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Resumo

A industria calgadista brasileira vem buscando ganhar competitividade no
mercado através da oferta de produtos a custos cada vez mais baixos e padroes
de qualidade mais elevados. A variedade dos produtos é um outro fator que tem
sido exigido pelo mercado e como resposta tem-se o langcamento de colecbes em
periodos de tempo cada vez mais curtos.

Essas colegbes, assim como o0s projetos, sdo empreendimentos Unicos,
elaborados progressivamente com datas certas para lancamento, producao e
comercializagdo, bem como para a retirada das vitrines, portanto pode-se dizer,

datas de inicio e fim.

Dadas as semelhancgas entre as cole¢des e os projetos, a proposta deste trabalho
é fazer uma anadlise da gestao de cole¢des na industria calcadista, a partir de um
estudo de caso de uma empresa tipica do setor. A posteriori, pretende-se
acrescentar a teoria de gestdo de cole¢cdes de moda, conceitos oriundos da
gestao por projetos, de forma que aumente a competitividade das empresas

atuantes neste ramo.

Palavras chaves: industria calcadista, gestdo de colecdes, gestdo por projetos
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Abstract

The brazilian footwear industry has been competing in the market through the
product’s offer at lower prices and higher quality levels. The variety of products is
another factor that has been required by the market and the response for it is to

launch collections in shorter periods of time.

These collections, as the projects, are unique undertakings, gradually created with
precise schedules for the launchs, production, trade, and the shopwindow
withdraws. Therefore, there are start and end dates for all activities.

Considering the similarity between the collections and the products, the purpose of
this article is to analyse the collections management in the footwear industry from
a case study of a typical enterprise in the footwear field. Afterwards, the industry
intends to add concepts provided by the projects management to the fashion
collections management in a way that the enterprises competition increases in this
field.

Key-words: Footwear industry, collections management, projects management



Capitulo 1 - Introducao

Ja é um lugar comum afirmar que a abertura dos mercados em nivel mundial,
ocorrida nos ultimos anos, trouxe como conseqiéncia um aumento das
exigéncias dos clientes em termos de maior qualidade, maior confiabilidade,
menores prazos de entrega, maior grau de customizacdo e variedade de
produtos. O impacto imediato € um alto nivel de desempenho exigido nas
operacdes, caso contrario a Unica saida é a busca por nichos menos exigentes e,

portanto, menos lucrativos do mercado.

Um autor que apresenta uma perspectiva interessante para o problema é Jay R.
Galbraith (1977). O autor, a partir da perspectiva da empresa como uma maquina
de tomar decisdes argumenta que:

e As decisdes a serem tomadas em uma organizacao, sem a existéncia de um

padrdo, envolvem a necessidade de informagdes;

e Aincerteza na tomada de decisdes € tanto maior quanto maior a diferenca
entre a quantidade de informacao necessaria e a disponivel na organizacao;

e A incerteza torna dramaticamente mais complexa a coordenacao efetiva, e
consequentemente, maior o custo da estrutura administrativa da organizacéo, que

toma as decisdes sem padroes;

e Quanto maior o nivel de desempenho exigido das organizacbes maior a

necessidade de informacdes.

13



A figura abaixo ilustra estes conceitos.

Incerteza
Wobme de TWohme de
famagio Tformagio
pecessAria P dispandrelpara a
e 01530 da e 02580 da mrefa
Lrefa

Figura 1.1. Incerteza
Fonte: adaptado de Galbraith (1977)

Galbraith argumenta que quanto maior o nivel de desempenho exigido das
organizacOes maior a necessidade de informagdes e conseqientemente maior o
custo da estrutura administrativa da organizacao. Ignorar as incertezas tem um
custo maior e aumenta a incapacidade da organizacdo de tomar boas decisdes e
de ver problemas como oportunidades de melhoria. Para Wack (1995, p. 363) “a
incerteza hoje ndo € apenas um desvio ocasional e temporario de algo
razoavelmente previsivel, € uma caracteristica estrutural basica do ambiente de

negécios.”

Em organizagdes onde ndo ha uma preocupacao em reduzir as incertezas ou
onde ninguém tem tempo para tomar boas decisées, estas acabam penalizando a
organizacdo com aumento desnecessario de estoques, mao-de-obra ou
equipamentos. Nas palavras de Galbraith (1977, p.22):
“O éxito da empresa na utilizacdo dos mecanismos classicos para a
coordenacdo de suas atividades interdependentes depende
simultaneamente da freqliéncia das situagbes excepcionais e da

capacidade da hierarquia de autoridade para resolvé-las. Quando a
incerteza da tarefa aumenta, o numero de situacdes excepcionais

14



também aumenta, até que os canais de comunicacdo da hierarquia de
autoridade fiquem sobrecarregados.”

Os mecanismos classicos citados acima sdo, MINTZBERG (1993) : o ajustamento
mutuo; a supervisdo hierarquica e a padronizagdo das saidas, habilidades e das
operagdes. O planejamento e controle da producgdo, de particular interesse nesse
trabalho, € uma padronizagéo das saidas, especificando mix, datas e volumes. A
afirmacdo de Galbraith € que o uso desses mecanismos classicos de
coordenacao, na prote¢cdo do nucleo operacional das incertezas, leva a um alto
custo nas operagbes. Os resultados dos sistemas Toyota de producado e de
manufatura classe mundial, que surgiram simultaneamente com a abertura dos
mercados, sdo exemplos do que afirma Galbraith (1977, p.22), concluindo:

“...a empresa tera que promover uma reorganizagdo, o que constituira,

sem duvida, uma decisdo estratégica. As solugées que a teoria oferece

a empresa sdo de dois tipos:

e reduzir a necessidade de processar informagoes; e/ou
e aumentar a sua capacidade de processar informagbes”.

Mais do que isso, cada vez maior, € a certeza de que so terdo bons resultados as
empresas que desenvolverem formas organizacionais para lidar com as
incertezas, uma vez que a incerteza cria oportunidades e os gerentes devem
agradecer a sua existéncia e nao temé-la. (KULATILAKA, 1998)

Tendo em vista esse panorama de incertezas, com necessidade em processar e
controlar um volume, crescente, de informacdes e de mudancas, num mercado
globalizado, muitas empresas vém adotando praticas gerenciais que permitam
uma reducao do impacto dessas vaiaveis em seu desempenho. Assim sendo,
“Nota-se nas empresas uma forte tendéncia em tratar e administrar os
seus negdcios, principalmente os estratégicos e 0s que geram maior
valor econémico, como se fossem projetos. Este tratamento tem como
objetivo possibilitar uma maior concentragcdo de esforgos, viabilizando

um gerenciamento especifico e mais eficiente nas atividades vitais
destas empresas.” (SANTOS, 2003, p.4)

O gerenciamento das diversas atividades de uma empresa como projetos tem
sido uma pratica muito difundida entre as organiza¢des de sucesso. Este modelo

de gestao, de acordo com Torredo (2005), tem se fortalecido cada vez mais, pois,
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permite um gerenciamento eficiente das operagdes envolvidas no lancamento de
novos produtos, conduzindo a rapidez nas entregas e ao menor custo de
execucao, além de oferecer ferramentas que mensuram o0s riscos do
empreendimento. Nahas (2006, p.2) conclui que “a nao aplicacao dos principios e
conceitos de gerenciamento de projeto, fatalmente resultara no fracasso de um

dado empreendimento”.

Silva & Morandin (2003) afirmam que a utilizagdo da gestdo por projetos traz
consigo beneficios que inclusive podem reduzir a maior parte das divergéncias
entre cliente e fornecedor que circunda, por vez, a demora na entrega dos bens e
servigos. Eles listam alguns beneficios oriundos desta pratica: redugéo no ciclo de
desenvolvimento das solugbdes (internas e externas); eficacia na tomada de
decisdes através do aumento do nivel de informagdes; diminuicdo do improviso;
potencializacdo da criatividade da equipe envolvida no projeto; aumento da
eficiéncia através de melhor planejamento e utilizagdo dos recursos e;

comparacgao do realizado com o planejado.

Corroborando com o pensamento de Silva & Morandin, o PMI (2004, p5) relata
que “a oportunidade ou janela do mercado geralmente é temporaria — alguns
projetos tém um prazo limitado durante o qual seu produto ou servigo deve ser

gerado”.

A janela do mercado pode ser traduzida com exatidao para a industria da moda
de vestuario e acessoérios, haja vista que as tendéncias mudam a cada estacao
climatica, exigindo das empresas grande flexibilidade e agilidade para
acompanhar as mudancas, pois, as entregas dos produtos devem ser realizadas
exatamente dentro da estacao, caso contrario estes serao considerados obsoletos
(demodeé€) e deverao ser substituidos pelos artigos de uma nova colegdo. Assim,
a moda precisa ser criada, langada e aceita em um curto espago de tempo e ter

uma colecao recusada no mercado as vezes pode-se ser traduzido em sair dele.

Estdo ai entdo, postas aos empresarios da moda, as dimensdes prioritarias a
serem seguidas: produtos variados e atualizadas, a custo baixo, com altos
padrées de qualidade, em prazos curtos e determinados, sendo demandados por
um ambiente de grandes incertezas e, portanto, de grande risco.
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1.1. Delimitacao do objeto e justificativa

A industria de moda pode ser vista com destaque no cenario de mudangas que
assola o mundo, haja vista que as cole¢ées de moda sao langadas no minimo
duas vezes ao ano, conforme a variacao da estacao climatica ou de algum evento
social importante, por exemplo, a copa do mundo. Por isso, em geral, langca-se

uma colecao primavera-verao e outra, outono-inverno.

Estas cole¢cbes sdo empreendimentos exclusivos, que devem atender aos
parametros de custos, prazo e qualidade, assim como o sdo os projetos de
engenharia, por exemplo. A nao observancia destes parametros pode inviabilizar
toda a colecao, pois, a comercializacdo dos artigos de moda tem periodo certo

para ocorrer, e qualquer atraso pode conduzir o empreendimento ao fracasso.

Analogamente aos projetos, as colecdes de moda possuem um ciclo de vida
claramente definido: introducéo, aceitagdo, maturidade e declinio. Porém as
vezes eles sao curtissimos e também imprevisiveis, como foram as colegdes
verde-amarelo criadas para a copa do mundo em 2006. Ninguém sabia até
quando duraria a moda, pois dependia do desempenho do Brasil no evento. Se
ele fosse campedo, acreditava-se que a moda se estenderia por mais alguns dias
apds a finalizagdo do evento. Caso contrario, ela se encerraria a qualquer outra
data, na qual ocorresse a derrota.

Tendo em vista as semelhancas entre as colecées e os projetos a hipdtese
levantada permeia a possibilidade de que a partir da teoria de gestéao por projetos,
surja alguma proposicao relevante a ser acrescentada a metodologia de gestao
de colecbes de moda, de forma que aumente a competitividade das empresas

atuantes neste ramo.

Dada a amplitude da industria de moda, uma delimitacao mais precisa do objeto
de estudo se faz necessaria. Com este intuito os estudos aqui propostos tomarao
como referéncia a industria calcadista brasileira com énfase especial no pélo de

Nova Serrana, situado no centro-oeste do estado de Minas Gerais.
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A relevancia deste estudo pode se ancorar na abrangéncia econémica da
industria calcadista no Brasil. O que pode ser confirmado na Resenha Estatistica
(2006) que relata que o parque industrial calcadista brasileiro esta constituido por
aproximadamente 8,4 mil empresas, com producdo aproximada de 725 milhdes
de pares ao ano, gerando 313 mil postos de trabalho.

Esta abrangéncia confere a industria calgadista a auto-sustentabiliade, além de
um considerado destaque frente ao mercado internacional. Ela detém, segundo a
FIEMG (2004), o primeiro lugar em manufaturados de couro da América Latina e
ocupou em 2004, o terceiro lugar como produtor e 0 quinto como exportador de
calgcados no ranking mundial. Neste mesmo ano exportou 25% de sua producgao e
importou apenas o0 equivalente a 2%, sendo o estado do Rio Grande do Sul o
maior responsavel pelas exportagdes, 69% do valor total em 2005. (Resenha
Estatistica, 2006).

US$ PARES
ESTADOS (MILHOES) % (MILHOES) USs (PM)

RIO GRANDE DO SUL 1.307 69 99 13,24
SAO PAULO 237 13 22 10,94
CEARA 205 11 39 5,30
BAHIA 56 3 7 8,15
PARAIBA 36 2 14 2,55
MINAS GERAIS 17 1 2 7,14
SANTA CATARINA 10 1 2 5,86
PARANA 8 - 1 12,57
PERNAMBUCO 5 - 4 1,39
ESPIRITO SANTO 2 - 1 4,74
SERGIPE 1 - - 6,76
GOIAS - - - 9,80
RIO DE JANEIRO - - - 6,19
RIO GRANDE DO NORTE - - - 12,30
PARA - - - 2,39
OUTROS 1 - - 5,75
TOTAIS 1.887 100 189 9,97
Tabela 1.1.Exportacao Brasileira de Calgados por Estado Produtor - 2005

Fonte: Resenha Estatistica — 2006 “-“valores < 1

Estas exportagbes tém destinos diversos, destacando os EUA como principal
importador, haja vista que mais de 50% dos embarques sao realizados 14,
seguidos de 9,5% para o Reino unido, 5,97% para a Argentina, 3,06% para o
México. O restante tem destinos variados: Europa, América Latina e alguns
paises Asiaticos.
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Apesar da expressiva participagcao no mercado global e da expansdo em termos
absolutos, conforme a ABICALCADOS (2006), o setor tem perdido participacao
no mercado internacional, haja vista que comparando o primeiro quadrimestre de
2005 e 2006, houve uma reducdo de 8% (70,4 milhdes/76,2 milhées) do volume
exportado, ou seja, aproximadamente 6 milhdes de pares de calgados deixaram
de atravessar a fronteira brasileira e 19% no faturamento nominal (R$1,346 bilhao
/ R$ 1,653 bilh&o).

A perda no volume exportado se da segundo Elcio Jacometti (IPEA/ABDI, 2006, p
10), dirigente da Abical¢cados, a politica cambial vigente desde 2003, que tem
valorizado o real frente ao dolar americano, encarecendo o produto brasileiro
tornando-o pouco competitivo, principalmente, frente aos produzidos nos paises
asiaticos. Heitor Klein, diretor executivo da Abical¢ados, lembra oportunamente
que esta perda de competitividade impacta diretamente na geracdo de postos de
trabalho, tendo em vista que em 2005 foram perdidos 20.000 postos contra 23

milhdes de pares perdidos na exportacao.

1.2. Objetivos do estudo

O presente estudo tem como objetivo fazer uma analise critica da gestdo de
colecdes na industria calgadista, a partir de um estudo de caso de uma empresa

do setor.
Como objetivos secundérios destacam-se:

o Levantamento bibliografico da industria calgadista e da gestdo de suas
colecdes;

o Levantamento bibliografico acerca da aplicagdo da gestao por projetos;

o A analise do processo atual de planejamento e controle de colegbes, em
uma empresa tipica, calcadista;

o Avaliagado do uso de gestao por projetos na gestao de colegdes.
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1.3. Metodologia de Pesquisa

Para adentrarmos na metodologia faz-se necessario um breve esclarecimento do
que vem a ser uma pesquisa. Para Andrade (2003, p.121) “pesquisa € o conjunto
de procedimentos sistematicos, baseados no raciocinio loégico, que tem por
objetivo encontrar solugées para problemas propostos, mediante a utilizagdo de
métodos cientificos”.

7

Para Gil (1999, p.42), a pesquisa tem um carater pragmatico, € um “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o

emprego de procedimentos cientificos”.

Buscando satisfazer os conceitos supra citados e o0 objetivo geral que fora
previamente definido, faz-se necessarias identificar o tipo de pesquisa, de

instrumentos, de ferramentas e técnicas a serem utilizados.

Em um primeiro momento a pesquisa foi desenvolvida sob um carater
exploratério. Este tipo de pesquisa busca desenvolver conhecimento profundo
acerca do fendbmeno em objeto. Andrade (2003, p.124) destaca as principais
finalidades deste tipo de pesquisa “proporcionar maiores informagdes sobre
determinado assunto; facilitar a delimitagdo de um tema de trabalho; definir os
objetivos ou formular as hipéteses de uma pesquisa ou descobrir novo tipo de
enfoque para o trabalho que se tem em mente.” A pesquisa exploratéria, em geral

assume a forma de pesquisa bibliografica e de estudo de caso.

“Os estudos de caso visam a descoberta, mesmo que o pesquisador parta
de um pressuposto tedrico inicial, que podera ser modificado com o
andamento do trabalho; enfatizam a “interpretagdo do contexto”; buscam
retratar a realidade de forma completa e profunda; usam uma variedade de
fontes de informacgao (diferentes informantes, tempos diferentes de coleta de
dados, variedade de dados).” (STEIN, 2004)

Ademais, os instrumentos utilizados para a coleta de dados no estudo de caso
foram: a pesquisa documental; entrevistas semi-estruturadas e a observacao

assistematica.
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Através deste conjunto de instrumentos tornou-se possivel descrever o processo
de gestao na Empresa X, de tal forma que nos permita fazer inferéncias e ou

proposi¢coes segundo a teoria estudada.

1.4. Estrutura do trabalho
O presente trabalho foi estruturado em sete capitulos, sendo eles organizados da
seguinte maneira:

o O primeiro capitulo busca introduzir o assunto, contextualizando o objeto de

estudo num cenario globalizado;

o O segundo capitulo tangencia a industria calgadista sob uma perspectiva

global, afunilando a abordagem ao contexto local num nivel nacional;

o O terceiro capitulo trata das colegdes, como € a metodologia usada,

atualmente para gerencia-las;

o Para encerrar o marco teorico, o capitulo quatro demonstra teoricamente, as

caracteristicas de um projeto e de sua gestao.

o O quinto capitulo trata do estudo de caso, caracterizagées da empresa em
objeto e de toda a situagdo encontrada.

o O sexto capitulo dispée das consideracdes finais, tracando um paralelo
entre a gestao de colecoes e de projetos, e as divergéncias e convergéncias

encontradas entre o estudo de caso e a gestao por projetos.

o Por fim, o sétimo capitulo deste trabalho discorre sucintamente sobre as
conclusodes acerca da pesquisa realizada.
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Capitulo 2 - A Industria Calcadista

2.1. A Industria Mundial de Calcados

Visto como um setor tradicional na histéria da produgéo industrial, segundo Costa
(2002, p.1) “uma peculiaridade da producdo de calgcados € ser encontrada em
aglomeragdes de empresas localizadas geograficamente”. Rosa e Correa (2006,
p.1) atribuem estas aglomeracdes ao “forte conteudo artesanal e a fragmentacao
no processo produtivo”. Esta tendéncia, mundial, de aglomerag¢des da industria
calcadista lhe confere maior competitividade visto que,

‘a concentragdo geografica, permite as empresas operarem mais
produtivamente na busca de insumos, tais como, mao-de-obra
especializada e fornecedores de maquinas e componentes, além de
facilitar o acesso a informagdo e tecnologia”. (GORINI, CORREA e
SILVA, 2000, p.1).

As aglomeragdes do setor calgadista podem ser encontradas em diversos paises
sendo que,

“no Brasil, por exemplo, essa industria acha-se instalada na regido do
Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul, nas cidades de Franca, Jau e
Birigui em S&o Paulo; no exterior, em Brenta e Marche na ltdlia, em
Guadalajara e Leon no México, em Pusan na Coréia do Sul, para citar
algumas dessas localidades”. (COSTA, op cit, p. 1).

Uma estratégia adotada em busca da competitividade sustentavel do setor foi a

organizacao das empresas em Arranjos Produtivos Locais (APL’s), pois estes
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“estao se consolidando como uma nova e bem-sucedida forma de
organizagdo da produgdo no setor industrial. O modelo atende, em
principio, aos interesses das pequenas e micro-empresas, mas 0S
varios casos de sucesso registrados em todo pais mostram que se trata,
na realidade, de uma proposta que transcende esse universo de
empreendedores e extrapola, inclusive, as fronteiras da prdpria
industria”. (MARTINS, 2006, p.2).

As empresas que constituem esta industria formam um grupo heterogéneo do
ponto de vista da capacidade produtiva, uma vez que, podem ser encontradas
desde as micro-empresas, na ltalia, por exemplo, até as mais gigantescas

instaladas no Brasil e na China.

Por se tratar de um setor de uso intensivo de mé&o-de-obra, a instalagdo em
regibes com abundancia desta variavel, torna-se fundamental para a
competitividade das empresas cujo produto tem baixo valor agregado e tem no
preco o principal atributo de concorréncia e atratividade para a demanda. Dai
uma boa razdo para que grandes empresas se instalem em paises em
desenvolvimento enquanto que as pequenas, aquelas cujos produtos tém
expressivo valor agregado, cujo custo nao ¢é fator determinante da
competitividade, permanegam na Europa, por exemplo, aonde os custos de méo-
de-obra chegaram, em 1994, a ser até 44 vezes maior que na Asia, conforme

pode ser visto em Costa (2002).

FIEMG, IEL-MG & SINDNOVA (2004, p.23), acrescenta que

“A industria calcadista dos paises desenvolvidos tem evoluido para a
redugdo de sua participacdo nos grandes mercados massificados de
produtos padronizados, em favor de produtos que incorporem mais
intensamente design e qualidade. A concorréncia realiza-se,
principalmente, por meio, do design, da qualidade dos produtos e das
matérias-primas, do estabelecimento de marcas proprias e prazos de
entrega menores, ocorrendo a competicdo via pregos, essencialmente,
naqueles segmentos de mercado de menor valor agregado. Entretanto,
0 custo de mao-de-obra e a flexibilidade nas regulamentagées
trabalhistas continuam sendo importantes fatores de atracdo e
localizagdo de atividades manufatureiras, em consondncia com o
carater trabalho-intensivo da industria.”

