtos que constam no projeto e, se houver divergéncia ou problemas em alguma peca, a
mesma é prontamente corrigida pela empresa.
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A conversao estratégica e a implementacéo das ferramentas de estratégia para a diferenciacdo acarreta:

Reducéo do
estoque e seus
custos

Customizacgéo Aumento dos
em massa custos

i)

Vantagem Aumento do

Producéo
puxada pelo
pedido

Reducdo custo
variavel

11

Melhor'uso da
capacidade
instalada

—

competitiva tempo producdo

Aumerito dos Aumento dos
lucros e vendas gastos fixos

\

Y

Reducdo dos custos devido ao ganho de experiéncia, defendido pelo “Modelo Cone de Areia”
1

=

Consegiiéncia final: Reducdo do trade-off.

Figura 1 — llustracdo do processo operacional

Ressalta-se, que a analise do processo de compra esta sendo realizada em separado,
devido ao fato de ndo ocorrer de forma puxada, pois este processo € realizado de forma
“empurrada” sem observar a necessidade oriunda dos pedidos de compra como ocorre com 0
restante das operagdes da empresa. Tal fato ocorre, devido a sua localizacdo da empresa fora
do pdlo moveleiro gaicho (Serra Gadcha), por este motivo, ainda ndo conseguiu implantar
uma estratégia do tipo just-in-time para a compra das materias-primas, nem outra estratégia
semelhante, como de fornecimento modular ou condominio, integradas e com gestdo de
producdo coordenada entre as empresas, visando o ganho de flexibilidade da producao,
reducdo de custos e melhoria da performance, conforme indica Lacerda (2004).

As compras de matéria-prima séo realizadas para manutencao de um estoque médio de
20 dias, devido a distancia da empresa dos seus principais fornecedores, que encareceria o
custo do frete e ainda, pelo longo prazo médio de entrega (20 dias). Atualmente, apenas o
fornecedor de aramados entrega o0 seu produto em uma especie de “just-in-time” e em
modulos prontos e embalados para serem agregados a cozinha, ja na fase de expedi¢cdo do
produto, conforme preceituado por Shank e Govindarajan (1997).

4.2 A andlise do trade-off

Ao analisar o processo produtivo da empresa chega-se a conclusdo de que ndo ha
diferenca operacional significativa de uma linha de produtos standard para uma linha de
produtos diferenciados. A infra-estrutura € a mesma, sem a necessidade de qualquer alteracéo
em termos de tecnologia, matéria-prima, equipamento ou instalagdes fisicas.

A diferenca estd, basicamente, no tempo de producdo da segunda linha operacional
(diferenciada), onde a matéria-prima € trabalhada de forma individualizada, demandando
maior tempo e atencdo na producdo e mais set-ups no maquinario. Por exemplo, na primeira
linha (por lotes econdmicos) as maquinas cortam o total de sua capacidade (4 chapas de MDF
por vez), enquanto que na linha diferenciada o corte precisa ocorrer com uma chapa por vez.

Outra diferenca, consta na quarta etapa de producédo, onde sao realizados os ajustes de
tamanho das pecas oriundas dos lotes econémicos, conforme ja descrito no item 4.1.
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Também ocorreram aumentos nas despesas de comercializa¢do devido a necessidade
de acompanhar o processo de venda de forma mais proxima, oferecendo treinamento e
atualizacdo constante dos projetistas, vendedores e do software de venda.

Quanto aos critérios competitivos, a estratégia de diferenciacdo da empresa engloba:

a)

b)

d)

Ter qualidade nos produtos, oferecendo além da matéria-prima basica (MDF e
aglomerado) outros materiais mais nobres (aluminio e acrilato), para propiciar uma
melhor estética e valorizar o bem, que de acordo com Paiva et al. (2004), buscando
uma performance igual ou superior a dos seus concorrentes diretos (Todeschini,
Italinea —pertence ao grupo Todeschini, sendo considerada a principal rival da
empresa analisada —, Criare da Carraro, Favorita e Bentech — concorre por menor
custo, com qualidade inferior). Em relacdo as caracteristicas secundarias a empresa
oferece uma ampla variedade de itens que podem ser agregados ao produto de
acordo com os desejos do cliente, buscando satisfacdo adicional, facilidade de uso,
comodidade e observando a estética em geral. A empresa tem por regra, que 0
produto deve tornar perceptivel a durabilidade, confiabilidade e conformidade com
0 projeto elaborado pelo consumidor. Os servicos agregados caracterizam-se pelo
projeto customizado inicial e a montagem in loco do produto pronto.