Quanto a comercializacdo do produto calgado, em ambito global, pode-se afirmar
que teve seu inicio ja no final da década de 60 com a inser¢ao do Brasil, Coréia
do Sul e Taiwan, sendo reforgada com a entrada de outros paises asiaticos ja em
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meados da década de 80. Com isto, ao final dos anos 90 a Asia j4 respondia por

mais de 2/3 das exportacdes fisicas mundiais. Enquanto que os EUA, Hong Kong,

Japao e a Alemanha permaneciam como principais importadores, sendo que o

primeiro deles respondia por quase 30% das importacbes mundiais. Alguns

destes dados podem ser vistos nas estatisticas de 2004 (tabela 2.1).

PRODUTORES EXPORTADORES CONSUMIDORES

Pais | JEEORS | Pas | JIORS | eAis | MUEORROS
CHINA 8.800,0 | CHINA 5.885,0 | CHINA 2.925,0
INDIA 850,0 | HONG KONG 744.6 | EUA 2.129,2
BRASIL 755,0 | VIETNAM 420,2 | INDIA 796,5
INDONESIA 564,0 | ITALIA 311,0 | JAPAO 620,0
VIETNAM 445,2 | BRASIL 212,0 | BRASIL 552,0

Tabela 2.1. Principais produtores, exportadores e consumidores de calcados
mundial - 2004
Fonte: Resenha Estatistica — ABICALCADOS / 2006

Costa (2002) ressalta que em termos de volumes fisicos e financeiros exportados,

a Asia vem liderando o primeiro lugar no ranking das exportacdes tanto em

volumes fisicos quanto em financeiros. Porém s&o os paises de primeiro mundo

que mantém a lideranca de produtos com maior valor agregado. (tabela 2.2)

VOLUME FINANCEIRO VOLUME FiSICO PRECO MEDIO

PAIS M[;'I-EHUOS%S PAIS [';’ELF',"A%EESS PAIS us$
CHINA 12.285 [ CHINA 1.800 | ITALIA 40,88
ITALIA 1.128| BRASIL 74| ESPANHA 30,10
BRASIL 1.000 | VIETNA 64| OUTROS 21,02
OUTROS 934 | INDONESIA 46 | BRASIL 13,66
VIETNA 715 | ouTROS 44| TAILANDIA 11,94
INDONESIA 510 | ITALIA 28 | VIETNA 11,19
TAILANDIA 201 | TAILANDIA 24 | INDONESIA 11,11
ESPANHA 192 [ HONG KONG 10 | REP. DOMINICANA 9,98
REP. DOMINICANA 83| TAwaN 8| TAIWAN 6,83
TAIWAN 55 | REP. DOMINICANA 8| CHINA 6,82
HONG KONG 50 | ESPANHA 6 | HONG KONG 5,21
TOTAL 17.252 | TOTAL 2112

Tabela 2.2. Importacao de cal¢cados por pais de origem - 2005
Fonte: Resenha Estatistica — ABICALCADOS / 2006

24



2.2. A Industria de Calcados no Brasil: um breve histérico

“No final do século XIX, o mundo se transformava pela mecanizagdo do

trabalho. Assim como em outras areas, o sapateiro, que até entao
comegava e finalizava o produto, perdia o dominio de todas as fases do
processo. No caso dos calgados, em se tratando de um artefato com
tantas operagbes, era inevitavel que fossem divididas e confiadas a
elementos diferentes, dando origem a pequena oficina, com as etapas
executadas individualmente, sem que cada arteso tivesse relagdo com
o todo”. (MOTTA, 2004, p.66)

Ainda de acordo com Motta (op cit), a industria calcadista teve sua inser¢cdao no
Brasil no século XIX, mais precisamente em junho de 1824, com a chegada dos
imigrantes italianos e alemaes, os quais se instalaram na regido do Vale dos
Sinos, nas cidades de Novo Hamburgo e S&do Lourencgo, no estado do Rio Grande
do Sul.

Os pioneiros atuavam na agricultura e na criagdo de animais e detinham
conhecimentos de como trabalhar artesanalmente as peles oriundas inicialmente
das charqueadas e, mais tarde, dos frigorificos para a producao de arreios, selas
e, futuramente, calcados. (LACERDA, 2005 e CORREA, 2001).

Durante a Guerra do Paraguai (1864 — 1870), houve um expressivo aumento na
demanda de artefatos de couros, principalmente de selas de montaria. O que veio
a impulsionar o surgimento dos primeiros curtumes e das maquinas para
processar o couro, além de marcar a transicado de um processo artesanal para um
industrializado. (LACERDA, op cit e MOTTA, 2004).

Em 1888, a primeira fabrica de calgados iniciou suas atividades fabris no Vale dos
Sinos. J4 em 1920, Novo Hamburgo contava com um parque de 66 fabricas
gerando 1180 empregos 0 que ndo parou por ai, pois, em 1930 todo o Vale dos
Sinos se viu tomado pela industria calgadista o que o elevou a um grande cluster
e o qualifica, atualmente, como um dos maiores do mundo e maior exportador de
calcados do pais. (Resenha ABICALCADQOS, 2006)

No inicio do século XX, em 1904 as atividades fabris calgadistas atingem o
Estado de Sao Paulo, onde fora implantada a Clark do Brasil cuja capacidade se
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encontrava na ordem de 20.000 pares/més. Em 1907, a Alpargatas, inicia suas

operacdes com um publico bem definido e por sinal o0 mais amplo do pais.
“O objetivo era fabricar calgado popular em um pais em crescimento. Ao
longo de todo o século XX, a Alpargatas do Brasil protagonizou uma
histéria intrinsecamente ligada a do pais. Naturalizou-se, atravessou
guerras, crises e fabricou calgados populares em grandes volumes,
ininterruptamente, como havia se proposto a fazer. Misturou-se a vida
privada brasileira, em diferentes épocas, de forma irreversivel, com

produtos que se tornaram inesqueciveis, dos quais o notavel é, sem
duvida a Havaianas”.(MOTTA, 2004, p.68)

Assim como o Vale dos Sinos, o estado de S&o Paulo aos poucos foi se vendo
tomado pela industria calgadista. Isto é notério, uma vez que em meados do
século passado, ja se identificavam trés poélos em seu interior. Sendo eles
situados na cidade de Franca, Jau e Birigui. Cada qual atuando em segmentos

diferentes: calgados masculinos, femininos e infantis respectivamente.

O estado de Minas Gerais, do mesmo modo que os demais, desde cedo abrigou
as industrias calcadistas, se destacando ndao em termos de volumes produzidos,
mas pela qualidade estética de seus produtos (MOTTA, op cit, p 68). Podendo ser
encontradas em quatro nucleos (LACERDA, 2004): Belo horizonte e Juiz de Fora

(calcados femininos); Nova Serrana e Uberaba (calcados esportivos).

Foi no berco de Minas que nasceu a precursora das colegbes planejadas, a
Arezzo, “imbativel no trato com a imagem da marca, a ponto de dispensar a
fabricagédo e passar a gerenciar toda uma producéo terceirizada”. (MOTTA, op cit,
p.69).

Entretanto, foi o centro oeste mineiro que chamou a atengéo de todo o pais, mais
particularmente o municipio de Nova Serrana, que dentro de 50 anos passou de
uma economia agricola rudimentar para a “capital nacional do calgado esportivo”,
haja vista que sua producao representa 50% do calgado esportivo produzido no
pais. (FIEMG, IEL-MG & SINDNOVA, 2004)

Ao final do século XX, as pressdes de precos tanto pela concorréncia interna
quanto externa fizeram com que algumas empresas buscassem nas cidades do
interior, bem como na regidao nordeste, vantagens competitivas em custo de

fabricagéo e de transporte. Assim, deu-se inicio, sobretudo no nordeste brasileiro
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as atividades fabris de calgados, principalmente para exportacao, haja vista que o
posicionamento geografico desta regido facilita o escoamento das mercadorias
para o mercado externo, ou seja, Europa e EUA, nossos principais clientes. Além
da economia de custos de transporte, 0 nordeste brasileiro possui méao-de-obra
em abundancia, conforme citado anteriormente, um dos recursos responsaveis
por uma parcela expressiva dos custos do calgcado. Corréa (2001, p.71) reforca
tal afirmativa:
“De fato, ao longo da década mudaram as condigbes de produgdo e
concorréncia na cadeia produtiva de calgados. As empresas calgadistas
do Sul e do Sudeste foram se deslocando para o Nordeste a procura de
mao-de-obra mais barata, incentivos dos governos estaduais e, em
alguns casos, buscando aproximar a produ¢do do mercado externo, pois
a pressdo da concorréncia obrigou o calgadista brasileiro, além de outras
providéncias, a reduzir custos de produgdo e transporte. O nordeste

possui uma vantagem quanto a esse aspecto, devido a sua localizagao
privilegiada em relagdo aos EUA, nosso principal importador.”

A distribuicao geografica destes diversos pélos pode ser observada na figura 2.1.

Ceard
Paraiba

pahia

Giodas Minas
Gerais

Sao Pauko

Sania Catarina
Rio Grande
oy Sul

Figura 2.1. Pélos nacionais de calcados
Fonte: Abicalgados 2006

2.2.1. Industrias Correlatas e de Apoio a Montante

Apesar da extensao da cadeia produtiva calgadista (figura 2.2), neste trabalho
serdo abordados apenas os elos de primeira camada. Assim, serdo abordados 0s
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curtumes, os fornecedores de maquinas e equipamentos € o0 setor de

componentes.
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Figura 2.2. Fluxograma da cadeia produtiva de couro e cal¢cados
Fonte: Correa (2001, p.69)

O setor calcadista brasileiro abriga em sua cadeia uma grande variedade de
fornecedores de maquinas e componentes, que, por conseguinte, encontram-se
aliados a tecnologia de produtos e inovagbes. Atualmente, sdo encontradas
instaladas no Brasil mais de 1500 empresas de componentes e 800 empresas
especializadas em curtimento e acabamento de couro e em torno de 110 fabricas
de maquinas e equipamentos. (Resenha Estatistica, 2006) e (IPEA/ABDI, 2006)
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2.2.1.1. Os curtumes

Com mais de 800 unidades fabris no Brasil, na sua maioria concentradas nas
regides sul e sudeste (CORREA, 2001), os curtumes processam anualmente mais
de 35,5 milhdes de peles, correspondendo a 12% do mercado mundial de couros.
(SANTOS, et al, 2001 e Costa, 2002).

Apesar do grande volume processado, as peles sdo oferecidas com baixos
padroes de qualidade se comparados com os padrdes praticados pela Argentina e
Uruguai (Fensterseifer & Gomes, 1995). Por isso, ha uma perda expressiva deste
material na producdo de calgados, comprometendo a competitividade dos

calcados Brasileiros frente ao mercado internacional.

A baixa qualidade do couro brasileiro tem como principais causas (Costa, 2002): a
forma como o gado é criado no interior das fazendas (carrapatos, bernes, cerca
de arame farpado, marcacbes inadequadas); deficiéncia no transporte dos
animais entre as fazendas e os abatedouros; a ma conservacao da pele fresca e
a esfola mal feita. Apenas 8,56% das peles produzidas no Brasil sdo de qualidade
superior contra 85% deste mesmo indice nos EUA, por exemplo. (Costa, 2002).
“O couro, (...), ndo apresenta uniformidade, podendo variar na sua
espessura, textura, coloragdo e apresentar defeitos como manchas
originadas quando o animal esta no pasto ou durante o seu abate. {(...)
no Brasil, o couro é tratado apenas como subproduto da produgido
bovina, ndo existindo uma politica de melhoria da qualidade dessa

matéria-prima, tanto por parte dos criadores de gado quanto dos
frigorificos”. (NAVARRO. 2006, 9236)

O setor coureiro brasileiro atende a diversos setores: calgcados, vestuarios e
acessorios, estofados e outros. Em 1980, 70% do volume produzido eram
direcionados para calcados, porém com a crescente introducdo de materiais
sintéticos, como substitutos desta matéria-prima, em 90 apenas 45% da producao

estava sendo aplicada na fabricacao de calgados. (SANTOS et al, 2006, p.1)

2.2.1.2. O setor de maquinas e equipamentos

Formado por aproximadamente 110 empresas, pequenas e médias em sua

7

maioria, o setor de maquinas e componentes € um setor de empresas
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tradicionais, pois elas tém, na maior parte das vezes, mais 50 anos de fundacao e
como os curtumes encontram-se muito concentradas. 80% delas estdo no Rio
Grande do Sul, sobretudo no Vale dos Sinos e, os outros 20% estao distribuidos

nos estados de Sao de Paulo e Santa Catarina.

No que tange as inovagdes tecnoldgicas das maquinas e equipamento, elas sdo
desenvolvidas e sé entdo apresentadas aos fabricantes de calcados e/ou
componentes. Isto vem reforgar o relato de PAVITT apud (FIEMG, IEL-MG &
SINDNOVA, 2004, p.49) que salienta que uma importante caracteristica da
industria calcadista € ser “supplier dominated”, ou seja,

as principais inovagbes de produto e processo sdo determinadas
externamente a industria, pelos fornecedores de insumos e de maquinas
e equipamentos. De um lado, as inovagbes de processo advém das
inovacbes incorporadas as maquinas e equipamentos ofertadas pelos
fabricantes. Esses fornecedores acabam por exercer uma grande
influéncia na escolha da tecnologia a ser adotada pelas empresas
calgadistas. De outro, o desenvolvimento de novos produtos, substitutos
ou ndo do couro, dos adesivos, solventes entre outros, depende das
inovagdes de produtos gerados na industria quimica. Isso significa dizer
que esses dois elos da cadeia sdo cruciais para garantir e aumentar a
competitividade da industria calgadista.

Quanto ao padrao tecnologico destas empresas, Correa (2001, p88) enfatiza que

“O setor de maquinas para couro e calgcados deve se atualizar
tecnologicamente para ndo perder mercado para o0s principais
produtores mundiais, principalmente os italianos. Esse mercado exige
mao-de-obra especializada, essencialmente em automacgdo industrial e
operagdo de maquinas-ferramenta com controle numérico.”

2.2.1.3. O setor de componentes

Constituido por mais de 1500 empresas (Resenha Estatistica, 2006),
predominantemente pequenas e médias, o setor é “formado por uma gama
variada de empresas, pertencentes a distintos ramos de producao industrial”.

(Costa, 2002, p.58).

A Associagao Brasileira de Industrias de Componentes para Couro e Calgados,
apud Correa (2001) classifica estas empresas nos seguintes segmentos: téxteis,
metais e acessorios, férmas e matrizes, solados, produtos quimicos para couro,

palmilhas, produtos quimicos para calgados, outros acessorios e nao-tecidos.
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Os componentes oriundos destas empresas estao listados abaixo de acordo com

suas respectivas aplicacoes (Costa, 2002)

e Componentes para o cabedal do calcado: atacadores, contrafortes,
couragas, gaspeas, palmilhas, solas e entresolas, cepas, tacdes, biqueiras,
etc;

¢ Produtos quimicos para couros e calcados: adesivos, solventes, ceras,
cremes, amaciantes, alvejantes, curtentes, pigmentos.

e Acessorios para maquinas e ferramentas para a fabricacao de calcados:
férmas, matrizes, cepos para balancins, escovas, lixas, etc;

e Material para embalagem e produtos diversos: caixas corrugadas e
individuais, papel-bucha, embalagem de tecido, etiquetas, velcro, elasticos,

dentre outros materiais.

Além de atender ao ramo calgadista, as empresas do ramo de componentes
também atendem os setores moveleiro, de confec¢cdo de roupas e acessorios,
automobilistico, dentre outros. A producao deste ramo é basicamente direcionada
ao mercado interno, pois, as exportagoes sao inferiores a 10% da producao total
do Brasil, enquanto que as importagdes chegam a ser o dobro das exportacgoes.

2.2.2. As operacoes de vendas e distribuicao

Conforme pode ser observado na figura abaixo, Fensterseifer & Gomes (1995,
p.40) dividem o mercado atendido pela industria calgadista brasileira em interno e
externo. A comercializacdo se da de forma direta, quando o fabricante negocia
diretamente com o cliente varejista e de forma indireta quando a transacao é
intermediada por um terceiro agente, ou ainda através de distribuicao propria,
quando o fabricante possui redes de lojas — esta ultima ocorre somente no
mercado interno. Para melhor entendimento vamos buscar esclarecer as relagoes

em cada um destes mercados separadamente.
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Figura 2.3. Distribuicdo de calcados pela industria calcadista brasileira
Fonte: Adaptado de FENSTERSEIFER & GOMES (1995, p.41)

2.2.2.1. Mercado interno

Responsavel pelo consumo de 75% do volume' produzido no pais o mercado
nacional demanda, segundo Henriques (1999), calgcados cada vez mais variados
e, portanto, em menores lotes de fabricacao. Por outro lado este mercado ainda é
pouco exigente “nao diferenciando entre um bom calcado e um calcado médio”
(FENSTERSEIFER & GOMES, op cit, p.43), se comparado com a Europa e EUA.

Mediante este perfil de demanda as empresas tém buscado introduzir cada vez
mais as novas tecnologias em materiais sintéticos, cujo preco € bem mais baixo
que o couro, tornando seus produtos mais competitivos neste mercado,

reservando na maior parte das vezes os calgcados em couro para a exportacao.

! Segundo ABICALCADOS (2006): 725 milhdes em 2005.
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Quanto a distribuicao dos produtos, nas grandes empresas, ela se da através da
distribuigdo prépria ou de vendas diretas e nas medias, predominam as vendas

diretas.

2.2.2.2. Mercado externo

Em 2004, o Brasil exportou 212 milhdes de pares de calgados, ou seja, 28% da
produgdo. Em 2005, este volume sofreu uma reducdo de 11%. Porém, o
faturamento apresentou um crescimento de 4%. Segundo Rosa e Corréa (2006,
p.3) “este fato pode ser um indicativo de que o calgado brasileiro conquista status
e preco no exterior, ou seja, estamos exportando produtos de maior valor

agregado”.

Tendo os EUA como o principal destino, com 50% do volume total exportado, o
calcado brasileiro tem perdido mercado principalmente para os chineses, pois
estes se apresentam com pre¢cos bem mais atrativos, chegando a custar em
média 60% dos precos praticado pelo Brasil. (ROSA e CORREA, op cit)

O produtor brasileiro de calgados participa deste mercado de quatro maneiras
diferentes (FENSTERSEIFER & GOMES, op cit, p.40):

e Vendas diretas: negociacdo direta entre o fabricante e os distribuidores
estrangeiros ou as cadeias de lojas (acontece mais para o mercado europeu
qgue para o americano);

e Agentes de importacao: representantes de grandes cadeias de lojas,
principalmente americanas, que realizam a intermediagdo sem auferir
COMIsSs&o;

e Agentes de exportacao: empresas de capital nacional que realizam os
negocios entre o cliente e o fabricante, auferindo o diferencial entre os precos
combinados com o cliente e o fabricante; e

e Companhias de exportacao (traddings): empresas que realizam a
comercializacdo nos paises desejados.

Apesar dos baixos precos praticados para a exportacao de calgados, o mercado

externo tem sido um bom atrativo para os fabricantes de calgados brasileiros.
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Além da estabilidade da demanda, a venda se da em grandes lotes e com pouca
variedade. Ou seja, garante ao fabricante o ganho de escala que o mercado
interno quase nunca oferece. (FENSTERSEIFER & GOMES, op. cit)

Uma facilidade para as transagdes internacionais ocorre quando os agentes
importadores ou exportadores trazem consigo as propostas de produtos
desejados e suas respectivas especificacées, desobrigando os fabricantes dos
investimentos em marketing e P&D. Assim, as empresas focam na atividade de
fabricacdo apenas, passando de fabricante para prestador de servigcos. Esta
relacao foi esclarecida por Henriques (1999, p.94) ao afirmar que

“os agentes (...) trazem aos fabricantes a composi¢cdo do design e dos

modelos a serem produzidos, ficando também por conta deles as

determinagdes das inovagbes no produto. Os agentes ditam as regras

as empresas de quanto, como, e 0 que produzir, apresentando também
0 padrdo de qualidade que deve ser seguido pelas empresas.”

Independente do destino, se mercado interno ou externo, os calgados séo
produzidos sob um processo de fabricacao muito parecido, o que podera ser visto

na proxima secao.

2.3. Um processo basico de fabricacao de calcados

Para adentrarmos nesta secao se faz necessario conceituarmos, de anteméo, o
termo processo, visto que a teoria traz consigo varios significados deste termo,
situando-o, portanto, em diversas abordagens. O que pode ser visto em
Gongalves (2000, p.6) que afirma que “o conceito de processo nao tem uma
interpretacdo Unica, e a variedade de significados encontrados tem gerado
inimeros mal-entendidos.” Assim este mesmo autor conceitua, de forma
simplificada, o termo processo como sendo “qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um
cliente especifico”.

Além deste, varios outros autores apresentam conceitos para este termo:

v Processo € um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas realizadas

para obter um conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servicos,
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(PMI, 2004, p.38). Estas atividades, por sua vez, tém uma seqléncia logica e
devem produzir um bem ou um servigco que tem valor para um grupo especifico de
clientes (HAMMER & CHAMPY apud GONCALVES, 2000, p. 6).

v" Processo é o percurso realizado por um material/informacao desde que entra
na empresa até que dela sai com um grau determinado de transformagéao.
(MARTINS e LAUGENI, 2005, p.96)

Estes diversos processos podem ser classificados como fabris e nao-fabris
(Gongalves, 2000). Os primeiros estdo ligados a transformacdo fisica
propriamente dita dos recursos de entrada em bens, seja de consumo ou de
producdo, enquanto que o0s segundos, o0s nao-fabris, lidam com
informagdes/pessoas a serem transformadas, sendo, portanto mais dificeis de
serem percebidos tanto pelos clientes quanto pelas proprias empresas
(Gongalves, 2002). Este mesmo autor alerta que a nao percepcao de alguns
processos pelas empresas pode inviabilizar o negocio, pois pode se tratar de um
processo essencial, ou seja, de uma atividade ou de conjunto destas que sao

criticas para que sejam atingidos os objetivos da empresa.

Com base nas informacdes acima, torna-se possivel situar o termo processo que
sera utilizado nesta secdo. Assim o processo sera fabril, tera uma seqiéncia
l6gica de atividades inter-relacionadas que buscam agregar valor aos insumos
para atender a necessidade de um publico especifico. Trataremos, portanto, do

processo de fabricacao de calgados.

Para a representacao do processo de fabricagdo de calgados sera utilizada uma
ferramenta especifica para modelagem de decisdes, acdes e atividades de uma
organizagao ou sistema denominada “Integrate DEFinition Methods” (IDEFQ). O
IDEFQJ constitui a representacédo das atividades de um processo através de um
diagrama com caixas de texto interligadas por setas. Para cada atividade deve
haver os dados de entrada e de saida, 0s mecanismos (recursos) necessarios
para o tratamento dos dados e os elementos de controle. (figura 2.4). A
representacdo de um processo parte do seu nivel mais agregado, para ilustrar

sua interface com o meio externo. Em seguida parte para niveis mais detalhados

35



até o nivel em que seja suficiente para o melhor entendimento do processo.
(MICHEL, 2002).

CONTROLE

ENTRADAS —»‘ ATIVIDADE }—» SAIDAS

RECURSOS

Figura 2.4. Notacao grafica do IDEFQ
Fonte: MICHEL (2002, p.3)

O processo de fabricagdo de calgados varia em fungcdo do tipo de inputs, se
material sintético ou natural (couro ou tecido) e do tipo de calgcado. Nas empresas
que fabricam calcados injetados € comum termos apenas a etapa de injecao,
montagem e acabamento, numa empresa de chinelos femininos podemos
encontrar apenas o setor de corte das tiras, perfuracao dos solados e montagem.
Ja nas empresas cujos produtos sao mais elaborados, é de praxe que se
encontrem os setores de corte, de pesponto do cabedal, de montagem e
acabamento e de inspec¢éo final e embalagem. Para efeito didatico tomaremos
esta Ultima proposta como um processo basico de fabricagdo de calgados. Neste
caso considera-se que o solado e a palmilhas séo itens comprados.
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Figura 2.5. Processo basico de fabricacéo de calcados — nivel 0
Fonte: Pesquisa do autor
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2.3.1. Corte

Esta fase consiste basicamente no corte dos diversos materiais que vao compor o

cabedal® do calgado e da palmilha.

As pecas a serem cortadas devem estar de acordo com os moldes que foram
desenvolvidos no projeto do produto e com uma margem de aproveitamento

maior ou igual a utilizada para a formagao dos custos do produto em objeto.

No que tange os custos, a operacao de corte é vista como a mais critica de todo o
processo produtivo haja vista que a maior parte dos erros gera refugos
automaticamente, pois € dificil de ser retrabalhado e o material seja o couro ou 0
sintético € o de maior expressdo nos custos dos calcados. Este setor é
“considerado como o ponto de equilibrio de uma empresa, pois a racionalizacao
no consumo de matérias-primas necessarias a confeccdo de um determinado

produto e o desperdicio, revertem lucros ou prejuizos.” (SENAI, 2004, p8)

O processo de corte pode ser executado manualmente com facas e moldes em
cartolina ou similar, mecanicamente por uma prensa hidraulica, chamada de
balancim de corte ou ainda por maquinas de controle numérico (CN) cujo corte

pode se dar por laser ou por jato d’agua.

Nem todas estas tecnologias se adequam ao corte do couro, pois as suas
irregularidades exigem um estudo cauteloso, por parte do operador, de toda a
pele para se planejar o seu corte. Isto torna a tarefa morosa e ao mesmo tempo
pouco receptiva as mais modernas tecnologias. (Henriques, 1999). O GORINI
(1998, p.1) reforca esta afirmativa ao considerar que “o processo de produgéo de
calcado € de mao-de-obra intensiva, incluindo a etapa do corte do couro,
dificilmente automatizavel, uma vez que, ha muitas diferencas entre um couro e

outro”.

Uma vez cortados os componentes, eles devem ser enviados para o setor de

costura ou pesponto.

* Cabedal: parte do calgado que recobre o peito do pé.
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2.3.2. Costura

Nesta etapa do processo predominam as maquinas de costura industrial, sejam
elas de coluna ou plana. Para auxilio das diversas operagbes encontram-se as
maquinas de virar, de aplicacdo de adesivo (cola), de chanfrar, de bordar,
pespontadeira, a zig-zag, maquina de tiras, dentre outras.

Apesar do avancgo tecnolégico das maquinas de costura a absor¢cdo tem sido
muito lenta, principalmente pelo alto custo® do investimento, o que leva a
necessidade de grandes volumes produzidos para uma rapida diluicdo dos custos
fixos (FENSTERSEIFER & GOMES,1995 e HENRIQUES, 1999). Porém, o
desempenho em termos de redugao de custo, com material e com funcionarios,
da segunda chega a ser 60% superior. (Mag Lemos Comércio Representacao
Ltda, 2006). Ainda segunda esta mesma empresa, os esforcos operacionais
serdo reduzidos, tendo em vista que se pode programar o corte automatico das
linhas e a costura de arremate (retrocesso), dispensando a atencao do operador

nestas duas atividades.

Visto como o “gargalo” do processo produtivo, o setor de costura ou pesponto
vem sendo tradicionalmente terceirizado. Assim, encontra-se com muita
freqiéncia as “bancas” ou ateliés, que por sua vez sdo conceituadas como
“‘unidades produtivas contratadas pelas empresas calgadistas para realizar
determinadas operagdes envolvidas na producdo de calgcados de couro,
principalmente aquelas que demandam mais trabalho vivo, como o pesponto e
mesmo a costura manual”. (NAVARRO, 2006, p172)

Dada a variedade de tarefas a ser executada neste setor é possivel subdividi-lo

em duas etapas: preparacao e pesponto do cabedal.

7

Assim sendo, o lote cortado é recebido pela equipe de preparacdo, que deve

executar a colagem de pecas, marcacdes de risco para orientar pesponto,

? Conforme tabela de vendas do més de dezembro de 2006, da Maq Lemos Comércio Representagio Ltda, os
precos das mdquinas de coluna mecanica e de coluna eletrénica, sdo respectivamente R$3.900,00 e
R$9.900,00.
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colocacao de couraca na biqueira (frente), chanfracédo, furacdo de pecas, fixacao
de ilhoses, de fivelas e outros aderegos.

Em seguida a execucao da preparacao, inicia-se a operacao de unido e pesponto
das diversas partes que formam o cabedal. “E a partir desta operacdo que o
calcado comega a tomar forma”. (NAVARRO, 2006, p.252). Conforme o0 modelo a

ser produzido, as tarefas de pesponto sado intercaladas com as de preparacgao.
Encerrada a fase de costura, encaminha-se o lote costurado para a montagem.

2.3.3. Montagem e acabamento

Simultaneo ao corte e ao pesponto do cabedal, ocorre o corte ou a injecao do
solado e a confeccdo da palmilha, quando estes forem itens fabricados. Apesar
de que na maior parte das empresas estas tarefas se encontram terceirizadas ou

constituem itens comprados.

Independente se o item é comprado ou fabricado, o certo é que para realizar a
montagem do calgado é necessario que o cabedal, a palmilha e o solado estejam

disponiveis.

Assim, nesta etapa de fabricacdo “ocorre a montagem do cal¢ado, a partir da
montagem do cabedal e da sola na forma” (FENSTERSEIFER & GOMES, op. cit,
p.37) e, portanto consiste nas seguintes operag¢des (SENAI, 2004, p.10):

e Conformacao do cabedal;

e (Colocacao da palmilha;

e Montagem do cabedal na forma;

e Colocacao do solado (unido do cabedal com a sola);

e Retirada da forma e

e Acabamento do calcado.

Na montagem encontram-se as maquinas mais modernas de uma fabrica de

calcados. Fensterseifer & Gomes (1995, p.38) afirmam que:
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“A montagem é a etapa de fabricagao que proporciona o maior nivel de
automacao, pois depende apenas da capacidade da empresa de investir
e do balanceamento do fluxo de produgdo de acordo com o gargalo da
empresa. De nada adianta ter maquinas de montar bico com alta
produtividade se as secbes anteriores ndo sdo capazes de alimenta-las
com a cadéncia adequada.”

O acabamento deve ser realizado em seguida a montagem. Deve-se, nesta
etapa, fazer a limpeza de qualquer residuo de cola ou outros que por ventura
tenham ficado no produto, retirar fios pendentes, lixar, pintar, engraxar, escovar,
etc. Desse modo, pode-se afirmar que durante o acabamento do calgado ja é feita
uma pré-inspeg¢ao, pois, qualquer ndo-conformidade detectada deve ser avaliada
antes do acabamento final. Em algumas empresas o acabamento € simultaneo a

inspecao e o processo produtivo encerra-se ai.

2.3.4. Inspecao final e embalagem

Como ultima etapa do processo produtivo, a inspegédo consiste na avaliagdo da
conformidade do produto frente aos padrdes propostos em seu projeto. Uma vez
aprovado o produto, ele deve ser embalado e devidamente identificado,
geralmente usam-se etiquetas ou carimbos para identificagéo.

O produto € embalado primeiro em uma embalagem individual e posteriormente,
sera agrupado em uma caixa coletiva cuja capacidade serda de 12, 15 ou 18
pares. A quantidade de pares por caixa coletiva é definida pela empresa,
predominando as embalagens de 12 pares sendo estes de um mesmo modelo e

de uma Unica cor.

Ao término do processo de embalagem, todas as caixas devem estar
devidamente identificadas e serdo encaminhadas para a expedi¢cdo, onde devem

ser reagrupadas por pedido e entéo faturadas.
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Capitulo 3 - Gestao da colecao

3.1. O que é uma colecao?

Em termos gerais ao ouvirmos a palavra colegdo, remetemos nossos
pensamentos para um conjunto de carros, de selos, de moedas, de embalagens,
de joias, de obras de arte, dentre outras variedades de objetos. Afinal, o que faz

com que denominemos de colegao estes conjuntos de objetos?

Ao observarmos os diversos artigos de uma dada colecdo percebemos que
conforme definido por FERNANDES at al (2003) eles sédo artigos ou objetos de
uma mesma natureza. Assim para que exista uma colecdo nao basta ter um
agrupamento aleatério de objetos, é necessario que exista um critério sob o qual

se dara este agrupamento ou conjunto.

No que tange os conjuntos supracitados, podemos imaginar que eles sejam
objetos antigos e raros e por isso sao inclusive alvos do desejo e da
contemplacdo do homem. E quanto as colegcbes de moda, seja de roupas, de
acessorios ou de calgados, das quais ouvimos falar com muita freqiéncia, o que

alicerca estas cole¢des? Sob quais critérios elas sao criadas?

Segundo Rech apud TREPTOW (2003, p.42), colecao € um conjunto de produtos,
com harmonia do ponto de vista estético ou comercial, cuja fabricacdo e entrega

séo previstas para determinadas épocas do ano. Gomes apud TREPTOW (op.cit,
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p.42) acrescenta que estes produtos devem manter uma relagcdo entre si e
Treptow ressalta que esta relacdo estd centrada no tema escolhido para a
colecéo, que por sua vez deve ser coerente e contemplar os seguintes aspectos:
perfil do consumidor, identidade da marca, tema da colecéo e proposta de cores e
materiais. O mesmo autor condensa todas estas idéias afirmando que:
Uma colegcédo independe da data do seu lancamento, mas ela se
constitui em fungdo de uma identidade que pode ser percebida através
de um conjunto de produtos que possuem um mesmo direcionamento
de mercado e, sdo por vezes, pegas novas criadas para serem usadas

com outras ja existentes na linha que esta sendo oferecida ao
consumidor. (TREPTOW, op cit, p18)

De um modo geral, na industria de moda, lancam-se no minimo duas colecbes as
quais se referem as estagbes outono/inverno e primavera/verdo. O que nos
remete a pensar que neste caso as datas para o langamento, bem como para a

fabricacdo e comercializacdo devem ser definidas e monitoradas criteriosamente.

Para que os eventos, langcamento, fabricacdo e comercializacdo acontecam no
momento certo, as colecbes das empresas devem ser muito bem planejadas
desde seu desenvolvimento até a comercializagdo. Esta sera a abordagem do

proximo tépico.

3.2. Gestao do ciclo de vida da colecao

As colecées de moda tém seu ciclo de vida dividido em fases: introducao,
aceitagdo, maturidade e declinio. Este ciclo tem se apresentado cada dia menos
duradouro, o que tem exigido das empresas maiores habilidades em
planejamento e controle de suas a¢des. (KELLER, 2004)

Com o intuito de evitar a dispersdao dos esforcos e dos recursos durante o
processo de desenvolvimento da colegcdo, Rigueiral & Rigueiral (2002)
recomendam que antes de dar inicio ao processo, seja preparado o “briefing” da

colecao.

A seqtiéncia das atividades que constituem o processo de gestdo de uma colecao

pode ser observado nos diagramas a seguir.
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Fonte: Pesquisa do autor
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44



3.2.1. O briefing de desenvolvimento de produto

O briefing é o conjunto das diretrizes gerais que norteardo o desenvolvimento dos
produtos da colec&o. Estas diretrizes devem estar subordinadas ao planejamento
estratégico e ao plano de marketing da empresa. Nele deve conter a leitura que
se faz do ambiente externo e interno da empresa a curto e médio prazo. Rigueiral
& Rigueiral (2002) consideram que existem duas leituras a serem incluidas no

briefing: a leitura estética e a comercial.

A leitura estética deve ser elaborada pela equipe de design e deve contemplar as
tendéncias de moda e as tendéncias tecnoldgicas (matérias-primas, tipos de
acabamentos, componentes ou aviamentos, entre outros) para um horizonte de 4
meses aproximadamente. Esta leitura tem por objetivo comunicar aos envolvidos
No processo quais conceitos irdo nortear a colecao, qual o espirito da colegao.
(RIGUEIRAL & RIGUEIRAL, 2002 e TREPTOW, 2003)

A leitura comercial deve ser embasada nas previsdes da demanda, as quais vao
orientar quanto as expectativas de vendas, e nas experiéncias das ultimas
colecdes. A andlise das ultimas cole¢des, dando maior énfase na ultima, deve
partir de uma avaliagao dos pontos fortes e fracos, dos sucessos e dos fracassos,
e das possiveis varidveis que influenciaram ou acarretaram estes resultados. Se

possivel, a leitura comercial deve ser quantitativa.
Postas as leituras, o briefing deve ser concretizado contendo as informagdes:

o Os parametros da colecdo: sua amplitude e os produtos que a compdem;
o O publico alvo a que se destina a colegao, inclusive com a inclusdo de

algum novo segmento até entdo nao explorado.

o Os niveis de custos esperados;
o O volume de vendas esperado; e
o O potencial de faturamento.

45



3.2.1.1. Parametros da colecao

Sao varios os parametros definidos, os quais norteardo o designer durante a
criacdo de uma colegao. Treptow (2003) detalha estes parametros:

o Mix de produtos: refere-se a variedade de produtos oferecidos por uma
empresa. Por exemplo, uma fabrica de calgados femininos pode ter em seu mix:
chinelos, sanddlias de salto fino e anabela, mules, botas, etc. este mix pode ser

alterado numa préxima colegdo em fungéo das tendéncias.

o Mix da moda: uma colegdo pode ter pegas basicas, fashion e de
vanguarda. As basicas sdo aquelas pecas que “tém venda garantida” e atendem a
um publico mais conservador. Ao contrario das pecas basicas, as fashions sao
aquelas que efetivamente estdo comprometidas com a tendéncia, “tém a cara do
momento”. Enfim, as pecas de vanguarda sdo aquelas que carregam consigo a

alma da colegéo, da tendéncia, sdo produzidas para vitrine.

Treptow (2003) sugere que uma colecao deve estar composta por 10% de pecas
de vanguarda, 20% de pegas fashions e 70% de pecgas basicas.

o Dimensao da colecao: refere-se a quantidade de pecas que vao compor a
colecao.

Ao se dimensionar a colecao deve-se ter em mente, por exemplo, que uma
colegéo de sandalias femininas com 10 modelos, sendo oferecidos em 5 cores e 6
tamanhos diferentes, resultam em 300 (10 x 5 x 6=300) itens diferentes a serem
produzidos. Os dados necessarios para a definicdo da colecdo sao geralmente

histéricos e refletem a participacdo da empresa no mercado.

Depois de firmados todos os compromissos definidos no briefing, Treptow (2003)
sugere que se faca uma reunido para o planejamento da colecdo. Tanto na
elaboracao do briefing quanto na reunido de planejamento devem estar presentes
as diretorias de marketing, de producado, de recursos humanos, financeira e de
pesquisa e desenvolvimento do produto (equipe de design).
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3.2.2. Reuniao de planejamento

Nesta reunido devem-se levantar todas as atividades que deverao ser realizadas
durante todo o ciclo de vida da colegcédo para que entdo elas sejam organizadas
segundo o momento que devem ocorrer. Deve-se, portanto, elaborar um

cronograma.

3.2.2.1. Elaboracao do cronograma

O desenvolvimento do cronograma de uma colegdo pode ser visto, conforme o
Project Management Institute - PMI (2004), como sendo um processo interativo,
que determina as datas de inicio e término das atividades planejadas do projeto.
Deve-se considerar na elaboracao do cronograma que existem atividades que s6
podem ser iniciadas ao término de sua antecessora, ou seja, elas mantém relagéao
de precedéncia, outras podem ser desenvolvidas simultaneamente. Assim, deve-
se listar todas as atividades a serem realizadas, bem como o tempo necessario
para cada uma e suas relacdes de precedéncia com vistas a otimizar o tempo

total da execucado das atividades.

O langamento de uma colecdo de moda pode ser comparado com a festa de
carnaval de uma escola de samba, pois ambos tém data certa para acontecer e
séo, portanto, inadiaveis. No caso das cole¢gdes de moda, o langamento acontece
em feiras, semanas de moda, rodadas de negécio (TREPTOW, 2003). Assim,
para se elaborar o cronograma deste tipo de evento € interessante que se inicie o
célculo do tempo de trés para frente, da ultima data (data de término) para a data
primeira (data de inicio). O importante € saber que as cole¢cdes sdo desenvolvidas
para uma determinada época do ano e que, elas devem estar disponiveis ao

varejo no tempo certo.

Além da data de langamento da colecdo em si, podem existir outros marcos
(datas) a serem observados no ciclo de vida da colecdo: datas de inicio de
entrega dos itens, datas de ocorréncias de colecbes complementares,
desembolsos financeiros mais concentrados, como férias coletivas, 13° salario,

dentre outros.
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A construcdo do cronograma € restrita, ao posicionamento estratégico da
empresa no mercado. Este posicionamento pode ser percebido através do
sistema produtivo da empresa. Bremer & Lenza (2000) apresentam 4 tipos de
sistemas produtivos: producdo para estoques, producdo sob encomenda,

montagem sob encomenda e engenharia sob encomenda.

o Producao para estoques (MTS - make to stock): sdo sistemas cujos
produtos sao padronizados, com ciclos de vidas longos e previsiveis. Nenhum
produto é customizado, tendo em vista que os pedidos sdo baseados nos saldos
dos itens em estoque. Se por um lado este sistema apresenta grande rapidez nas
entregas como uma de suas principais vantagens, por outro os custos de
estoques sdo sempre muito elevados e os clientes ndo podem tém como

expressar suas necessidades.

o Producao sob encomenda (MTO - make to order): o projeto do produto
pode ou ndo ser desenvolvido com base nas necessidades individuais dos
clientes, porém o inicio da fabricacdo dos produtos se da somente mediante a
formalizagdo do pedido. E comum que se fagcam alteragdes nos projetos dos
produtos até mesmo durante a sua fase de fabricacédo, de acordo com a demanda
do cliente. Os tempos de entrega dos produtos tendem a ser de médio a longo

prazo e as listas de materiais sdo usualmente Unicas para cada produto.

O sistema MTO ¢é particularmente de interesse neste estudo, tendo em vista que a
empresa objeto de estudo trabalha segundo este sistema.

o Montagem sob encomenda (ATO - assembly to order): este sistema
permite que o produto final seja definido pelo cliente, de maneira que o mesmo
possa ser montado a partir de inUmeros componentes individuais padronizados.
Estes componentes permanecem em estoque até a chegada dos pedidos,
elevando os custos com armazenagem, porém permitindo uma grande
flexibilidade nas entregas. Flexibilidade esta pautada no mix de produtos finais e
no tempo de resposta ao mercado.

o Engenharia sob encomenda (ETO - engineering to order): sdo produtos
com um elevado nivel de customizagao, portanto, o projeto do produto é quase
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todo feito com base nas especificacbes do cliente. Devido a intensa interacao

terter a empresa € o cliente, o tempo de entrega é de longo prazo.

Uma vez definidos e acordados todos os prazos e responsabilidades do
cronograma a equipe responsavel pelo desenvolvimento de produtos deve dar

inicio ao desenvolvimento dos produtos.

No que tange as tarefas que envolvem servigos de terceiros, suas datas devem
ser negociadas e firmado compromisso, para que o mesmo também j& conste no

cronograma.

3.2.2.2. Necessidades de recursos

Baseado no dimensionamento da colegdo estima-se a necessidade de recursos
financeiros, materiais e humanos, bem como o potencial de faturamento do
empreendimento. Estes dados devem ser cruzados com a disponibilidade de
caixa e com o retorno esperado pelos acionistas resultando numa andlise de

viabilidade financeira do investimento.

A andlise de viabilidade sera restringida por indicadores capazes de refletir que
resultados minimos a empresa espera desta nova colecdo: o investimento
maximo para o desenvolvimento da cole¢ao, os custos médios das pegas, o ponto

de equilibrio, nivel de atendimento, dentre outros.