Flexibilidade operacional, conforme ja descrito anteriormente, onde a empresa
oferece produtos passiveis de customizacdo em massa, conforme Paiva et al.
(2004) e Wheelwright (1984). Também, cabe destacar, o baixo tempo de resposta
da empresa as novas exigéncias dos clientes, sendo de, aproximadamente, trés
meses para novas linhas, englobando: novas matérias-primas; alteragcdo do mix de
produtos pela inclusdo de novas modelagens; oscilacdo do volume de producéo, de
acordo com a demanda, e; flexibilidade de entrega, tendo como meta expedir 0
produto no maximo em 10 dias apés a entrada do pedido.

No desempenho de entrega a empresa almeja possuir desempenho superior aos
concorrentes diretos, realizando a entrega e montagem do produto em prazo
sempre inferior ao estabelecido na venda, revisando a conformidade e corrigindo
possiveis falhas do projeto no momento da montagem de forma instantanea,
conforme descrito por Skinner (1969).

A inovacdo é buscada através da utilizacdo dos conhecimentos de um grupo de
engenheiros e dos proprietarios, que buscam inspiracdo em viagens para outros
paises, como Italia ou EUA, e da participacdo efetiva em feiras nacionais e
internacionais, visando inovar e qualificar sua linha de produtos e processos,
seguindo a conceituacdo proposta por Paiva et al. (2004). Como exemplo, pode-se
citar o desenvolvimento da nova linha de dormitorios para complementar a linha
de produtos existentes, visando abrir novos nichos de mercado, ampliando o mix
de produtos, assim abrindo caminho para constituir lojas exclusivas.

Quanto a estratégia em custos, a empresa, através da curva de experiéncia
apresentada por Besanko et al. (2006) e Paiva et al. (2004), estd reduzindo seus
custos gradativamente, conforme também é afirmado por Ribeiro et al. (2004), que
destacou que o efeito imediato da diferenciacdo causa a elevagdo dos custos
unitarios, contudo o aumento do volume de vendas proporcionado pela
diferenciacdo no longo prazo levard, novamente, ao baixo custo. Por exemplo, a
empresa de 2004 para 2005 aumentou o seu volume de producdo e vendas em
23%, mas, mesmo assim, obteve reducdo no quadro de pessoal na ordem de 10% e
reducdo do tempo de produgdo, 0 que, caracteriza uma queda nos custos
consideravel pelo ganho de produtividade e na acumulacdo de competéncias
(também denominado modelo do cone de areia), que pressupde que 0s critérios
competitivos estdo relacionados entre si e que o desempenho de um afeta aos
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demais e cria uma melhoria continua, que por sua vez, eleva o desempenho geral e
possibilita a reducéo de custos (FERDOWS e DE MEYER, 1990).

Outro exemplo estd na queda da diferenca da velocidade de produgdo entre a linha
padronizada e a diferenciada, que inicialmente tinha uma proporcdo, respectivamente, de 4
para 1. Atualmente, esta diferenca esta em 2 para 1, e em tendéncia de queda pelos motivos
anteriormente destacados, como a diminuicdo de pessoal na linha customizada e por
rearranjos produtivos, como a transferéncia de parte da producéo da linha diferenciada (pecas
gue necessitam ser ajustadas ao tamanho especificado pelo cliente conforme cada projeto e
efetuados pela etapa 4) para as pecas produzidas de forma padronizada, que posteriormente
serdo re-trabalhadas na etapa 4, proporcionando assim, o aproveitamento de funcionarios
lotados na célula 4 e da capacidade produtiva da linha padronizada.

De acordo com os resultados obtidos por Teixeira (2005), onde é identificada a
necessidade da area de operacdes proporcionar um elevado desempenho simultaneo entre os
atributos customizagdo e custos, reitera-se tal pratica neste caso, visto que, a empresa ja esta
obtendo elevado desempenho em ambos os atributos. Esse desempenho é um fator critico para
a empresa, com vistas a obtencdo de vantagem competitiva e a viabilidade de oferecer um
preco competitivo em relagdo a concorréncia que disputa 0 mesmo nicho de mercado.
Portanto, a estratégia da empresa deve correlacionar a expectativa dos consumidores com a
estratégia operacional e ndo apenas diferenciacdo ou custos, mas sim, de acordo com 0s
resultados propostos por Souza, Moori e Marcondes (2003), ndo bastam produtos atraentes ou
precos competitivos, € necessario integrar os critérios competitivos e estender o servigo ao
cliente que fard a empresa ter sucesso.