3.2.3. Desenvolvimento dos produtos

Conforme Gouvinhas (2002), O processo de desenvolvimento de produtos deve

apresentar algumas caracteristicas fundamentais, tais como ser:

e Sistematico: no sentido de utilizar procedimentos metodoldgicos,
desenvolvidos cientificamente a fim de orientar o design a solucbes rapidas e
precisas.

e Criativo: desenvolver solucoes criativas para novos ou velhos problemas.

e Multidisciplinar: o envolvimento dos diversos departamentos da empresa no
processo de desenvolvimento dos produtos.
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e Pré-Ativo: as dificuldades ou problemas potenciais das etapas subseqlientes
ao desenvolvimento do produto devem ser analisados e entdo solucionados antes
de sua ocorréncia.

e lterativo: o processo deve ser reavaliado frequentemente com vistas a

diminuir os erros.

O processo de desenvolvimento de produtos no setor calgadista € constituido por
diversas atividades, as quais estéo ilustradas na figura 3.3.

Planejamento Estratégico
Plano de Marketing

)

Pesquisas de
tendéncia, de mercado
e de novas tecnologias

Criar os
produtos
A3.1

Modelar e
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protétipos

\ A3.2

Z

y
Fabricar o
mostruario e
Materiais e mater. ap:sln3
componentes X

Graduar
moldes
e matrizes
A3

Yy
Lancar e
divulgar
a colegaon
A3.5

Colegéo de
calcados

Méquinas, equipamentos,
e recursos humanos.

Figura 3.3. IDEF A3 - Processo de desenvolvimento de produtos
Fonte: Pesquisa do autor

3.2.3.1. Design de produto

O design de produto é dividido em duas atividades: a pesquisa de tendéncias e a

criacdo dos produtos.

A pesquisa de tendéncias é realizada antes do briefing, tendo em vista que é a

partir dela que se propde a leitura estética citada em tdpicos anteriores.
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Para iniciar a pesquisa, a equipe de design deve coletar todo o tipo de
informacado e materiais que possam servir de suporte para o desenvolvimento da
colecao (TREPTOW, 2003, p.108). Gomes (2006, p.121) ressalta que ao se criar
uma colecdo de calgcados “devemos pesquisar os temas da estagcdo e as
tendéncias em materiais, componentes, cartelas de cores, férmas e altura da
construcao das férmas, acessoérios.” Os catdlogos de componentes podem ser
uma o6tima alternativa quando nao é possivel adquirir os componentes em tempo
habil.

Em virtude da grande variedade de componentes, € necessario que seja feito uma
selecdo daqueles que se mostrarem mais adequados tecnicamente. Este
processo de selecdo é um tanto quanto dificil tendo em vista que uma grande
quantidade de informacdes deve ser considerada. Silva et al (2005) propdéem uma
selecdo a partir das propriedades dos materiais, tais como: econbémicas,
mecanicas, fisicas e quimicas, estéticas e de fabricagao.

As revistas e as feiras especializadas sao vistas como fortes fontes de apoio no
processo de pesquisa e criacdo, uma vez que ja € sabido que as primeiras
mostras de inovacgdes tecnolégicas de maquinas, equipamentos e materiais, bem
como a aplicacdo dos mesmos, sao realizadas no setor de moda, prioritariamente

através destes canais.

Reunidas todas as informagdes acerca das tendéncias, caberd a equipe
mergulhar em um processo criativo para conceber a nova colegcdo que por sua
vez deve seguir o briefing da colecdo e contemplar os trés aspectos destacados
por Treptow (2003):

e Aspecto produtivo: producao industrial tecnicamente possivel;
e Aspecto comercial: aceitabilidade pelo publico alvo;
e Aspecto financeiro: capacidade de promover retorno financeiro do

investimento.

No que se referem os aspectos de design, segundo Gouvinhas (2002), sua

percepcao esta geralmente associada a outros trés aspectos:
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e Aspectos relacionados a forma: a aparéncia, o estilo, a embalagem, a cor,
0 acabamento, outros.

e Aspectos tecnoldgicos: a eficiéncia, a performance, a funcionalidade,
durabilidade, inovagéo, etc.

e Aspectos mercadolégicos: logotipo da empresa, baixo consumo de energia
associado ao produto, preco de venda.

Uma vez concebida a colegéo, ela deve ser apresentada a diretoria da empresa

para entao ser submetida ao primeiro filtro.

3.2.3.2 Reuniao de definicao

Nesta reuniao,

“a equipe de criagcdo ou designer devem apresentar a proposta de colegdo
demonstrando a pesquisa realizada, a identificacdo das tendéncias, a
escolha do tema, os elementos de estilo, a cartela de cores, os materiais,
0s croquis dos modelos e seus respectivos pregos estimados’.
(TREPTOW, 2003, P.153).

As diretorias de Marketing, Financas, Producdao, de Recursos Humanos e da

equipe de design devem estar presentes.

Sugestdes de mudangas sdo apresentadas em alguns modelos que por ventura
possam torna-los mais produtivos, mais baratos ou até mesmo mais atraentes do
ponto de vista do consumidor, podendo ser eliminados outros que forem julgados
inadequados do ponto de vista comercial, produtivo ou de custos ou que sejam
percebidos como produtos concorrentes, ou seja, produtos “muito semelhantes
que ao invés de agregar vendas podem fazer o cliente optar por um sé modelo”
(GOMES, 2006, p.121).

Ao final deste processo é comum que a quantidade de modelos selecionados
esteja acima da quantidade prevista para compor a colecdo, pois estes ainda
serao submetidos a outros filtros.

Uma vez feitas todas as ressalvas, finaliza a reunido e € dado seguimento ao
processo de desenvolvimento de produto. Os desenhos devem seguir para a

modelagem.
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3.2.3.3. Modelagem e prototipagem

Baseado em um desenho, fotografia ou produto, seguindo as medidas de uma
férma indicada pelo estilista, cabera ao modelista desenhar e extrair todas as
partes, em material proprio, que compde o modelo a ser produzido. A este
conjunto de partes da-se o nome de modelagem, a qual serd utilizada na
execucao do corte do primeiro protétipo.

Do mesmo modo caberd ao maquetista o desenvolvimento da maquete que
devera servir de referéncia para a confeccdo da matriz para a injegdo do solado,
quando este ndo for um item comprado, bem como a injecao de algumas poucas

solas para teste.

De posse do material cortado, uma costureira altamente qualificada executa as
costuras do cabedal e da palmilha que, por conseguinte devera ser montado no
solado, também por um profissional muito bem preparado. Pois, durante a
confeccdo dos prototipos identificam-se as verdadeiras dificuldades em se
produzir tais artigos o que requer constante interacao entre o modelista e o0s
operadores, com vistas a fazer melhorias nos moldes de tal modo que se

proporcione o mais alto indice de produtividade.

Cada protétipo produzido deve trazer consigo uma ficha técnica, a qual deve
conter informagdes acerca dos recursos (quantidade de materiais, tempo de
execugao por equipamento e outros), que foram utilizados na sua confecgédo. As
informagdes devem ser precisas, pois servirdo para o calculo dos custos do

produto.

3.2.34. Reuniao de aprovacao

Na medida em que vao se produzindo os primeiros protétipos, reunem-se 0s
mesmos profissionais envolvidos na reunidao de definicdo para submeter os
artigos a outro filtro, porém agora com bases mais reais que antes, pois 0s artigos

ja podem ser provados e os custos podem ser calculados com precisao.
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Assim sendo, aqueles que por ventura se apresentarem como artigos
improdutivos, cuja programacdo visual seja muito caro, que péem em risco a
seguranga do usuario, que nao se identifica com o perfil do publico da empresa ou
ainda quando um modelo esta muito parecido com um outro ja existente, devem

ser excluidos ou modificados.

Esta reunido pode ocorrer em varias etapas, de acordo com as remessas de
prototipos liberados. Desse modo, ndo se acumulam muitos modelos para
avaliacao e ainda, pode-se liberar as remessas para a confec¢cao dos mostruarios,

bem como para a graduac¢ao dos moldes e a confecgéo das facas e das matrizes.

3.2.3.5. Confeccao do mostruario

Para cada protétipo aprovado serdo confeccionados alguns poucos pares de
calcados que comporao o mostrudrio de vendas. O numero de pares a ser
confeccionado sera de acordo com a quantidade de agentes ou representantes

que atuam nas vendas.

Cada modelo que compde a colecdo deve ser produzido em pelo menos uma
variacdo de cor, sendo que o designer deve estar atento ao definir as cores e
texturas nas quais serdo confeccionados os mostruarios, pois, o ideal € que
através da contemplacdo do mostruario, o cliente veja todas as variacées de

cores e de padronagens que estdao sendo oferecidas na colecao.

A fabricacao do mostruario deve ser assistida permanentemente por membros da
equipe de criagao e gestores do processo produtivo, desde a etapa do corte até a
inspecao final, afim de que se identifiquem todas as dificuldades, restricées e
facilidade apresentadas no decorrer do processo e ainda, para que se possam
excluir da colecdo aqueles ultimos modelos que por ventura representem
problema para a empresa, bem como consolidar outros que se apresentam como

promissores de sucesso.

A partir desta observacao pretende-se obter informagdes suficientes para apoiar o
planejamento do processo de fabricacdo de cada modelo, com seus respectivos

fluxos, gargalos e recursos necessarios. Do mesmo modo, deve-se obter a
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completude da ficha técnica com precisdo, por modelo proposto, da qual serdo

extraidas todas as informacgdes para formacao dos custos bem como do prego de

venda de cada item.

Para finalizar esta etapa os modelos serdo separados em kit's que devem ser

enviados para cada agente de venda para que se dé continuidade as operagoes.

3.2.3.6. Materiais de apoio para a colecao

Simultaneamente a confecg¢do do mostruario alguns materiais de apoio devem ser

preparados:

O catalogo de fichas técnicas: deve conter todas as fichas dos modelos que
compdéem a colegdo, estes dados devem estar também registrados
virtualmente no sistema da empresa, para fins de se obter maior agilidade nas
atividades de aquisi¢cdo de material, novos célculos de custos, planejamento e
controle da produgdo (PCP). Enfim, os catalogos de fichas técnicas, dos
materiais e de modelos, quando agrupados, estdo para a fabrica assim como o
projeto de uma casa esta para a empresa de engenharia e devem ser de uso
interno da empresa.

Catalogo de materiais: neste catdlogo devem estar contidas amostras de
todos os materiais utilizados na fabricacdo da colecdo. Desde o couro, até o
ilhds, cada qual com seus respectivos fornecedores e codigos, especificagoes,
custo de aquisicao, lotes minimos para aquisicao, tempo de ressuprimento,
enfim, toda informagdo que julgar necessaria para o operador de estoques e
de compras. Assim como o catdlogo de fichas técnicas, o catdlogo de
materiais também € destinado ao uso interno da empresa.

O catalogo de modelos da colecdao: de suma importdncia para o
desempenho da forga de vendas, o catalogo é uma ferramenta que deve levar
consigo além da foto do artigo, todas as informagcdes que interessam ao

cliente - referéncia do modelo, variacbes de tamanhos e de quantidades por

55



tamanho (quando a grade for fixa* ou fechada), variagdes de cores e outras se
houver. No que se refere a variacdo de cores € mais usual se ter fotos do
artigo em todas as variantes, o que traz uma grande facilidade para o cliente e
evita surpresas desagradaveis.

As empresas ao langarem artigos de vanguarda, devem lembrar que este tipo
de artigo tem pouca aceitacdo, portanto, ndo devem ser submetidos a
restricdes muito severas do tipo “grades fixas”, ou do contrario correm o risco
de n&o obterem resultados positivos, servindo apenas como alvo de
contemplagéo.

Atualmente, o catélogo virtual tem sido muito difundido na industria de moda, o
qual pode se encontrado nas home-pages das empresas, onde o cliente pode
estar acessando para conhecer a colegao.

¢ A tabela de precos: deve conter todos os artigos da colecdo, com respectivas
descricdes e seus pregcos a vista e a prazo se a empresa optar. Por uma
questao de praticidade ela pode ser inserida no catalogo de modelos,

facilitando o manuseio dos materiais na hora de se fazer os pedidos.

3.2.3.7. Graduacao dos moldes e a confeccao das facas e matrizes

Na medida em que os modelos vao sendo aprovados, 0s seus respectivos moldes
devem ser liberados para a graduacdo que consiste na ampliacdo e na reducao
de tamanho do molde original para as variantes de tamanho que serao propostas.
Graduar um molde, segundo Treptow (2003, p 161), “consiste em acrescentar ou

diminuir a diferenca proporcional as medidas de um manequim para o outro”.

A graduagdo pode ser executada manualmente ou através de sistemas
CAD/CAM, sendo que a diferenca entre eles esta basicamente no tempo de

execugao que por sinal o segundo método é consideravelmente mais rapido.

* Diz-se que a grade ¢é fixa ou fechada quando a empresa impde ao cliente as quantidades a serem adquiridas
por cada tamanho do modelo, sendo que o somatdrio destas quantidades devem encher uma caixa coletiva.
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Quando o modelo a ser graduado for muito complexo, é prudente que o modelista
solicite a confeccdo de um protétipo de cada tamanho para certificar-se da

qualidade de seu trabalho.

Ap6s a aprovacgao da graduacao, solicita-se a fabricacdo das facas de corte e das

matrizes de inje¢éo de solados.

3.2.3.8. O lancamento e a divulgacao

Enquanto se confecciona o mostruario, as equipes de marketing e de criacao
devem estar envolvidas na organizacdo do evento de langcamento. Treptow
relaciona alguns tipos de acdes a serem utilizadas para o langamento de uma
colegéo: participagdo em feiras, release de imprensa — a imprensa divulga notas
sobre uma celebridade que por sua vez esta usando a grife “X” — desfiles,

catalogos fisicos ou virtuais e vitrines.

3.24. Os custos e a formacao do preco de venda

Paralelamente com a confeccdo do mostruario, o setor financeiro de posse da
listagem dos modelos que compdéem a colecdo bem como dos respectivos
consumos de recursos (matérias-primas, embalagens, horas-homem, horas-

maquina) deve calcular minuciosamente os custos de cada artigo.

Este calculo tem sua importancia nao para definir necessariamente o preco de
venda, porque este atualmente j4 € definido pelas leis do mercado (oferta,
procura, concorréncia e posicionamento). Na industria de moda brasileira,

especialmente, na década de 80,

“(...) a concorréncia forgou uma revisdo na politica de formagao de
precos de venda dos produtos. Ndo era mais possivel simplesmente
calcular custos e aplicar a margem de lucro desejada para chegar-se ao
preco de venda. Era preciso consultar 0s pregos praticados pela
concorréncia e, principalmente, conhecer o quanto o cliente esta
disposto a desembolsar pelo produto.” (TREPTOW, 2003, p.172)
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Assim, o célculo do custo é necessario para se conhecer a lucratividade de cada
artigo e para buscar alternativas para reduzir os custos, em momento oportuno,
daqueles itens que se apresentarem menos lucrativos € mesmo também daqueles

que apresentam margens de lucro mais atrativas.

Uma pesquisa realizada pelos professores Cooper e Slagmulder (2005)
comprovaram que os custos podem ser administrados durante todo o ciclo de vida
do produto, ou seja, desde a sua concepcdo até a sua retirada do mercado.
Dentre vérias técnicas utilizadas para administrar os custos, eles citam a técnica

do custo-alvo.

A técnica do custo-alvo é aplicada durante o projeto do produto cujo objetivo
prioritario € reduzir os custos sem alterar o nivel desejado de funcionalidade e
qualidade do produto. Ela é indicada para todo tipo produto, sobretudo para
aqueles cujos ciclos de vida sejam curtos, pois muitas vezes nao € possivel

aplicar outras técnicas durante a fase de fabricagéo.

Esta técnica consiste basicamente na identificacdo dos parametros de precos do
produto praticado pelo mercado, para poder determinar o pre¢co de venda a ser
praticado pela empresa. O custo-alvo sera obtido subtraindo-se a margem de
lucro desejada desse valor. A partir de entdo, os esforcos sao para reduzir 0s

custos reais aproximando-os do custo-alvo. Segundo estes mesmos autores

“Para obter redugdes de custos importantes, empresa aplica a
engenharia de valor em quatro areas: 1) redugdo do ndmero de pecas do
produto; 2) eliminacdo, sempre que possivel, de processos caros que
precisem de mdao-de-obra intensiva e muitos ajustes mecénicos; 3)
substituicdo, sempre que possivel, de pecas de metal e vidro por pecas
de plastico; ) pressdo sobre os fornecedores (internos e externos) para
que reduzam seus custos.” (COOPER & SLAGMULDER, 2005, p.43)

3.2.5. Comercializacao e a fabricacao

Estes dois processos estdo intimamente ligados, pois conforme visto
anteriormente se o sistema de producédo for MTS a comercializagdo se da a partir

dos estoques disponiveis. Assim a empresa organiza um mostruario de cada
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modelo e suas variagdes que estiverem disponiveis em estoque e oferece aos

clientes, a entrega é imediata, dai o nome comercializagao de pronta-entrega.

Quando o sistema de producao for MTO a comercializacao € realizada através do
mostruario. A empresa exibe todas as pecas que compdem a colecado, bem como
todas as suas variantes e o cliente seleciona aqueles que lhe interessarem e
monta o seu pedido. Os pedidos vao disparar o processo produtivo e os produtos

vao ser entregues conforme as negociagodes feitas durante o processo de venda.

59



Capitulo 4 - Gestao por Projeto

4.1. Conceito e caracteristicas de um projeto

Diante das exigéncias do mercado e, portanto, da busca por maior
competitividade as organizacdes se viram fadadas a oferecer produtos variados,
com baixos custos, com padrdes agressivos de qualidade e em prazos recorde.
Assim, a necessidade de operar com indices de eficiéncia cada vez mais
agressivos, ou seja, de produzir mais em menos tempo e com menores custos,
sem comprometer a qualidade e o desempenho do produto final tem conduzido as
organizagbes a uma complexa e dinamica sistematica de mudangas.
(PRIKLADNICKI, 2003)

Cada mudanca seja em novos produtos ou naqueles que se encontram em
producgdo, nas linhas de produgao, na estrutura administrativa, dentre outras, sera
vista como um empreendimento ou projeto. Sendo que um projeto deve ser
entendido conforme definicdo do Guia PMBOK (PMI, 2004) como “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo” ou
ainda, de acordo com Peralta & Bulla, (2006, p.1) projeto pode ser entendido
como

“empreendimentos finitos, que tém objetivos claramente definidos em

fungdo de um problema, oportunidade ou interesse de uma pessoa ou

organizagao, sdo formalmente organizados e agregam recursos visando
o cumprimento de objetivos preestabelecidos.
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(-..) conjunto sistematico de informagbes que serve de base para a
tomada de decisbes relativas a alocacdo de um certo montante de
recursos.”

Ambos, Peralta & Bulla e PMI, além de muitos outros autores conduzem o
conceito de projeto para trés importantes caracteristicas: esforco temporario,

resultado exclusivo e elaboracéo progressiva.

e Esforco temporario: o projeto deve ter datas definidas de inicio e fim, sendo
o final condicionado a realizacdo dos objetivos do projeto, a percepcao da
impossibilidade de atingi-lo ou ainda quando a continuidade do projeto for

desnecessaria.

O PMI (2004, p.5) acrescenta que

“a natureza temporaria dos projetos pode também ser aplicada a outros
aspectos do esforgo: a oportunidade ou janela do mercado geralmente é
temporaria — alguns produtos tém um prazo limitado durante o qual seu
produto ou servigo deve ser gerado. A equipe do projeto, como unidade
de trabalho, raramente sobrevive ao projeto — uma equipe criada com o
unico objetivo de realizar o projeto realizara esse projeto e, em seguida,
sera desfeita e seus membros serdo realocados quando o projeto for
concluido.”

e Geram produtos e/ou resultados exclusivos: as entregas de um projeto
carregam consigo um elevado grau de singularidade uma vez que cada entrega é
feita para um cliente especifico, com especificacbes, datas e condicdes
especificas, ou seja, o0 projeto deve “ter um objetivo definido, ndo-repetitivo, e que

pode ser medido fisica e financeiramente”, acrescenta Valeriano (1998, p.18).

e Elaboracao progressiva: um projeto € realizado progressivamente em
etapas, que por sua vez nao ficam claramente definidas no escopo do projeto, na
medida em que se aumentam as informagdes sobre o projeto, havera um
incremento na clareza do escopo do mesmo bem como uma redugdo da

incerteza.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Figura 4.1. Relacédo de risco x conhecimento
Fonte: BOYADJIAN (2006, p.3)

A auséncia ou a insuficiéncia de informagdes no inicio do projeto, portanto, é que
conduz a empresa a um ambiente de incertezas e, portanto, ao risco do
empreendimento. Jay R. Galbraith (1977, p13) afirma que se a tarefa
“for bem conhecida e entendida antes de efetivamente iniciada, a sua
execugao podera ser planejada, ou seja, as decisées a respeito da sua
execugdo poderdo ser tomadas com antecedéncia. Por outro lado, se a
tarefa ndo for previamente bem conhecida nem claramente entendida
antes de iniciada, o conhecimento adquirido durante a sua execugdo

passara a exigir alteragbes na alocagdo dos recursos, no cronograma e
nas prioridades”.

4.1.1. Ciclo de vida do projeto

Um projeto tem inicio e fim predeterminados. O periodo compreendido entre o
inicio e o fim de um projeto é denominado de ciclo de vida de projeto que por sua
vez é constituido por um numero ndo padronizado de fases, sendo estas
subsequentes e interdependentes.

O nuamero de fases que deve constituir o ciclo de vida de um projeto nédo é
padronizado, pois ele pode variar de acordo com a organizagdao, com 0 escopo do
projeto, com o grau de risco do mesmo, enfim, fica a critério da empresa a
decisao do numero de fases a ser estabelecido (PMI, 2004). Nao possui, portanto,
uma regra, porém esta proposto em VALERIANO (figura 4.2), um ciclo de vida
tipico que pode servir de base de reflexdo para a empresa ao determinar este
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namero e que esta constituido pelas fases: iniciacdo, planejamento, execucao,

controle e encerramento.

>

PLANEJAMENTO
E ORGANIZAGAO

CONCEITUAL ENCERRAMENTO

INTENSIDADE

TEMPO

Figura 4.2. As fases de um projeto
Fonte: Valeriano (1998, p.24)

E de crucial importancia, todavia, que a empresa determine este nimero de fases,
pois, esta subdivisdo do projeto permite um melhor controle e monitoramento do

mesmo bem como de cada etapa ou processo que o compde.

Valeriano (2001) descreveu cada uma destas fases da seguinte maneira:

4.1.1.1. Fase de Iniciacao

Esta fase enceta-se com a idéia inicial do produto, ou do assunto a pesquisar,
passando pela elaboracdo de uma proposta e chegando até a aprovacao. A
entrega desta etapa deve conter compromissos firmados entre os diversos
empreendedores que estdo envolvidos no processo em dar seguimento ao projeto
que desde entdo deve trazer consigo uma estimativa aproximada dos esforgos a
serem despendidos. Esforcos estes que podem ser entendidos como custos e
prazos de execugao.
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4.1.1.2. Fase de Planejamento

Baseado nas decisdes da fase anterior, a equipe deve a principio realizar um
planejamento em linhas gerais, ou seja, agregado, das diversas tarefas a serem
executadas. Este planejamento sera detalhado na medida em que se for obtendo

mais informagdes acerca das diversas tarefas a serem executadas.

Valeriano (2001) classifica o planejamento como sendo preliminar, aquele que
descreve as linhas gerais do projeto e de detalhado aquele que trata das mindcias
do projeto. Assim este mesmo autor coloca que:

O planejamento  preliminar contém informagbes globais do
empreendimento que sera encetado, com a definicdo do produto do
projeto, a maneira de obté-lo, 0s custos, 0s prazos, 0s demais recursos e
0S comprometimentos necessarios, o0s riscos envolvidos etc. No
planejamento preliminar, a decomposicao do produto até o segundo ou
terceiro niveis é suficiente. Esta subfase ¢é util para as negociagbes com
as partes interessadas, a fim de conciliar os objetivos, os esforgcos a
serem empregados, comecgar a definicdo de responsabilidades, etc.

Em seguida é realizado um planejamento detalhado do projeto, para
permitir sua execugao e controle. Enquanto o planejamento preliminar visa
a compreensdo do problema ou da necessidade e sua forma de
realizagao, o planejamento detalhado precisa definir todas as atividades
que envolvem utilizacdo dos recursos, com a explicitacdo dos produtos de
cada ‘pacote de trabalho”, seus requisitos e seus destinos. As interfaces,
0s diversos processos técnicos e administrativos e compromissos internos
sdo preestabelecidos. Todo um esquema de controle é instituido a medida
que a definicdo das condicées de execugdo for sendo fixada. Este
controle sera exercido sobre o produto (processos, materiais, qualidade),
sobre 0s processos gerenciais e administrativos, sobre 0s recursos
(custos) e sobre os prazos planejados. A equipe do projeto € definida,
selecionada e montada em negociagbes, em geral, com a administracdo
da organizagdo executante do projeto. (VALERIANO, 2001, p127)

4.1.1.3. Fase de Execucao

Esta fase compreende a realizagdo de todas as tarefas necessarias para a
conclusao do produto ou solucéo do problema identificado como objeto do projeto,
enfim € a fase que conduz a equipe do projeto aos objetivos propostos pela partes

interessadas que foram concordados pela equipe.

A execucao do projeto deve ser concomitante a fase do controle.
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4.1.1.4. Fase de Controle

Controlar a execucao face ao planejamento é uma tarefa fundamental para o
sucesso do projeto bem como para o crescimento da equipe e a aprendizagem
organizacional. Durante a fase de planejamento existe sempre uma parcela de
informagbes que ndo é conhecida e somente o sera caso haja um bom
monitoramento da execucdo que possibilite a identificagdo destas informagoes,
para somente assim dar a elas o tratamento necessario e possivel, para retro-
alimentar o sistema para o replanejamento das tarefas de tal maneira que se
mantenha o escopo do projeto.
No planejamento do projeto, situagbes ndo previstas podem emergir,
merecendo elas o mesmo tratamento dada ao planejamento de solugéo,
0 que podera dar origem a varios replanejamentos. A melhoria continua,
a retroalimentagéo do sistema e a avaliagdo de cada empreendimento

desenvolvido na empresa sdo propiciados através do estabelecimento
destas agbes gerenciais. (PERALTA, 2002, p.50)

Frente a imprevisibilidade do planejamento, se justifica a necessidade da fase
controle ser concomitante a execugdo. De certa forma, estas duas fases, nem se
quer precisariam ser dissociadas podendo, portanto, serem entendidas como uma
Unica fase, ou seja, uma “fase de implementacdo, na qual os trabalhos da equipe
do projeto sdo levados a efeito, sob coordenacgao e lideranga do gerente até a
obtencao do objetivo, compreendendo a execucao propriamente dita das tarefas e
o controle desta execucdo” (VALERIANO, 1998, p24)

4.1.1.5. Fase de Encerramento

Nesta fase de acordo com Valeriano (1998, p24) se “efetiva a transferéncia dos
resultados do projeto, com aceitacdo do seu cliente, seguida de uma avaliagéo
geral do projeto e, por fim, da desmobilizacdo dos meios e recursos, postos a
disposigao do projeto”.

E de crucial importancia que haja, no ato do encerramento de todo e qualquer
projeto, um processo de avaliagdo para que a organizacao extraia o0 maximo de
licdes aprendidas através dos erros e dos acertos ocorridos desde a iniciagao até

o encerramento do projeto, além de identificar os fatores criticos de sucesso ou
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de fracasso dos projetos que por ventura tenham fracassado, para promover o

crescimento organizacional.

As diversas fases de um projeto permanecem interligadas e ao encerramento de
uma fase deve-se fazer uma transferéncia técnica ou entrega. As entregas devem
atender as especificagoes previstas para que se encerre a fase atual e se dé

inicio a proxima fase.

Em cada fase, a organizagdo deve instituir mecanismos de controle pertinentes,
com vistas a garantir uma maior coeréncia entre o planejado e o realizado no
momento da transferéncia, pois, pequenos erros ou desvios permitidos entre uma
etapa e outra podem se acumular ao longo das muitas fases de um projeto
colocando em risco o produto final. (BAVELAS apud GALBRAITH, 1977).

Nem sempre a entrega de uma fase serd necesséria para o inicio da proxima,
assim, em muitos projetos aplica-se a técnica de paralelismo ou compressao de
cronograma, que permite que a proxima fase seja iniciada antes mesmo da
aprovacdo da entrega, ou seja, as fases podem ser sobrepostas e, portanto
podem ser executadas simultaneamente. Isto confere uma maior rapidez na
entrega, o que pode viabilizar o empreendimento. (VALERIANO, 2001); (PMI,
2004)

O PMI (2004) destaca as principais caracteristicas que sdo comuns aos ciclos de

vida dos diversos projetos:

e As fases sdo geralmente, sequienciais e suas entregas sdo formalizadas por
formularios de transferéncia, podendo ser esta transferéncia uma informacéao,

um componente, ou outro produto qualquer previamente especificado.

e Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, acentuam-se nas fases

intermedidrias e voltam a cair na fase final.
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Figura 4.3. Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMI, (2004, p21)

e O nivel de incerteza é o mais alto no inicio e, portanto o risco também o é,
todavia ambos tendem a se reduzir na medida em que se avanca nas fases

subsequentes a iniciagao.

e As possibilidades de mudangas no projeto sdo maiores no inicio e vao se
reduzindo com o avango do mesmo enquanto que os custos destas mudancgas

tém um comportamento inverso.

Al nuencia das partes interessadas

Custo des mudan;as

Baisilal

Termpd 4o projete ——

Figura 4.4. Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
Fonte: PMI (2004, p.21)

4.2. Processos de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos se da através da “aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos” (PMI, 2004, p.37). Assim sendo, este gerenciamento é

reconhecidamente realizado por meio de cinco processos basicos: processo de
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iniciagdo, de planejamento, de execucdao, de monitoramento e controle e de

encerramento.

Vale salientar que apesar de terem nomes iguais, as fases de um projeto e os
processos sdo totalmente diferentes, pois, enquanto as fases se referem ao
namero de etapas ou entregas que serdo convenientes ao sucesso do
empreendimento, os processos se referem as acdes que serdo realizadas em
cada fase para que a mesma seja concluida. Desse modo, o processo de
iniciagdo, por exemplo, ocorrera ho minimo um numero de vezes igual ao nimero
de fases de um projeto, porém a fase de iniciagdo néo se repete hum mesmo
projeto.

Com isso, 0s cinco processos basicos estardo presentes em todas as fases do
projeto, e, através de uma interacao continua, se repetindo tantas quantas vezes
forem necessarias, até a conclusao da fase ou do projeto. Analogamente, estes
processos “irdao interagir dentro de uma fase do projeto e também poderdo
atravessar varias fases do projeto” (SANTOS, 2003, p.17), do mesmo modo que 0

ciclo PDCA (plan, do, check, act) o faz.

Processos de
Planejar Fazer monitoramento e controle
Processos
de planejamento
Lagir J

Figura 4.5. Ciclo PDCA
Fonte: PMI (2004, p.39)

Figura 4.6. Mapeamento entre os grupos de processos de
gerenciamento de projetos e Ciclo PDCA
Fonte: PMI (2004, p.40)

Os grupos de processos sao resultados do agrupamento de todos os processos

de uma mesma natureza realizados num projeto. Por exemplo, 0s processos de
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planejamento da fase inicial, das fases intermediarias € do encerramento, formam

o grupo de processo de planejamento. Assim é para os demais processos.

O PMI (2004, p.41) faz uma breve descricdo de cada um desses grupos:

Grupo de processo de iniciacdo: define e autoriza o projeto ou uma
fase do projeto.

Grupo de processo de planejamento: define e refina os objetivos e
planeja a acdo necessaria para alcangar os objetivos e o escopo para
0s quais o projeto foi realizado.

Grupo de processo de execucao: integra pessoas e outros recursos
para realizar o plano de gerenciamento do projeto para o projeto.

Grupo de processo de monitoramento e controle: mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variagbes em relagdo ao plano
de gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas agdes
corretivas quando necessario para atender aos objetivos do projeto.
Grupo de processo de encerramento: formaliza a aceitagdo do
produto, servigo ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto
a um final ordenado.

4.3. Documentos de um projeto

Um projeto pode ser formalizado através de varios documentos. O PMI (2004)

define os principais documentos de um projeto:

i) Termo de abertura do projeto;
i) Declaragdo de escopo do projeto; e

#i) Plano de gerenciamento de projeto.

4.3.1. Termo de abertura do projeto

O termo de abertura de um projeto é o documento que autoriza formalmente o

projeto. Este termo concede ao gerente do projeto a autoridade para aplicar os

recursos organizacionais nas atividades do projeto.

Para tanto é necessario que seja designado um gerente para o projeto o quanto

antes melhor, de preferéncia antes da fase do planejamento.

Um termo de projeto deve conter algumas informacdes essenciais:

iv) Qs requisitos que satisfazem as necessidades e desejos das partes

interessadas do projeto;
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») Necessidades de negocios e os requisitos do produto para o qual o projeto é
realizado;

»i ) Objetivo e justificativa do projeto;

i) O gestor do projeto e o nivel de autoridade atribuida;

vizi ) Gronograma de marcos;

iz) Grau de influéncia das partes interessadas;

z) Organizagdes funcionais e sua participagao;

zi) Premissas e restricbes organizacionais, ambientais e externas; e

ziz) Orgamento sumarizado.

4.3.2. Declaracao do escopo do projeto

A declaracao do escopo determina em linhas gerais qual trabalho devera ser feito
e quais entregas precisam ser produzidas. As caracteristicas e limites do projeto,
o produto e 0s servigos a ele associados e os métodos de aceitagdo e controle do
escopo devem estar contidos na declaragao preliminar do escopo do projeto.

A declaragao do escopo deve conter:

i) Objetivo do projeto e do produto com respectivas descri¢gdes e requisitos;

i) Critérios de avaliagéo e aceitagdo do produto;

i) Limites, entregas e requisitos do projeto;

iv) Restricdes, premissas e riscos iniciais do projeto;

») QOrganizacao geral do projeto;

») Marcos do cronograma;

vii ) EAP (estrutura analitica do produto) inicial — decomposi¢cdo do produto em
subprodutos;

vizi ) Estimativas de custos;

iz) Requisitos de gerenciamento e de aprovacao do projeto.

4.3.3. Plano de gerenciamento do projeto

O plano de gerenciamento do projeto consiste na documentacdo das acdes

necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares
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que o constituem. Esta documentagédo determina como o trabalho sera executado,

monitorado, controlado e encerrado.

Este plano é desenvolvido a partir dos diversos processos constituintes do grupo
de processos de planejamento. “Estes processos também identificam, definem e
amadurecem o escopo do projeto, o custo do projeto e agendam as atividades do
projeto que ocorrem dentro dele.” (PMI, 2004, p. 46).

Para Valeriano (1998) e PMI (op cit) o processo de planejamento € um processo
interativo, que se inicia de concepc¢des abstratas e gerais, que vao sendo
elaboradas a medida que se agregam mais recursos e informag¢des ao processo,
até o ponto no qual o resultado possa ser cristalizado em um plano ou roteiro das
fases do projeto bem como das atividades que as constituem, ou seja, no plano
de gerenciamento do projeto.

Para obter éxito na elaboracao do plano de gerenciamento do projeto, a equipe do
projeto deve envolver, sempre que necessario, todas as partes, pessoas, afetadas
pelo projeto com o intuito de extrair delas todas suas habilidades e conhecimentos
que podem ser uteis ao desenvolvimento do plano ou de quaisquer outros planos
auxiliares. (PMI, op cit); (VIEIRA, 2003).

Esses planos auxiliares incluem:

i) Plano de gerenciamento do escopo do projeto;

ii) Plano de gerenciamento de tempo do projeto;

iii ) Plano de gerenciamento de custos do projeto;

i) Plano de gerenciamento da qualidade do projeto;

v) Plano de gerenciamento de recursos humanos do projeto;
vi ) Plano de gerenciamento das comunicagdes do projeto;
vii)  Plano de gerenciamento de riscos do projeto;

viii)  Plano de gerenciamento de aquisi¢ées do projeto;

Simultaneo aos planos a equipe do projeto deve se dedicar também a dedicagao
de alguns componentes relevantes: lista de marcos, calendario de recursos, linha
de base do cronograma, linha de base dos custos, linha de base da qualidade e
registro dos riscos.
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Estes varios planos e componentes vao refletir a gestao do projeto que é
realizada através das areas de conhecimento que serao tratadas na secéo a

sequir.

4.4. As areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

A base de conhecimento para o gerenciamento em projetos é desdobrada em

nove areas o PMI (op cit) lista e descreve cada uma delas:

iz)  Gerenciamento de integracao do projeto;

x) Gerenciamento do escopo do projeto;

i)  Gerenciamento de tempo do projeto;

ziz)  Gerenciamento de custos do projeto;

zizi)  Gerenciamento da qualidade do projeto;

ziv)  Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
)  Gerenciamento das comunicacdes do projeto;
i)  Gerenciamento de riscos do projeto; e

i) Gerenciamento de aquisicoes do projeto.
Cada uma dessas areas sera aborda sucintamente ao longo desta se¢ao.

44.1. Gerenciamento de integracao do projeto

O gerenciamento de integragcdo do projeto constitui a identificagdo, defini¢ao,
combinacgao, unificagdo e coordenacdo dos diversos processos e atividades de
gerenciamento dos projetos dentro dos grupos de processos de gerenciamento de
projetos. Esta area de conhecimento permite o direcionamento, a aplicacdo, dos
recursos e esforgos, ainda que haja demandas conflitantes, em tempo habil para

o bom desempenho geral do projeto. (PMI, op cit).
Os processos integradores de um projeto incluem:
i) O desenvolvimento do termo de abertura do projeto;

ii) O desenvolvimento da declaracao do escopo preliminar do projeto;
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i) O desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto;

iv) A orientacado e gerenciamento da execucgao do trabalho definido no plano
de gerenciamento do para atingir os requisitos do projeto definidos na declaracéo
do escopo do projeto;

v) O monitoramento e o controle dos processos usados para iniciar, planejar,
executar e encerrar um projeto para atender aos objetivos de desempenho
definidos no plano de gerenciamento do projeto;

vi ) O controle integrado de todas as mudancas solicitadas e aprovadas;

vii)  Encerramento do projeto ou das suas fases.

44.2. Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo projeto é um processe que consiste em assegurar
que os varios elementos do projeto estejam propriamente coordenados, que
apenas o trabalho requerido seja executado para a conclusdo do projeto com
sucesso. O gerenciamento eficiente sera obtido da boa execucao dos processos:
planejamento e definicdo do escopo, criagdo da EAP, verificagdo do escopo e
controle das mudancgas no escopo.

44.3. Gerenciamento de tempo do projeto

O gerenciamento do tempo consiste na busca de assegurar que o projeto seja
concluido dentro dos prazos previstos. Para obter éxito na gestdao do tempo do
projeto, sera necessaria a execucdo de cinco processos: (PMI, op cit e
VALEIRANO, 2001)

i) Definicao das atividades: para cada nivel de subproduto da EAP, gera-se
uma lista de todas as atividades necessdrias a execuc¢ao do subproduto em

discussao bem como suas respectivas entregas.

i) Sequenciamento das atividades: ao sequenciar as atividades €
necessario que as relagbes de precedéncia sejam identificadas, bem como os
marcos do projeto. O marco pode ser qualquer evento que se deseja controlar ou
uma entrega de fase.
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i) Estimativa de duracao das atividades: estimativa do nimero de periodos

de trabalho necessarios a execucgao das atividades individuais.

iv) Desenvolvimento do cronograma: de posse do sequenciamento das
atividades e de suas duragdes estimadas, deve-se estabelecer a data de inicio do
projeto com a 12 atividade, bem como o final do mesmo. E necessario ser exibido
no cronograma as datas das entregas de cada fase e todo e qualquer marco que

por ventura tenha sido levantado no sequenciamento de atividades.

») Controle do cronograma: sabendo-se que muitas mudangas podem
ocorrer ao longo do ciclo de vida do projeto, o controle do cronograma busca
assegurar que as mudancas feitas no cronograma nao afetem o tempo total para
a realizagdo do projeto, ou sendo ao menos dar nova data para o término do
mesmo. (VALERIANO, 2001).

444. Gerenciamento de custos do projeto

O gerenciamento dos custos deve assegurar que 0s custos reais do projeto
devem estar de acordo com a previsdo no orgamento aprovado. O processo de
gerenciamento dos custos esté dividido em:

i) Planejar os recursos: uma vez definidas as atividades, devem-se listar
todos os recursos (recursos humanos, materiais e equipamentos) necessarios a

execuc¢ao de cada uma delas e consequentemente de cada subproduto.

i) Estimar os custos: estimam-se os custos de todos os recursos que

serdo necessarios para completude do projeto.

iii ) Orcamentacao: consiste na agregagdo dos custos estimados das
atividades individuais para estabelecer uma linha de base dos custos. Assim

estara pronto o orcamento dos custos do projeto.

iv) Controle dos custos: como 0s projetos sdo acometidos por varios fatos
e atividades que afetam os custos, o monitoramento e o controle dos custos é

necessario para cumprir o orgcamento aprovado.
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4.4.5. Gerenciamento da qualidade do projeto

O gerenciamento da qualidade considera os processos requeridos para assegurar
que o projeto satisfaca as necessidades do empreendimento, ou seja, aos
requisitos do projeto e do cliente. Estes processos incluem:

i) Planejamento da qualidade: identifica os padrées de qualidade
relevantes para o projeto e os meios para obté-los.

ii) A qualidade assegurada: consiste na aplicacdo das atividades de
qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega todos o0s
processos necessarios para atender aos requisitos.

#i)  Monitoramento e controle da qualidade: monitoramento de resultados
especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os
padroes relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as

causas de um desempenho insatisfatorio.

4.4.6. Gerenciamento de recursos humanos do projeto

O Gerenciamento dos recursos humanos consiste em fazer uso mais efetivo da
equipe (pessoal) envolvida no projeto. A equipe é composta de pessoas com
funcdes e responsabilidades atribuidas para a realizacao do projeto.

Os processos de gerenciamento de recursos humanos incluem:

i) Planejamento de recursos humanos: identifica e documenta as
atribuicbes de papéis, responsabilidades e dos relacionamentos de reporte do
projeto. Este processo deve definir quem é responsavel pela execugédo e quem é
responsavel pela decisao.

i) Contratar e mobilizar a equipe do projeto: constitui a obtencdo dos

recursos humanos necessarios a execugao do projeto.

i) Desenvolver a equipe do projeto: realizar treinamentos para o
desenvolvimento das habilidades individuais que refletem o bom desempenho da

equipe.
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i)  Gerenciar a equipe do projeto: se refere ao acompanhamento de
desempenho individual dos membros da equipe bem como o desempenho global,

para propor solucdes para problemas e coordenar as mudancas necessarias.

4.4.7. Gerenciamento das comunicacoes do projeto

Esta area de conhecimento abrange o0s processos que geram, coletam,
distribuem, armazenam, recuperam e dao disposic¢ao final as informagdes sobre o

projeto em tempo habil. Esses processos incluem:

i) Planejamento das comunicacdes: este processo tem como objetivo
identificar e determinar as informacdes que sao necessdrias para o projeto e de

que forma serdo comunicadas entre os envolvidos no projeto.

i) Distribuicao das informagdées: disponibilizar as informacbes aos

interessados na forma e no momento que forem Uteis.

ii)  Relatorio de desempenho: coleta e distribuicdo das informagdes sobre o
andamento e o desempenho do projeto.

iv) Gerenciar as partes interessadas: gerenciar a comunicagao afim de que
ela chegue a todas as partes interessadas.