4.3 A cadeia de valores

Pela pesquisa realizada na empresa, verifica-se que ndo existe andlise da cadeia de
valores. Como exemplo deste fato, pode-se destacar o sistema de aquisi¢cdo de matéria-prima
utilizada, a qual, enfatiza estoques e a utilizacdo de somente um fornecedor no modelo just-in-
time, com entrega do produto pronto para expedi¢cdo com os modulos fabricados na empresa.

Cabe como meta para a empresa, utilizar-se dos conceitos tedricos de analise da cadeia
de valores, visando qualificar suas relagdes de fornecimento, bem como, reducgéo de custos,
estoques e propiciar o reaproveitamento do fluxo de caixa dai resultante e demais beneficios
qgue pode auferir, conforme ja ocorre com o fornecedor de aramados, pela logistica de
transporte e montagem. Outra vantagem deste tipo de analise que pode ser incorporado a
empresa, relaciona-se ao aumento da flexibilidade operacional com as analises dos core-
competences (HAMMEL e PRAHALAD, 1990) e, conforme afirma Lacerda (2004), a
utilizagdo de inovagdo nas relagdes de fornecimento, permitindo maiores variagdes nas
operagdes sem incorrer em custos adicionais ou na perda de performance.

4.4 Indicadores Operacionais

Quando a empresa produzia de forma padronizada, utilizava um estoque medio de 25
dias. Apds a implantacdo da producgdo customizada passou a ter um estoque médio de matéria
prima de 20 dias, o que, lhe proporcionou uma economia de 20% no seu estoque total e
considerando o percentual do lucro liquido de 8% auferido pela empresa em 2005 como o
custo de oportunidade desperdigado em estoque, e que, na conversao estratégica foi realocado
na expansdo das vendas da empresa, pode-se afirmar que houve um ganho de 0,90% ao
destinar os recursos aplicados em estoque no aumento das vendas e auferir lucro destes.

Na Tabela 1 constam as variacdes nos custos e despesas pela conversdo estratégica.
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Tabela 1 - Variacdo nos custos e despesas da empresa com base no faturamento mensal

Producdo padrdo producdo customizada ganho/perda variacdo %

Giro do estoque 25 dias 20 dias (5 dias)

Custo financeiro do estoque 4,5% 3,6% (0,90%)  (0,90%)
Custo operacional do estoque 0,75% 0,40% (0,35%)  (0,35%)
N° de colaboradores na producéo 42 68 26

% do faturamento 7,28% 7,96% +0,68%  +0,68%
Custo e despesas fixas 15% 20% +5,00%  +5,00%
% trade-off (aumento do custo) 4,43%

Em relacdo ao custo operacional e logistico dos estoques a economia auferida pela
reducdo do seu volume em 5 dias, representou 0,35% do faturamento total.

Por outro lado, a customizacdo demandou aumento do numero de colaboradores,
devido ao maior tempo de producéo e trabalho em cada peca produzida, porém esse custo foi
guase que todo amortizado pelo aumento do faturamento da empresa em 67%, restando o
impacto em apenas 0,68%. J& os custos e despesas fixas sofreram um aumento de 5%,
motivados pela necessidade de maiores controles operacionais, tecnologia de venda,
treinamento constante do pessoal e maior interagdo da industria com os pontos de venda.

Dessa forma, é possivel concluir que a conversdo estratégica da empresa criou um
trade-off na &rea de operacdes, mas que, com o decorrer do tempo ja diminuiu e hoje ainda
apresenta um aumento dos custos da empresa em relacdo a producdo padronizada de 4,43%
(5,00%+0,68%-0,90%-0,35%=4,43%) do seu faturamento, que possivelmente caia mais ainda
com a implementagdo das ferramentas sugeridas (TCO e a analise da cadeia de valores).
Porém, tal incremento nos custos ndo eliminou o impacto positivo que a customizacao trouxe
para os lucros da empresa que aumentaram 166%, conforme pode ser visualizado na Tabela 2.