44.8. Gerenciamento de riscos do projeto

O gerenciamento de riscos engloba os processos que tém a ver com a
identificacdo, a analise e a resposta ao risco do projeto. Este gerenciamento é
muito importante para o sucesso do projeto e esta composto pelos seguintes

processos:

i) Planejamento do gerenciamento de riscos: este processo busca definir
como serao abordadas, planejadas e executadas as atividades de gerenciamento
de riscos do projeto.

i) Identificacao dos riscos: listagem de todos os riscos que podem impactar
a execugdo do projeto. E de extrema importancia o envolvimento de todos os
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interessados: clientes, membros da equipe do projeto, patrocinadores,

fornecedores, gerente do projeto e quaisquer pessoas afetadas pelo projeto.

i) Analise quantitativa e qualitativa dos riscos: a partir da lista de riscos
em ordem prioritaria, faz-se uma avaliagdo quantitativa e qualitativa dos riscos. E
importante lembrar que quanto mais informagdes acerca do risco menores serao

as probabilidades do problema acontecer.

iv) Planejamento de respostas a riscos: consiste num plano de agéao para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

v) Monitoramento e controle de riscos: consiste no monitoramento dos
riscos identificados e da execugdo das respostas planejadas. O processo de
monitoramente deve contemplar também a identificagdo de novos riscos que se

apresentarem durante o ciclo de vida do projeto.

4.49. Gerenciamento de aquisicoes do projeto

O gerenciamento das aquisicoes compreende os processos de compras dos
produtos ou servigos necessarios a realizacao do projeto, de gerenciamento dos
contratos e de controle de mudangas nos contratos. Esta area de conhecimento
tem por objetivo identificar que necessidades do projeto serdo mais bem
atendidas se contratadas externamente a organizagdo e inclui os seguintes

processos:

i) Planejamento das compras e aquisicoes: Consiste basicamente em

determinar o que, quando, como, o quanto e onde adquirir.

i) Planejar contratacées: deve-se neste processo documentar as
especificagdes dos produtos, servicos e resultados e identificar os possiveis

fornecedores.

ii)  Solicitacao de respostas de fornecedores: obtencdo de informacgdes,
cotacdes, precos e propostas conforme a necessidade. Estas informacdes devem

ser formalizadas, para compor o contrato.
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iv) Selecionar fornecedores: avalia as propostas dos fornecedores e

seleciona aquele que se apresentar como sendo mais adequado para o projeto.

v) Administrar contratos: tanto o cliente quanto o fornecedor, devem
garantir que cada uma das partes cumpra as suas obrigacdes contratuais. Devem
ser gerados documentos que mostrem o desempenho passado e atual dos
fornecedores para que as acdes corretivas pertinentes sejam aplicadas.

vi ) Encerrar contratos: consiste no encerramento formal do contrato ao

término da fase ou do projeto.

4.5. Da gestao de projetos a gestao por projetos

Historicamente o gerenciamento de projetos, apresenta uma grande evolugéo,
uma vez que esta pratica migrou dos grandes e singulares empreendimentos,
como a construgdo da muralha da China, as piramides egipcias, dentre outros,
para pequenos e modestos objetivos, como a implantagcdo de um sistema de
qualidade total, sistema de avaliagcdo de desempenho empresarial, mudancas na
estrutura organizacional, etc. (WOZOREK et al, 20067); (VALERIANO, 2001).

Este alargamento da aplicacdo do gerenciamento de projetos culminou em um
aperfeicoamento de suas técnicas, ferramentas e processos, bem como da
sistematizagdo das mesmas em torno de conhecimentos acumulados ao longo da
experiéncia em projetos que por sua vez é percebido na elevada eficiéncia em

aglutinar atividades multidisciplinares nas organizagées.

Se por um lado o gerenciamento de projetos migrou de mega, complexos e
extensos projetos aos simples e delgados. Por outro, a amplitude de atuagéo das
organizagées caminhou em sentido inverso, ou seja, saiu do simples para o
complexo, de seu micro para o macro-ambiente, do previsivel para o imprevisivel.
As empresas passaram entdo, a vivenciar pressoes por parte dos concorrentes,
por parte dos clientes como redugao de tempo de entrega e nos custos contra um
aumento da qualidade e da flexibilidade dos produtos, pressdes tecnoldgicas.
(GAZ, 2004)
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Estas pressbes exigiram das empresas uma adequacdo em suas estruturas,
passando de uma estrutura funcional a matricial, de uma estrutura vertical a uma
horizontal, buscando com isso atender as mais variadas demandas que
caracterizam uma organizacdo competitiva em um ambiente turbulento e incerto.
Muitas empresas, entdo, passaram a gerenciar cada um dos problemas ou
mudancas como se fossem projetos, multiplicando nao sé a natureza dos projetos
como também o volume dos mesmos dentro de uma mesma organizacao,
acrescentando a teoria de projetos a nova abordagem de sua gestdo: a gestao

por projetos.

A gestdo por projetos, portanto, “compde-se da aplicagdo dos conceitos e
preceitos da gestao de projetos dentro do contexto da gestéo (...) como um todo”
(WZOREK et al, 20067, p.4), sendo que, a principal diferenga esta relacionada ao
fato de que a gestao por projetos trata muitos aspectos dos servigos continuados
como projetos. Ela consiste em “ldentificar problemas da organizagdo como
passiveis de serem resolvidos como se fossem projetos, podendo empregar,
assim, todas as ferramentas e processos desenvolvidos e de eficiéncia

comprovada em projetos de extrema complexidade”. (VALERIANO, 2001, p.92)

Valeriano afirma que a gestao por projetos € recomendada quando ha:

Complexidade do problema; Incertezas sobre a conducdo dos trabalhos
e a obtencdo de solugdo; Envolvimento  de  vdrios
departamentos/disciplinas/especializagbes e/ou outras organizagoes; e
restricées de prazos e custos a considerar. VALERIANO, 2001, p.94)
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Capitulo 5 - Estudo de caso

5.1. Apresentacdo da empresa

Apb6s 11 anos no mercado, em 1999, a diretoria da Empresa Y, especializada na
fabricagdo de calgados esportivos, decidiu encerrar suas operagdoes. Um de seus
diretores convidou um membro de sua familia para constituir consigo uma nova
sociedade, instalada entdo, no més de setembro deste mesmo ano, em sede
propria, num bairro tradicional do municipio de Nova Serrana. A nova empresa,
X, constituida como uma sociedade Ltda., dedicou-se exclusivamente a
fabricacdo de sandalias femininas desenvolvidas para um publico de classes C e
D.

Inicialmente, a Empresa X contava com um quadro de 08 empregados,
produzindo 120 pares dias. Sete anos depois, seu quadro soma 31 empregados
(colaboradores) e 02 socios, 0 que confere a empresa uma capacidade produtiva
de 600 pares por dia, proporcionando um faturamento anual de aproximadamente
1,75 milhdes de reais.

A gestdo da empresa vem passando por um processo de melhoria e
profissionalizagdo. Pois, por muitos anos a Empresa X foi administrada de forma
“intuitiva”. Sentindo a necessidade de profissionalizar a empresa, a partir de 2005,
0 gerente administrativo, o sécio, se matriculou em uma faculdade de

Administragao.
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A partir de entdo ele vem reavaliando as praticas da empresa, ndo apenas do
setor administrativo, mas também da area de pesquisa e desenvolvimento,

producdo, Compras e PCP. Desde entdo algumas medidas ja foram tomadas:
e A contratagdo de um engenheiro para planejar o leiaute da fabrica;

e A aquisicdo de um software de gestao integrada — CIDI: encontra-se em fase
de implantagéao;

e A contratacdo de um profissional autbnomo, em modelagem de calcados, para
executar as modelagens e acompanhar todo o processo de desenvolvimento do

produto e planejamento do processo.
e Treinamento para o pessoal e para os proprios sécios;

e Participagdo em feiras de moda — em 2005 a Empresa X participou das
maiores feiras e calgados realizadas no pais, a Couro Moda e a FRANCAL,
ambas realizadas em S&o Paulo;

e Participagdo em rodadas de negdcios, promovidas no préprio municipio pelo
SINDINOVA; e

e Em 2007, a empresa ja planejou sua participacao na 12 feira de calgcados que

serd realizada no proprio municipio.

Essas medidas de gestao racionalizadas levaram a uma reducdo de custos
estimada em 15%, ndo ha certeza sobre o nimero, uma vez que nao havia e
continua ndo havendo um sistema de custeio da producao.

Além das medidas acima, o gerente administrativo, ingressou em 2006, em um
curso de Gestdo de Vendas focado no diagndéstico do perfil e na fidelizagdo do
cliente. Através da aplicagdo do conhecimento adquirido no curso, o gerente
afirma ja ter obtido um bom resultado. Segundo ele ja conseguiu mais dois bons
clientes no Rio de Janeiro.
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O outro socio se ocupa das funcdes de P&D e da producéo. Apesar de nao ter o
nivel superior de educacao, ele tem aproveitado o tempo disponivel para
aperfeicoar seus conhecimentos.

Encerrou em 2005, um curso de qualificacdo em design de moda, oferecido pelo
Senai (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), através do qual logrou
muito conhecimento aplicavel. Os resultados podem ser constatados pelas
colecdes criativas e coerentes com o publico alvo e com os objetivos estratégicos
da empresa, além de desenvolvimento e melhoria dos processos de producao. As
atividades de inovagédo dos processos sao realizadas por este s6cio com muita
proximidade com os operadores de producao.

A gestdo das atividades na empresa esta organizada em cinco departamentos,
conforme pode ser visto na tabela 5.1.

Quantidade de | Quantidade de Total
Departamento colaboradores | colaboradores | Sdcios eral
(efetivos) (autonomos) 9
Pesquisa e desenvolvimento de produto - 01 01 02
Produgao 25 02 27
PCP 01 - 01
Administrativo (Financeiro e Recursos
02 - 01 03
Humanos, Compras e Vendas).
Total 28 03 02 33

Tabela 5.1. Distribuicdo de pessoal nos departamentos da Empresa X

Fonte: Pesquisa do autor

5.2. Gestao da empresa

A empresa nao tem, formalizado, um conjunto de ferramentas de gestao.
Ameacas e oportunidades sdo freqlentemente discutidas, mas ndo geram
programas de agdes efetivas. Em suma, parte das acbes deriva de planos
informais, ndo registrados, e parte é tomada de forma contingencial.
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As tarefas de gestdo das fungbes pesquisa & desenvolvimento, vendas,
producdo, compras, financeiras, recursos humanos, serdo descritas e discutidas a

sequir. A figura 5.1 ilustra as relacdes entre as respectivas funcoes.

Pesquisa e
desenvolvimentg——p Vendas — PCP —»  Produgéo
da colegao

T4 1l 1l Tl

Atividades Administrativas
( Finangas, Recursos Humanos e Compras)

Figura 5.1. Atividades na Empresa X
Fonte: Pesquisa do autor

5.2.1. Pesquisa e desenvolvimento de produtos — P&D

A funcdo Pesquisa & Desenvolvimento € responsavel por todo o processo de
desenvolvimento das colegbes inclusive de envolver os demais departamentos

conforme seja necessario.

O langamento das colegbes € planejado conforme a estagdo climatica. Sao
desenvolvidas duas colegbes ao ano: colegdo outono-inverno e colegao

primavera-verao.

Dadas as condigdes climéticas no Brasil, a colegdo primavera/verédo, é bem longa,
tanto que a Empresa X precisa lancar ao longo do periodo de sua vigéncia,
alguns poucos modelos que agem como reforco das vendas enquanto que a
colecao outono/inverno tem um ciclo de vida muito curto, durando pouco menos

que quatro meses. (figura 5.2)
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1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

11 AalT s T ol T D 7 P T MT Al M" 177 17 neses
Figura 5.2. Ciclo de vida das colec6es na Empresa X
Fonte: Pesquisa do autor

O lancamento de colecdes € planejado baseando-se em alguns marcos

orientadores. A figura 5.3 ilustra a ocorréncia destes marcos ao longo do ano.

langamento langamento do langamento
primaveraferdo reforgo outonodinyverno

| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
abr mai jun  jul ago set out nov dez jan few mar abr mai jun jul ago

1

S Férias Feira de fériss coletivas
i coletivas = &
£ r:';,%"a"a ﬁ colecéo outonofinverno
f£iE colegan primaveraierao

® marcos

Figura 5.3. Marcos orientadores para lancamento das cole¢coes
Fonte: Pesquisa do autor

i) Em meados do més de julho, ocorre a feira Francal, em S&o Paulo. A

empresa lanca a colecao primavera/verao.

Quanto aos reforgos, eles sdo orientados pelo volume de vendas da colegéo.
Geralmente a Empresa X langa em setembro alguns poucos modelos, até mesmo
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mais sofisticados visando as festas de final de ano. Este lancamento ocorre em

setembro, porém ndo tem uma data muito precisa.

)

Até o dia 20 de dezembro, véspera das férias coletivas, a empresa lanca o

segundo reforco da colecdo de primavera/verdo. Muitas empresas tratam como

sendo mais uma cole¢ao e é chamada de alto-verao.

Com este reforco a empresa planeja manter o volume das vendas até o carnaval.

Logo apoés este evento € provavel que haja uma queda nas vendas.

)

Abril: a colecao outono/inverno sempre foi lancada no inicio deste més.

Para 2007, esta previsto o langcamento na feira de calgcados de Nova Serrana, que

ocorre pela primeira vez no municipio e a partir de entdo provavelmente se

tornara mais um marco a ser seguido.

O processo de Pesquisa & Desenvolvimento na Empresa X é fortemente baseado

em dois parametros: o custo dos materiais € o tempo necessario para a

fabricacdo, quando na verdade os dois convergem para custos, simplesmente.

Outros parametros como a qualidade, segurangca e durabilidade, também sao

considerados, e segundo o gerente:

“Apesar de ndo praticar os menores pregos, 0 pre¢co que praticamos é
justo e, a garantia que damos aos nossos clientes explica e justifica a
preferéncia deles pelos produtos da nossa empresa. Quando algum
cliente reclama dos nossos produtos, tratamos logo de resolver o
problema deles, ainda que isto implique em uma perda financeira para a
empresa.

Em 2004, por exemplo, ao fechar o balango da empresa constatamos
que ndo tinhamos tido lucro. O volume de devolugbes havia sido tao
expressivo que corroeu todo o lucro que teriamos. Ao analisarmos as
causas, constatamos que a principal causa estava centrada na
qualidade inferior dos solados, os quais eram de PVC. Por coincidéncia
neste mesmo momento, o mercado ja estava oferecendo, a precos
acessiveis, os solados de TR. Nao pensamos duas vezes, fizemos 0s
calculos, e os testes para a introdugdo deste novo componente. Nao
deu outra, desde entdo a empresa teve as devolugbes reduzidas a
quase zero em fungdo da ma qualidade deste componente.”

No que se refere aos custos, a empresa avalia todos os materiais que serao

aplicados na cole¢do. Quando se tem um item muito interessante para a colecao,

cujo preco inviabiliza a comercializacdo do produto final, a Empresa X busca
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utilizar este item em mais de um modelo, para atingir um volume que torne melhor
as negociagbes com o fornecedor ou entdo ela convoca o fornecedor e solicita o
desenvolvimento de um outro similar, cujo custo seja mais favoravel. Nas palavras

do designer:

“Quando o custo de certo material ndo é muito favoravel, a fabrica
solicita o desenvolvimento de um similar substituto.”

Ante de dar inicio as atividades de P&D sao discutidas, entre os sécios, questdes
do tipo: a continuidade das mesmas linhas de produtos e a quantidade de
modelos a serem desenvolvidos. Todavia, o resultado destas discussées nao é
documentado. Nao existe uma preocupagado em iniciar, ainda que de forma bem

rudimentar, uma sistematizagdo dos processos na Empresa X.

As atividades que compde o processo de Pesquisa & Desenvolvimento sao
listadas abaixo e serdo detalhadas a sequir:

1. Pesquisa de tendéncia de moda e de novas tecnologias;

2. Criacao de modelos;

3. Desenvolvimento de moldes;

4. Prototipagem;

5. Confeccao de mostruario;

6. Desenvolvimento de materiais de apoio; e

7. Desenvolvimento de matrizes de corte.

5.2.1.1. Pesquisa de tendéncia de moda e de novas tecnologias

A pesquisa de tendéncia de moda é uma atividade realizada continuamente na
Empresa X, pois, segundo a designer da empresa:
‘0 mercado de modinha muda o tempo todo, portanto, a empresa deve
estar ligada nestas mudancgas. Quando se trabalha com calcados, a

primeira coisa que a gente faz ao entrar num bar ou num shopping, por
exemplo, é olhar para os pés das pessoas”.

Além desta acdo, de observacdo do dia-a-dia, a empresa usa varios outros

recursos para pesquisar as tendéncias de moda, como internet, televisao, revistas
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especializadas, jornais, pesquisas junto a clientes, feiras de moda, de

componentes e de tecnologias de calcados.

Em paralelo com a pesquisa de tendéncia de moda o designer fica atento as
tendéncias tecnolégicas de materiais. Ele solicita aos fornecedores os catalogos
de materiais e algumas amostras para serem analisadas e selecionadas para

compor 0 mix de insumos para as novas colecoes.

Cabe ainda ao designer de moda da Empresa X o desenvolvimento da
embalagem para os produtos da nova colecdo. Em geral, o formato da
embalagem nédo é alterado, 0 que se inova € a programagao visual que busca

refletir os temas da tendéncia da moda.

5.2.1.2. Criacdao de modelos

A partir dos parametros custos, qualidade, seguranca e durabilidade, o designer
cria todos os modelos da colecdo, os quais serdo apresentados ao modelista
atraves de desenhos, fotos ou uma amostra do modelo. As amostras de modelos
séo produtos adquiridos no mercado varejista pelo proprio designer, que ao visitar
as vitrines das lojas identifica algum modelo que Ihe chama a atencao por estar
coerente com o estilo da empresa, entdo, ele compra um par para tirar idéia de

algum detalhe.

Observa-se que até este instante ndo ha uma previsdo de lucratividade da
colegdo uma vez que o volume nao esta definido explicitamente. Implicitamente o
gerente espera que sua capacidade de producéo seja ocupada, de 600 pares/dia.
Existe uma estimativa do preco de venda, a qual é baseada nos pregos dos
concorrentes locais com acréscimo de uns 10%. Esta pratica permite que a

empresa logre uma margem de lucro que ela considera razoavel.

Quanto ao custo dos produtos, estes sao estimados. A empresa tem informagdes
precisas do consumo de materiais e baseada em sua experiéncia ela estima o

tempo necessario para a fabricagdo chegando ao custo final do produto.
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Devido a imprecisao da estimativa dos custos dos produtos, a empresa vivenciou
uma situacao na qual ela se viu obrigada a excluir um artigo da linha por se tratar
de um artigo improdutivo.
“Quando nds temos em nossa colegdo um artigo que puxa a produgcao
para tras a gente suspende, imediatamente, as vendas deste artigo e

nos comprometemos a entregar apenas aqueles pedidos que ja foram
firmados até o momento.” (gerente)

Na medida em que forem criados os modelos, estes sdo repassados para a

proxima atividade que vem a ser o desenvolvimento dos moldes.

5.2.1.3. Desenvolvimento de moldes

Até o final de 2006, a funcdo do modelista era realizada pela designer da
Empresa X, mas, recentemente foi contratado um modelista autbnomo para essa
atividade. Sendo uma das exigéncias da empresa que o servico fosse feito
internamente e ndo no atelié do profissional. Conforme fala da direcdo da
Empresa X:
“Esta na hora de atribuir esta tarefa a um profissional especializado.
Certamente ao trazé-lo para dentro da nossa empresa, ele trara
consigo, todas suas experiéncias em modelagens e muitas solugées

para problemas no produto e no processo. Modelar é uma atividade de
crucial importancia para a qualidade do produto.”

A primeira modelagem é desenvolvida em um unico tamanho, convencionado
como base, o numero 35. Esta base, ap6s sua aprovacgao, sera graduada para as
variantes de tamanho oferecidas pela empresa e serdao encaminhadas para o

desenvolvimento das matrizes de corte.

5.2.1.4. Prototipagem

A prototipagem consiste na confecgdo de um par de cada modelo, piloto, para fins
de avaliacdo do trabalho do modelista e também das viabilidades, técnica,
estética e financeira, bem como da qualidade final produto. A qualidade final inclui

um calce confortavel, seguro e duravel.

Quando um piloto entra na producdo, ele é acompanhado pelo designer e

modelista durante todo o seu trajeto, pois, muitas orientacdes técnicas podem ser
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necessarias, além de solugdes de problemas que ocorrem durante a producéao.
Este acompanhamento traz um ganho para a empresa ja que podem surgir
dificuldades de processamento, as quais poderdao ser discutidas entre as partes

envolvidas até se chegar a uma solugao tecnicamente viavel.

Durante a produgéo do piloto, o fluxo de produgéao € observado para alimentar o

planejamento da producdo. Observou-se que os tempos padrées nao sao

registrados, nem ha um registro formal dos padrdes das operagdes de producao.
“nds reconhecemos que é€ incorreto estimar os tempos, porém a nossa
experiéncia nos permite fazer inferéncias acerca dos tempos

necessdrios para a fabricagdo dos artigos. Acredito que acertamos em
90% das vezes, ou mais.” (gerente)

Apoés a confecgdo do piloto, o designer avalia visualmente a conformidade entre o
que foi desenhado e o que foi produzido. Estando correto, faz-se o teste do calce,
e 0s ajustes no custo que fora estimado, o que permite um custo mais préximo do
real, ja que o processo de fabricacdo fora assistido e avaliado, entretanto ndo é
feito um calculo preciso uma vez que os tempos dos recursos (mao-de-obra e

equipamento) nao foram tomados com preciséo.

Nesta fase, pode-se reprovar ou aprovar o modelo. Normalmente, 20% dos
modelos propostos sao reprovados e os 80% restante sdo aprovados com
ressalvas, ou seja, necessitam de ajustes em varios niveis. Alguns modelos
exigem mudangas mais complexas envolvendo materiais e fornecedores,
enquanto outros necessitam apenas de pequenos ajustes na modelagem ou no

método produtivo.

Durante a confecgcao dos protétipos existe uma forte interacao entre o designer, o
modelista e os operadores. Todos envolvidos em um ambiente criativo e de
inovagao no sentido de desenvolver a cole¢do. Entretanto, a Empresa X néo tem
um sistema de gestdo deste processo. Ela perde a oportunidade de registrar o
conhecimento gerado e passa a contar com a capacidade de meméria dos seus

empregados.
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Apés a aprovagao, fica definida a quantidade de modelos que vao compor a
colecao, geralmente sdo de 10 a 12 modelos. Assim, o piloto e a modelagem sao

disponibilizados para a confec¢cao do mostruario.

5.2.1.5. Confeccao do mostruario

Para a confeccao do mostruario, a empresa se baseia no piloto e nos moldes que
foram desenvolvidos. Para a colecao primavera-verdo 2006 foram produzidos 247

pares que equivalem a 19 kits de mostruario.

Foi observado que na Empresa X existe uma preocupacdo ao confeccionar o
mostruario. Ela confecciona um mesmo modelo em todas as variagdes da cartela
de cores 0 que permite que no momento de montar o catédlogo da colecao o
modelo seja exibido em todas as variagoes.

5.2.1.6. Desenvolvimento de matrizes de corte

Em decorréncia das caracteristicas do processo de confec¢do das matrizes de
corte ou facas de corte, esta etapa é tida como um servico especializado que
compde a cadeia da industria calcadista. As fabricas ndo desenvolvem esta
tarefa, apenas fornecem a modelagem que servirdo para orientar as formas das

facas.

A Empresa X sé solicita este servico quando tem certeza da aceitagcdo dos
modelos que compde a colecdo. Na fala da designer:
‘a gente so solicita a confecgdo das facas daqueles modelos cujo

volume de venda tenha sido superior a 300 pares. Aqueles que nao
atingem este volume s&o tidos como economicamente invidveis.”

Ao receber as novas facas, a Empresa X, solicita a fabricacdo de um lote para
testar a conformidade das mesmas. Estando tudo certo elas sao liberadas para

entrar em produgao. Caso contrério, elas sao devolvidas e solicitados os ajustes.
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5.2.1.7. Desenvolvimento de materiais de apoio

Para apoiar a fungdo vendas a empresa agrega ao mostruario a tabela de precos,
a tabela de cores e o catalogo de modelos.

A tabela de precos contém o cédigo, a descricdo, o pregco do produto e as
variacdes de cores nas quais sera oferecido;

A tabela de cores ¢ obtida a partir de pequenos retalhos do tecido ou couro, em
formato predefinido, agrupados por um rebite;

O catalogo de modelos exibe as fotos dos artigos da colecdo com respectivos
cbdigos, organizadas num leiaute que possibilita a apresentacdo das suas

diversas variacoes.

O catalogo ganhou muita importancia na Empresa X, pois sua fung¢édo transcende
a idéia de apoiar o departamento de vendas. Ele é usado em todos os setores da
empresa, principalmente no setor produtivo, como fonte exclusiva de informagao
para desenvolver as tarefas. Esta pratica nao traz seguranga para a execucgao das
tarefas, pois no catalogo ndo contém as especificacdes técnicas acerca do

produto em si e tampouco dos itens que o compdem.

5.2.2. Gestao das vendas

A Empresa X tem sempre a expectativa de vender o volume suficiente para suprir

a capacidade de seu parque fabril, atualmente 600 pares/dia.

A experiéncia dos diretores da empresa permite fazer inferéncias acerca da
variagdo da demanda no setor calcadista brasileiro. Segundo informacbes dos
gerentes, historicamente as vendas da colegdo de primavera/verdo, concentradas
no segundo semestre e no primeiro trimestre do ano subseqliente, sdo mais
elevadas que as vendas da colegao de inverno. Esta elevagdo é mais expressiva
nos ultimos trés meses do ano. Em 2006, a empresa planejou uma capacidade

adicional de uns 25%, o que ndo foi suficiente, tendo em vista que houve a
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necessidade de cancelar e recusar muitos pedidos, por ndo ter condicées de

atendé-los em tempo habil.

Ja é comum na Empresa X, haver cancelamentos de pedidos no final do ano,
porém a empresa nao tem registros de pedidos cancelados ou recusados. O
interessante seria registrar todos os pedidos até mesmo aqueles que ndo serao
atendidos para que ao final da colecao, a Empresa X tivesse condi¢cbes de avaliar
0 quanto ela deixou de ganhar para desenvolver as metas para a proxima

colecao, inclusive para manter a decisdo de ndo atender se for o caso.

A variagdo nos volumes vendidos ndo se traduz necessariamente em variagdes
no faturamento, com excec¢ao do ultimo trimestre do ano. Sendo a colegdo de
outono/inverno composta por produtos mais elaborados que os da colegao
primavera/verao, a empresa pratica precos mais altos, mantendo sim, certa

estabilidade nas receitas.

Em 2006, por exemplo, o volume de vendas iniciou com 600 pares/dia sofrendo
uma queda de 25% no segundo trimestre deste mesmo ano. Apesar do menor
volume, a complexidade dos modelos garantiu a ocupacdo da capacidade da
empresa. Assim, a queda nas vendas nao repercutiu em perdas para a empresa,
haja vista que as linhas de produtos mais complexos custaram 20% ou mais que
as linhas cujos processos eram mais simples. Sob este contexto a empresa
manteve certa estabilidade no faturamento durante todo o ano, com exce¢cao do
periodo de férias coletivas, quando a empresa cessou suas atividades e do ultimo
trimestre do ano cujas vendas aumentaram de 600 pares/dia para 750 pares/dia.
Portanto, mesmo sendo a variagdo na demanda acusada, por varias empresas da
industria calgadista, como um dos grandes problemas a serem gerenciados, para
a Empresa X nao é.

O grande problema relacionado as vendas na empresa x € a negociagdo dos
prazos concedidos. A empresa tem operado com um prazo meédio de
recebimento de 60 dias, o0 que acarreta um desfalque em seu caixa.

O alongamento dos prazos de recebimento é explicado pelo perfil da carteira de

clientes da empresa, que esta dividida em lojas individuais (88%); redes de lojas
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(9,36%); e distribuidores (2,56%). Sendo que as redes de loja estdo incluidas nos
20% que mais compram, respondem por 72,52% do faturamento, e elas exigem

prazos milagrosos em troca dos grandes volumes adquiridos.

As vendas na Empresa X acontecem atraveés de canais de vendas diretas e
indiretas. Os canais de vendas indiretas sdo denominados pela Empresa X de:
lojas da Fartura, marreteiros®, agentes e representantes. Estes diversos canais

participaram do faturamento da empresa em 2006, nas seguintes proporcoes:

Canais % do f:;l::;almento
1 | Venda direta 58,59%
2 | Lojas da Fartura 33,82%
3 | Marreteiros 6,19%
4 | Agentes 1,07%
5 | Representantes 0,34%

Total 100%

Tabela 5.2. Participacao dos canais no faturamento da Empresa X em 2006.
Fonte: Dados da empresa

Os produtos da Empresa X sdo destinados apenas ao mercado nacional, tendo
como principais estados consumidores Minas Gerais, Bahia e S&o Paulo,
representando 84,86% do total faturado em 2006.

Estado 2 doef;t;:)%?ento % acumulado
1 | Minas Gerais 53,52% 53,52%
2 | Bahia 23,30% 76,81%
3| Sao Paulo 8,05% 84,86%
4 | Espirito Santo 3,08% 87,95%
5| Goias 3,00% 90,95%
6 | Mato Grosso do Sul 2,36% 93,31%
7 | Rio de Janeiro 1,25% 94,56%
8 | Pard 1,21% 95,77%
9| Roraima 0,89% 96,67%
10 | OUTROS 3,33% 100,00%

Tabela 5.3. Participacao dos estados no faturamento anual da Empresa X

> Marreteiros: termo usado popularmente no municipio de Nova Serrana. Designa as pessoas
fisicas, vendedores ambulantes, que compram os calgados nas fabricas, no atacado, para
revender no varejo em regides fora do municipio.
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Fonte: Dados da empresa

Quanto ao mercado externo, a diretoria da Empresa X informou que néo se sente
preparada para adentrar neste mercado, mas que a idéia ja vem sendo

vislumbrada para um futuro ndo muito longinquo.

5.2.3. Gestao da producao

Tendo em vista que a Empresa X tem um sistema produtivo de produzir sob
pedido (make to order) o seu planejamento é realizado a partir das metas de
vendas. Assim, na medida em que se pretende aumentar a participacao no
mercado ela se prepara incrementando sua capacidade produtiva.

Uma das metas, para os proximos trés anos, da empresa € atender a uma
demanda de 900 pares/dia em turno normal de trabalho. Para tanto, ela vem
tracando planos de aquisicées, gradativas, de equipamentos para seu parque
fabril. Até o final de 2007, a direcdo da empresa pretende atingir 720 pares/dia e a
aquisicao do equipamento ja estd em processo de negociacdo. A direcao espera
que com o incremento, o constrangimento de se ter que cancelar pedidos seja ao

menos reduzido.

Atualmente a empresa vem langando mao de obter capacidade adicional através
de horas-extras, de contratacdées temporarias e as vezes de terceirizacdo. Em
2006, nos meses de outubro, novembro e dezembro, foi contratado 01 empregado
e realizado um volume de 15 horas-extras semanais o que possibilitou um

excedente de 150 pares/dia, ou seja, um total de 750 pares/dia. Foi constatado

um tempo marginal de fabricacdo de 0,0428 h.A¢ por par, 11,74% a mais, 0 que

representa um custo adicional para os produtos, porém este acréscimo nao é

gerenciado.

60,0428 horas-homem equivalem a 2,56 min.
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Até setembro Ultimo trimestre Variacao

variaveis de 2006 de 2006 %
Horas-homem utilizadas/dia | ¢ 75 s _ 51875 | (875 +15/5)h x 26k =305,50 32,53
(h.h. / dia)
Volume produzido 600 pares/dia 750 pares/dia 25,00
(pares/dia)
Tempo médio por par 0,3645 h.h./par 0,4073 h.h./par 11,74

(h.h./par)

Tabela 5.4. Analise do efeito do acréscimo de mao-obra e horas-extras para adquirir
capacidade adicional na Empresa X
Fonte: Pesquisa do autor

Apesar dos esforcos, houveram varios cancelamentos de pedidos, porém a
empresa ndo sabe precisar o percentual. Nao existem registros deste fato.

5.2.3.1. Gestao de curto prazo e as compras

O planejamento da produgéo, de curto prazo, é realizado a partir do agrupamento
dos pedidos que vao chegando na empresa. Eles permanecem na carteira até
somarem um numero igual ao lote minimo de 800 pares, ou menor se o tempo de
permanéncia do pedido na carteira for maior que cinco dias, gerando a ordem de
fabricacdo (OF). O tempo de atravessamento na produgdo é em média de cinco
dias e o tempo total de atendimento ao pedido € em média de dez dias.

QF entra em
entracs de pedidos | produgo

viblod

| | | | | | | | | | | | | | | | ]
12 3 4 5 B 7 8 9 10 11 12 13 14 15 1B dias

l

gera ordem de etmite nota fiscal
fahricagio e envia pedido

O ——

Figura 5.4. Tempo de atendimento aos pedidos
Fonte: Pesquisa do autor
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Uma OF pode ser composta por um mix de todos os modelos da colecao, € como
se todos os modelos consumissem a mesma quantidade de recursos (horas-
maquinas e horas-homem). A empresa tem consciéncia que eles tém tempos
diferentes, porém a informacao exata dos tempos necessarios foi desprezada na

melhor oportunidade para obté-la, durante a fabricacdo do lote de mostruario.

Para cada modelo a ser produzido gera-se uma “ficha de produc¢ao”. Ao se gerar
uma OF o programador da producao, deve certificar-se que as fichas sejam iguais
ou maiores a 60 pares, em caso negativo ele tem autonomia para produzir este
volume. Neste caso a producao excedente vai para estoque, onde permanece até
haver demanda. A Empresa X costuma vender este estoque em dois ou trés dias
na propria porta, seja para os “marreteiros” ou para as lojas da Fartura.

De posse da OF, o programador da producao analisa os saldos em estoques dos
itens necessarios a execucao, comparativamente aos niveis de ressuprimento.
Gera as ordens de compras (OC) para os itens cujos niveis estejam abaixo do
nivel de ressuprimento e ordens de prestacao de servicos (OS) para a injecao das

solas.

Ao receber os itens adquiridos, cabe ao estoquista separar os materiais para cada
OF que estiver aguardando material e encaminhar o lote separado para as
respectivas se¢des, onde serdo consumidos. O tempo de ressuprimento e
preparacao do material a ser enviado a produgéo dura, na maior parte das vezes,
um dia, gragas a proximidade dos fornecedores da Empresa X.

Quanto ao controle dos estoques, ndo existe uma precisdo nesta tarefa, o
controle dos itens é feito visualmente, o que acarreta a obsolescéncia de alguns
itens. O gerente administrativo estima que atualmente, 10% do valor em estoque

sejam de itens obsoletos.

Este estoque ja foi bem superior, e atingiu este nivel com a solugcao de
desenvolver pequenas colecbes, compostas por 3 a 5 modelos. As quais sao
apresentadas a alguns clientes especificos, a precos muito enxutos, o suficiente

para cobrir os custos. Assim, a empresa recupera o capital investido e como estes
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produtos sao fabricados apenas em periodos de baixa demanda, a empresa

aproveita a sua capacidade ociosa.

Depois de recebido os materiais faltosos, eles serdo separados e encaminhados

para a area de producao e da-se inicio ao processo de fabricacao.

5.2.3.2. O processo de fabricacao

O controle do processo de fabricacdo é uma tarefa dos proprios operadores,
existe uma operadora que pela sua vasta experiéncia, assumiu naturalmente o
controle da execucao dos processos. A Empresa X reconhece nesta operaria a
figura de chefia, no entanto néo retirou dela as atribuicdes de operario. Com isto o
processo é realizado sem uma supervisao efetiva, o que pode estar causando

problemas que talvez nem tenham sido percebidos.

O processo tem uma duragcdo maxima de quatro dias trabalhados, que com um
dia de separacdo e aquisicdo de alguns materiais, somam o0s cinco dias de
atravessamento da producdo. O processo produtivo esta organizado em cinco

secgodes: corte, costura, palmilha, montagem e inspecéo.

Secoes do processo produtivo Atividade basica desenvolvida
Secao de corte Corte de cabedal e palmilha
Secéao de costura Preparacdo, pesponto e aplicagdo de

aderecos no cabedal.

Secao de palmilhas Costura da palmilha e preparagéo de solas
Secao de montagem Montagem do cabedal na palmilha e na sola
Secao de acabamento e inspegao Limpeza, inspegao e embalagem.

Tabela 5.5 . Secoes do processo produtivo e das respectivas atividades basicas
Fonte: Pesquisa do autor
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A modelagem do processo bem como a descricdo detalhada destas atividades

pode ser vista nos diagramas a seguir e nos proximos topicos.

Objetivos e
estratégias Catélogos Pedidos de
organizacionais técnicos clientes
Ordem de / \ Pedidos
X ~ ——— X
Fabricagao FABRICAR atendidos
Materiais e CALGADOS I rgﬁgjgggs
componentes QO j
Méaquinas,
Equipamentos e
Recursos humanos

Figura 5.5. IDEF A-0 - Processo produtivo na Empresa X
Fonte: pesquisa do autor

Objetivos e estratégias Catélogos
da produgédo técnicos

I\ L

Ordem de
Fabricagdo

Cortar

o material
Materiais a

serem
cortados

Al

Costurar
cabedal

A2

Materiais e L
componentes

Montar
calgados

Inspecionar
e embalar
A5

T

Méaquinas e equipamentos
Operadores (25)

Calcados
reprovados

Pedidos
atendidos

Figura 5.6. IDEF AO - Processo produtivo na Empresa X
Fonte: pesquisa do autor
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Secao de corte

E na secao de corte que o processo de fabricagao tem seu inicio efetivo. Nela os
cortes dos cabedais e das palmilhas serdo executados por um operador, através
do balancim e das facas de corte, conforme padrées de consumo e do catalogo

de desenhos.

No que se refere aos padrdes de consumo, cabe ao operador a habilidade do
encaixe das facas, pois, nenhuma informacdo formal €& passada para ele. O
padrao fica implicito quando o estoquista separa o material na medida ja
calculada, porém conforme a quantidade o material pode vir sobrando. A Empresa
X nao faz nenhum controle efetivo sobre o consumo de material, ela fica

vulneravel a competéncia do operador.

Conforme citado no capitulo 2, a atividade de cortar é vista como uma atividade
critica, considerando que qualquer erro na execucao do corte pode se traduzir em
desperdicio de material, pois quase sempre ndo € possivel o retrabalho. Na
Empresa X, o retrabalho de corte e 0 erro de execugdo do mesmo sao duas

situacdes praticamente desconhecidas.

Ao receber o material a ser cortado e a OF, o operador seleciona as facas
necessarias e executa primeiro o corte dos cabedais, em quantidades definidas
na OF, e os envia a secao de costura. Em seguida corta as palmilhas e as envia
para a secao de palmilha. Os lotes cortados sdo armazenados e transportados

em pequenas cacambas, acompanhadas das respectivas fichas de producéo.

Cabe ressaltar que apo6s o corte dos cabedais, alguns deles, 30% dos modelos,
seguirdo para terceiros, onde deverdao receber ornamentos como bordados,
apliques, paetés e outros. J& os demais deverdo seguir normalmente para o
pesponto. Aqui serd considerado o fluxo de atividades de uma sandalia, cujo
processo é realizado inteiramente dentre da empresa .
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Padroes de
consumo e
qualidade

Catalogo
da colegé@o

Ordem de
Fabricagao

Tecido

dobrado

Posicionar
tecido no
cepo

Al

Posicionar

facas sobre

o tecido
A1.2

Executar
o corte

A1.3 Componentes

cortados para

Separar cabedal

lotes
Componentes

cortados para
palmilhas

Al.4

Cepo Facas de corte Balancim

Cagambas
Operador (01) operador operador operador

Figura 5.7. IDEF A1 - Processo de corte de materiais
Fonte: Pesquisa do autor

Secao de costura

Ao receber o material cortado, inicia-se a preparacdo das pecas. Aplicacdo de
cola, furagdes, marcagdes de costuras, colocacao de fivelas e aplique de enfeites,
montagem de cabedais e de tiras sdo as atividades basicas executadas por seis
operadoras, na Empresa X.

A aplicacdo de cola é feita através de uma pistola automatica, cujo jato é
facilmente controlado pelo operador, evitando o excesso. Quanto as outras
atividades a orientacéo é dada através de pequenas réguas, de diversas medidas
e formatos, as quais séo utilizadas pelo operador para fazer marcagdes que
orientam dobras, furagdes, costuras e aplicagdo de enfeites ou fivelas.

Algumas tarefas da preparagdo sao intercaladas com algumas atividades da
costura, fazendo com que os materiais em processo na secdo de costura da
Empresa X tenham um fluxo de vai-e-vem dificultando o controle visual do

processo produtivo e tornando-o moroso.
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Padrées de
aplicagdo de
cola.

Padrées
de costura

Catalogo
da colegéo

|

Componentes
cortados para
cabedal

Preparar
Lote

A2.1
cola A

Linhas de
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cabedal

costura

\ A2.

fivelas
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Maquinas de costura

Operadores (04)

Aparar fios

pendentes
A2.4

Cabedal
costurado

Organizar
lotes

tesouras A2.5

cagcambas

Figura 5.8. IDEF A2 - Processo de costura do cabedal

Fonte: pesquisa do autor

No que se refere ao pesponto, este € executado por quatro operadoras, atravées

de quatro maquinas mecanicas de coluna. A tarefa de pespontar é a de maior

grau de dificuldade em todo o processo produtivo, pois requer muita coordenagao

motora e sincronia entre os pés e as maos. Quanto maior a forga imputada nos

pedais mais ageis e leves devem ser as maos, para que o material deslize entre

os dedos sem perder a direcdo da costura. Dai este setor ser considerado por

Navarro (2006) como o gargalo da produgéo de calgados.

Encerrado o pesponto, os fios pendentes devem ser retirados e os cabedais

devem ser organizados e enviados para o setor de montagem.

Secao de palmilhas

O processo de confecgdo da palmilha ocorre em paralelo com a costura do

cabedal.
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Padrdes de Padrdes Catalogo
aplicagao de cola. de costura da colegéo

Recouro
cortado

Passar cola
no recouro

A3.1

cola

Unir tecido
ao recouro

A3.2

Tecido
cortado

v

Orlar,

pespontar

palmilh>
A3.3

linhas

@

=

g

mJ
4

Palmilhas
prontas

tinta

Limpar e
preparar
solas

A3.5

Sola,
solvente e
halogénio

Solas
limpas

Pistola para cola Magquinas de Tela para silk, cepo,
Operador (04) costura e de orlar matrizes e vazadores

Figura 5.9. IDEF A3 - Processo de costura da palmilha e de preparagao da sola
Fonte: Pesquisa do autor

A secao de palmilha é responsavel pela confecgdo e marcagao da palmilha, pela
aplicacdo da etiqueta da marca (silk-screen) e pela preparagdo da sola. Para
realizar estas atividades, a Empresa X dispde de 01 pistola de aplicar cola, 01
maquina de orlar e 01 maquina de pregar viés, algumas telas de silk e alguns
jogos de vazadores e 04 operadores. A figura 5.7 ilustra a seqUéncia das
operagodes e a utilizagcdo dos recursos.

Ap6s o processamento, ambos, a palmilha e a sola seguem para a secao de
montagem.