Tabela 2 - Comparacgdo de informacdes operacionais

Producdo padrdo producdo customizada aumento/reducéo
%

Custo variavel sobre o faturamento 82% 72% -12,20%
Lucro liquido sobre o faturamento 3% 8% 166%
Capacidade instalada 7.500 20.000
Produ¢do em modulos 5.500 16.000
Utilizag&o da capacidade instalada 73% 80% 9%

A Tabela 2 também demonstra que 0s custos varidveis cairam em relacdo ao
faturamento na conversdo para customizada pela maior eficiéncia na utilizagcdo dos recursos
empresarias, que acarretou reducdo dos desperdicios e eliminacdo do excesso de producéo.

A maior eficiéncia nas operacGes também impactou no melhor aproveitamento da
capacidade instalada da empresa que aumentou em 9%. Nestes termos, este caso confirma o
que Ribeiro et al. (2004) indicou, que o efeito imediato da diferenciacao causa a elevacao dos
custos unitarios, contudo o aumento do volume de vendas proporcionado pela diferenciacdo
no longo prazo levar4, novamente, ao baixo custo, como é a tendéncia que estd sendo
demonstrada neste estudo.

Portanto, com a conversao estratégica, a empresa efetivamente passou a gerir melhor
Seus recursos e a obter ganhos com a customizagdo em massa, cabendo, porém, reavaliar seu
sistema de fornecimento visando reduzir o nimero de fornecedores (atualmente em 50) e
buscar a integracdo da Unica etapa operacional que ainda néo é puxada pelo pedido do cliente,
a compra, onde a eliminacdo dos estoques que ainda existem representard uma reducdo de
3,58% no custo (em relagdo ao faturamento), considerando o custo de oportunidade dos
recursos. A utilizacdo da gestdo dos core-competences e da logistica pode trazer como
resultado final a lideranga em custos no setor.
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5 Conclusoes

O trade-off entre custo e flexibilidade ocorre pelas diferencas entre as estratégias
produtivas (lideranga em custos X diferenciagdo baseada na flexibilidade).

No que tange a empresa pesquisada, esta utiliza-se da customizacdo sob medida como
estratégia operacional e considera inviavel a ado¢do da customizacéao pura (que é o seu Ultimo
estagio, onde todo o processo operacional estd baseado no pedido do cliente, desde a
concepcao do produto), pois impossibilita a produgdo em massa 0 que geraria um aumento
desproporcional dos custos, rompendo com o equilibrio da relagdo custo/beneficio para o
consumidor.

No caso analisado esta claro que realmente houve a mudanca estratégica pela empresa
que atribui diferenciacdo aos seus produtos em relacdo a concorréncia. Porém, o gestor
desconhecia as técnicas de gestdo estratégica de custos e, por isso, ndo as utiliza. Este pode
ser um dos motivos de a empresa ainda ndo ter reduzido o custo de seus produtos ao mesmo
patamar de antes da conversao estratégica.

Esta pesquisa confirma que o trade-off existe, quando da conversdo estratégica
realizada, mas devido a evolucdo da curva de aprendizado, pelo modelo acumulativo de
competéncias (também denominado cone de areia) e pelo crescimento do faturamento
(beneficio da diferenciacdo), decorrente da producéo flexibilizada, o trade-off foi amenizado e
pode vir até a ser eliminado.

Para isso, a empresa deve utilizar como instrumentos de apoio a eliminacdo do trade-
off, a analise da cadeia de valor e a logistica integrada. Os resultados das analises realizadas
neste trabalho indicam que as técnicas da gestdo estratégica de custos podem ser
determinantes para se atingir a eficiéncia operacional em relacdo a estratégia de diferenciagédo
conjugada a precos baixos.

Como exemplo, pode-se verificar uma evolutiva reducdo dos custos varidveis da
empresa, na ordem de 12,2%, quando comparado a producéo padronizada. Outro aspecto que
ajuda a fortalecer a indicacdo de vantagem econdmica para empresa com a customizagdo € o
expoente lucro liquido por ela atingido, na ordem de 166% maior ao da producao
padronizada.

Como sugestdo de sequéncia deste estudo indica-se a sua nova realiza¢do, porém, de
forma quantitativa e em ampla amostra (em nivel setorial), visando confirmar empiricamente
os dados identificados no decorrer deste estudo. Esta sequéncia pode ser ainda realizada em
outras industrias para confirmar a sua validade.
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