Secao de montagem

Na secdo de montagem além de uma esteira transportadora, sdo encontradas as

maquinas mais avangadas tecnologicamente, tais como:

e Maquina de prensar. € um equipamento pneumatico que prensa, através de
vacuo, a sola contra a palmilha para garantir a qualidade e durabilidade do
calcado. A operacao de prensar, em si, ndo sofre nenhuma influéncia por parte do
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operador. Ele apenas coloca o calgado dentro da prensa, aguarda o processo, e
ao término deste, retira o calcado da prensa e da seguimento ao processo de

montagem.

e Grampeadeira: equipamento pneumatico que grampeia o calcado na férma

durante a montagem.

e Forno reativador: equipamento que reativa a cola através de altas
temperaturas, para garantir a unido da sola e da palmilha. Para cada tipo de
material, cola e sola, existe uma especificacdo técnica de temperatura, as quais
sédo disponibilizadas nos catalogos técnicos dos fornecedores. No caso dos

materiais utilizados na Empresa X, a temperatura é de 60° C.

e (Geladeira: equipamento utilizado para resfriar o calgado, finalizando o
processo de unido da sola e da palmilha. Assim como o forno reativador, a
geladeira é um equipamento cuja utilizacdo é baseada em especificagbes
técnicas. Na Empresa X, em funcdo dos materiais utilizados, a temperatura é de

10° C negativos.

As tarefas basicas da secdo de montagem sao realizadas ao longo da esteira, as

quais podem ser observadas na figura 5.10, e serdo detalhadas ao longo do texto.

Catalogo Padrées Catélogos
da colegéo de técnicos
aplicagao

de cola.

Cabedal
costurado

Unir cabedal

a palmilha

e enform>-
A4

Palmilhas
prontas Passar cola
na palmilha

——» | e nasola
A4.2)
Solas e

Cola

Reativar
acola

A4.3

—

Desenformaf Calgados
e resfriar prontos
A4.5)

Forma de Forno
calcados trincha reativador Prensa sorveteira

Figura 5.10. IDEF A4 - Processo de montagem
Fonte: Pesquisa do autor
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O calgcado comeca a ganhar forma quando o operador encaixa o cabedal na
palmilha e calga a féorma. Para garantir que a palmilha permaneca bem alinhada a
fébrma, o operador fixa-a a férma utilizando a grampeadeira. Naturalmente o
avesso da palmilha fica exposto. E neste lado, em areas ja marcadas, que o
operador deve aplicar a primeira camada de cola. Ele utiliza uma trincha e ndo
mais a pistola automatica como fora usada na secao de costura porque

“a pistola joga a cola muito espalhada. Ao utilizar a trincha a gente
consegue aplicar apenas nas marcagées.” (operador de produgdo)

Estas marcacdes mencionadas pelo operador serdo as referéncias para colar as
tiras do cabedal na palmilha. Ele estica bem as tiras para que o volume do
cabedal se ajuste a forma. Esta etapa € de crucial importancia e é vista como uma
operacao critica, pois, depende da destreza do operador. Conforme a variagdo da
forca imputada por ele, o cabedal pode desalinhar ou ficar folgado
comprometendo o visual e a qualidade do calce.

Depois que as tiras estiverem bem coladas, o operador ainda fixa um pequeno
retalho de sintético sobre suas pontas, que precisam ficar bem firmes, porque a
pressao que 0s pés exercem sobre elas é muito grande e a auséncia do reforco
pode comprometer a durabilidade do calgado.

Com o calgado ja quase pronto retiram-se os grampos de fixagdo e aplica-se mais
uma camada de cola no avesso da palmilha, agora em toda a superficie e na sola.

O calgado e a sola sdo colocados na esteira que por sua vez passa dentro do
forno reativador, a uma temperatura de 60° C por um tempo de 7 segundos. Ao
sairem do outro lado do forno, os itens sdo unidos manualmente e inseridos na
prensa, apos o que € desinformado e levado a um choque térmico por 4 segundos

na geladeira.

O choque térmico é um processo muito importante para a reducao dos volumes
de estoques, pois, a partir deste processo, o calgcado pode ser usado tao logo seja
inspecionado. Sem a geladeira, o calgado precisaria permanecer em repouso por
no minimo 72 horas antes do uso para o qual esta destinado.
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Secao de acabamento e inspecao

Esta é a etapa final do processo produtivo da empresa X e consiste em:
12 - Retirar os residuos quimicos e fios pendentes do calgcado;

2° - Avaliar visualmente o calcado;

3% - Embalar individualmente e etiquetar o produto aprovado;

4° - Embalar coletivamente, formando kits de 12 pares conforme a grade padrao’

ou pedido.
5¢ - Separar os pedidos.

Como atividade complementar a inspegéo tem-se:

e A montagem das embalagens individuais e coletivas; e

e A andlise das causas das nao-conformidades nos produtos, para o
encaminhamento para do retrabalho.
Padrées de Catalogo .
Qualidade da colegdo Pe(j;:stseZOS
Calcados
prontos limpar 4
o calgcado
A5.1 <
Solvente Avaliara R
o calgado reprovados
AS5.
Caixa
individual Embalar e
identificar
Etiquetas de A5.3
identificagao
Embalar e
Caixa | identh‘icz/a;54
coletiva 4 -
Separar Pedidos
pedido atendidos

A5.5

Tesoura e
Estopa
Operador (02)

Figura 5.11. IDEF A5 - Processo de inspec¢éao e embalagem
Fonte: pesquisa do autor

TA grade padrdo é composta pelos tamanhos 34, 35, 36, 37, 38 e 39, sendo que a quantidades para cada

tamanho respectivamente é: 1,2,3,3,2¢ 1.
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Na Empresa X o indice de reprovacao é tido como muito pouco expressivo.
Atualmente ele é inferior a 1% do volume produzido. Porém esta informagéao nao

esta registrada para confirmacao.

E interessante frisar que durante todo o processo, as Unicas fontes formais de
informagéao utilizadas sao as fichas de produgéo e o catalogo de modelos, no mais
oS operarios contam com suas préprias experiéncias e capacidades de
memorizagdo. Mediante qualquer situagao inesperada, cuja solugdo nao esteja
clara nestas fontes de informacao, os operadores recorrem a gerente de producao

ou ao gerente administrativo, os quais atendem prontamente.

5.2.4. Gestao financeira

A auséncia de um sistema eficiente de registros das operagdes financeiras faz
com que a Empresa X conviva freqlientemente com saldos negativos em seu
caixa. Um fator que tem colaborado para os saldos negativos no caixa € o prazo
médio de recebimento, 60 dias, contra um prazo médio de pagamento que a
empresa nao soube precisar, mas acredita estar na ordem de 45 dias e do tempo
de atravessamento da producao que é de 5 dias. Sem considerar o prazo médio
de estocagem que este sim a empresa nao tem idéia. De imediato percebe-se
uma diferenca de 20 dias no caixa da empresa.

Ao se deparar com esta situacdo a Empresa X lanca mé&o da troca de duplicatas
no mercado para honrar seus compromissos, 0 que acarreta uma reducao em sua
margem de lucro. Esta pratica s6 ndo é mais freqliente porque as vendas
realizadas para as lojas da fartura, 33,82% do faturamento total, sdo praticamente
a vista. Segundo a assistente administrativa

“a vantagem de se trabalhar com as lojinhas é que o dinheiro é certo e
é a vista, com 15 dias”.

Em uma entrevista com um dos diretores ele reconheceu a necessidade de se
fazer planejamentos e controles financeiros mais precisos, todavia ele alega que

ainda nao teve oportunidade de organizar o departamento.
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5.2.5. Gestao dos recursos humanos

7

O setor calgadista € um dos setores cujo emprego de mao-de-obra € mais
intensivo. Algumas etapas do processo de fabricagdo requerem uma maior
qualificacdo da mao-de-obra o que tem se tornado um agravante para as
empresas instaladas no municipio de Nova Serrana. Principalmente nos finais de

ano, quando ha um superaquecimento das vendas.

A Empresa X seria mais uma dessas se ela ndo estive atenta a este problema.
Uma das principais acbes da empresa para sobreviver a este cenario é a

formagao de seus profissionais, internamente.

A empresa contrata com facilidade, em qualquer época do ano, pessoas com
qualificacdo adequada para as tarefas mais simples, preparacdao de cabedal e
palmilha, por exemplo. Depois de contratados, as habilidades necessarias para as
tarefas mais complexas sédo desenvolvidas no proprio ambiente fabril. Este
processo se da entre os proprios operadores e ocorre mais no pesponto do
cabedal, ja que esta € a tarefa que requer maior destreza por parte do operador.

Da mesma forma acontece com o setor administrativo.

A gestao dos recursos humanos na Empresa X € bem simplificada. As variagdes
do numero de funcionarios em termos absolutos, tem sido de pouca
expressividade. No ano anterior houve um aumento de 30 para 31 empregados

efetivos. Esta variacao esta centrada no chao de fabrica.

Com relagao ao tempo de utilizagdo dos recursos, ai sim precisa ser mais bem
planejado, pois a convocacao para horas-extras sem um planejamento prévio dos

custos tem comprometido os resultados esperados.
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Capitulo 6 -

Consideracoes finais

Com base no referencial tedrico apresentado nos capitulos 3 e 4 e no estudo de

caso, fica clara a semelhancga entre a gestdo das colecdes e de projetos:

CARACTERISTICAS PROJETOS COLECOES
Ciclo de vida Datas de inicio e fim | Datas de inicio e fim
conhecidos conhecidos (janelas do
mercado)
Resultados esperados Claramente definidos e | Claramente definidos e

mensuraveis

mensuraveis.

Singularidade Produto ou resultado Unico | Conjunto Unico de produtos
para cliente especifico para publico especifico

Elaboragao Progressiva Progressiva

Incerteza Auséncia de informacao; Auséncia de informacao;

Diminui com o avango do
projeto.

Diminui com o avanco da
colegéo.

Tabela 6.1. Comparacao entre projetos e colegcoes

Fonte: Pesquisa do autor

Através de uma analogia entre a pratica da gestdo das colecdes identificada no

estudo de caso e a gestao por projetos (capitulo 4), foram identificados processos

convergentes e divergentes através dos quais pode-se fazer proposicées para

alinhavar um sistema de gestao capaz de alavancar os resultados da Empresa X.

A tabela 6.2. resume estes aspectos divergentes ou convergentes.
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Area de
conhecimento

Gestao por projetos

Gestao da colegao na Empresa X

Integragéo do
gerenciamento
de projetos

Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar
do projeto;

Plano de gerenciamento do projeto;

A equipe é formada para trabalhar em um projeto
especifico e é dissolvida apos seu encerramento.

Existente, importante, mas nao formalizado.

Um aspecto importante € a ndo definicdo
clara de responsabilidades e autoridades.

_ Planejamento do escopo, definigho e | Confunde-se com o processo anterior,
Serenmamento desdobramento em atividades; ocorrendo de forma simultanea.
0 €sCopo P
Verificagdo e controle do escopo
G , i Definigao e sequenciamento das atividades; Existe como conhecimento implicito da
erenciamento o N Anci i
do tempo Estimativa de recursos necessarios (tempo, | 967N, ta”t‘i a teTporaI|<jtade dgs
materiais, equipamentos e instalagoes); principais  eventos quanto o tempo da
. execugdo das principais atividades.
Elaboragao do cronograma.
Controle  do cronograma  (utilizagdo  dos
recursos).
G , t Estimativa dos custos dos recursos necessarios; | Principal ponto fraco da empresa, a ser
erenciamento . e i
dos custos Elaboragéo do orgamento. discutido a seguir.
Controle dos custos
, Planejamento da qualidade - definicdo de | Atividades relacionadas a qualidade existem,
Seren(i!gmdento padrées; mas ndo como parte de um sistema formal
a qualidade o , . ;
Realizagao da garantia da qualidade; da qualidade.
Controle da qualidade.
G , t Planejamento dos recursos humanos; Simples e suficiente para as especificidades
erenciamento 3 ) L iz S
Formagdo (contrataggo ou mobilizago) e | 4@ regido e da tecnologia ufilizada.
de recursos , ;
humanos desenvolvimento da equipe.
Gerenciamento da equipe do projeto.
G , i Planejamento das comunicagdes; Outro ponto fraco da organizagdo a ser
erenciamento o , ) e i
das Distribuigao das informagdes; discutido a seguir.
comunicagdes Relatorios de desempenho;
Gerenciamento das partes interessadas.
Gerenciament Planejamento do gerenciamento dos riscos; Os riscos ndo séo identificados, portanto néo
erenciamento o - . ' '
dos riscos Identificagdo e analise dos riscos; existe 0 gerenciamento. ~ Algumas
, , consideragdes serdo feitas a seguir.
Planejamento de respostas ao risco;
Monitoramento dos riscos.
Gerenciament Planejar compras, aquisicdes e contratagdes; Existem agbes, mas n&o num contexto de
erenciamento

de aquisi¢cdes

Selecionar fornecedores e solicitar respostas a
eles;

o Administrar contratos.

um sistema de gestao de aquisigoes.

N&o existem contratos, o que da muita
margem a agdes oportunistas.

Tabela 6.2. Comparacao entre a aplicacao das areas de conhecimento na gestido de projetos

e na Empresa X .

Fonte: Pesquisa do autor
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6.1. Integracao do gerenciamento de projetos

N&o foi verificada a existéncia de um sistema formal para este fim. A impressao
que se teve é que as agdes existem, mas ndo sdo acompanhadas de nenhum tipo

de mecanismos de coordenagao.

A principio pode-se argumentar quanto a existéncia do ajustamento mutuo, citado
em Mintizberg (1998) como mecanismo de coordenacdo. Entretanto este
mecanismo pressupde o desenvolvimento das pessoas envolvidas e alguma
forma de monitoracéo, fatores que ndao ocorrem. Ademais, a gestao de projetos
enfatiza a necessidade de uma supervisao direta na integracao dos projetos.

Nao existe um responsavel pela colecdo, comprometido com resultados
especificos em termos de volume de venda, lucratividade, e outros indicadores
relacionados a satisfagdo do consumidor. O que quer dizer que na prética a
empresa nao reconhece a colecado como um empreendimento Unico, com datas e

resultados bem definidos.

6.2. Gerenciamento do escopo

A maior importancia na gestao do escopo é o detalhamento das metas e objetivos
buscando o comprometimento das pessoas com os varios “pacotes” de trabalho —

estrutura analitica do projeto.

Para esta atividade, a empresa esta se valendo da experiéncia e do bom senso
dos seus diretores. Por terem em mente a clareza dos objetivos da empresa, eles
iniciam o processo de desenvolvimento da nova colecdo e na medida em que se
avanca no processo, é feita uma avaliagdo do que ja esta executado. O escopo
do projeto € totalmente implicito, ndo havendo nenhum instrumento de
coordenacao capaz de estabelecer responsabilidades especificas para as varias

tarefas da gestéao.

Apesar de néo se ter o escopo formalizado, a empresa entende a importancia e
aplica o desdobramento da colecao, pelo menos na fase de desenvolvimento dos
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produtos. Ja na etapa de fabricagdo e comercializacao nao se fala mais em
colecdo. O que se tem é um processo de comercializacdo e fabricacao para se
atender aos pedidos. Um acompanhamento periédico para avaliar, por exemplo,
se o volume das vendas esta caminhando conforme esperado, € se os custos
estdo realmente dentro dos valores estimados, para cada “pacote de trabalho” é
de extrema importancia para o sucesso de cada colecdo e da empresa como um

conjunto de cole¢des ao longo do tempo.

O orgamento traz consigo as estimativas: de custos de cada atividade; das saidas
e entradas de caixa; e capital de giro necessario para cada fase. Este conjunto de
informagdes, se bem elaborado constitui uma excelente orientagdo para a
empresa quanto a necessidade de obtencao de capital para as fases de déficit de

caixa a custos mais baixos ao invés de trocar as duplicatas.

6.3. Gerenciamento do tempo e dos custos

Colegbes sao desenvolvidas sempre em atividades bastante semelhantes,
inclusive numa mesma sequUéncia. Apesar disso, a empresa ndo tem 0 uso
sistematizado de um cronograma, que juntamente com o ndo estabelecimento de
responsabilidades pelos “pacotes de trabalho” pode trazer riscos para o sucesso
da colecgao.

Grande parte do problema do desbalanceamento do caixa da empresa pode ser
devido a gestao inadequada dos tempos e custos da colecdo. Lembrando que o
planejamento e controle da producdo é parte desta gestdo, o tempo de
processamento dos produtos passa a ser um elemento decisivo para a utilizacao

eficiente dos recursos produtivos.

Quanto aos custos, foi observado que é realmente um motivo de grande
preocupagdo na empresa, todavia sem acOes efetivas. Na fase de
desenvolvimento das colec¢des, o designer analisa os custos dos materiais e dos
respectivos métodos de execucao e busca meios para otimiza-los. Esses valores

poderiam ser comunicados aos gestores dos pacotes de trabalho, caso
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existissem. No mais ndo ha nenhuma outra acdo, embora haja a preocupacao,

em controlar os custos depois do langcamento da colecao.

Em relacdo as receitas, ha uma expectativa da utilizagdo plena da capacidade de
producdo estimada de 600 pares/dia durante a maior parte possivel do ciclo de
vida da colecdo. Assim, a gestdo dos custos € na verdade uma esperanca de
lucratividade em uma faixa bastante ampla de variacdo. O minimo que se espera

€ nao perder dinheiro e 0 maximo (...) a diretoria ndo tem uma idéia muito clara.

A gestdo de projeto, (PMI, 2004), promulga claramente que as estimativas de
custos de cada fase do projeto devem ser claramente definidas no escopo do
projeto, assim como as expectativas de retorno do empreendimento. Estas duas
variaveis, custos e retorno do empreendimento vado embasar a avaliacdo do
desempenho, portanto, devem ser muito bem monitoradas durante todo o ciclo de

vida da colecéo.

6.4. Gerenciamento da qualidade

Uma grande preocupagdo da empresa € oferecer produtos cujos padrbes de
qualidade estejam a altura das expectativas de seus clientes. Esta preocupacgao é
clara e pode ser percebida durante as visitas realizadas na empresa. Todavia,
ndo foram encontradas acgbes efetivas para promoverem a qualidade no seu
aspecto mais amplo. Acbes como a gestdo da rotina, reducdo do desperdicio sao

basicamente negligenciadas, por exemplo:

i) N&ao existe nenhum documento que informa os padrdes a serem seguidos no

processo produtivo — o0 operador deve ter em mente os padrdes desejados.

As operagbes do corte de materiais sd0o executadas sem nenhum padrao
norteador do consumo maximo permitido. Apesar de acreditar, e de ter sido
comprovado o esmero por parte do operador durante a execucao da tarefa, nao
resta duvidas que a padronizagdo através de documentos € um caminho para a

garantia da qualidade.
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i) Nao se faz a inspecdo dos materiais adquiridos. O que pode causar
interrupcdes no processo produtivo em decorréncia de estoque de materiais fora
das especificacbes. Por outro lado, também ndo ha documentos que

especifiquem as caracteristicas dos materiais adquiridos.

6.5. Gerenciamento da comunicacao

A nao formalizacdo da gestdo do escopo traz problemas serissimos de
comunicacdo na gestdo das colecoes. O que provavelmente gera retrabalho,
estoques em excesso, cancelamento de pedidos e periodos criticos de caixa. Nao
existem dados relativos a esta ocorréncia, porém existem e representam um

encargo importante na gestao financeira da empresa.

A desatencdo com a informagdo no contexto atual aumenta a incerteza de
qualquer empreendimento, elevando o grau de risco. Galbrait (1977) conceitua a
incerteza como sendo a auséncia de informagdo e o PMI (2004) discorre acerca
da importancia de se identificar previamente as informagdes necesséarias a
realizagcdo de uma atividade qualquer, bem como do momento e do meio de
acessar e de disponibilizar as informagbes as partes interessadas. Logo, se o
gestor convive com niveis de informacdes inferiores ao necessario ou se ainda
tem recebido informag¢des em formatos complexos, de pouca compreensao ou em

tempo inabil, os riscos do empreendimento certamente aumentaréo.

Enfim, a informacao de qualidade em nivel satisfatério, € um elemento chave para
promover a interagao entre as diversas areas de conhecimento do gerenciamento
de projetos e a sua auséncia compromete o desempenho do projeto como um

todo.

6.6. Gerenciamento de riscos

Os riscos existem, porém nao sao delineados. Conforme discutido no estudo de
caso a empresa considera a demanda méaxima para qualquer que seja a colecao,
0S precos e 0s custos da colecdo. A empresa tem apresentado respostas para
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alguns eventos que geram uma perda de faturamento. Um exemplo disto é o
lancamento dos reforcos da colecao primavera/verdo. Essa acdo tem garantido

certa estabilidade no faturamento.

Existem incertezas com relacdo ao volume demandado, que é tomado como
sendo a capacidade maxima de producdo, 600 pares/dia. O risco decorrente
desta incerteza é a probabilidade de que a demanda seja menor ou igual a 300

pares, se este for, conforme foi estimado, o ponto de equilibrio.

A partir da andlise dos riscos € do planejamento de respostas aos riscos, a
empresa teria melhores condicbes para optar por alternativas menos onerosas

seja para a empresa ou para seus clientes.

6.7. Gerenciamento das aquisicoes

As aquisigbes sao realizadas conforme seja percebida a necessidade. A nao
existéncia de um plano sistematico para as aquisi¢gdes pode implicar em excessos

de estoque ou na falta dele, assim como no desbalanceamento do caixa.

Da mesma forma ocorre com a falta dos contratos. Por ndo haverem contratos
formais com clausulas claras, a empresa fica sempre muito vulneravel frente a
seus fornecedores. Ela nunca tem certeza se vai receber os materiais nas
quantidades e nas datas que foram acordadas, tacitamente, ou até mesmo se vai
receber.
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Capitulo 7 - Conclusao

Face ao que foi estudado no marco teérico e a situacao encontrada na Empresa
X, conclui-se que existe na industria calgcadista, um ambiente favoravel para a
implantagdo do gerenciamento das colecOes através da aplicagdo dos conceitos

promulgados pelo PMI, ou seja, o gerenciamento de projetos.

E mister saber que o fato da Empresa X ser uma pequena empresa, cuja
estrutura encontra-se em formagao, com um grande acumulo de fung¢des na figura
de poucos, pode inviabilizar a implementagcdo na integra de todas as praticas
sugeridas no PMI. Entretanto, um melhoramento na gestdo dos processos da

empresa em estudo, a partir da teoria estudada, pode ser sugerido.

Um maior compartihamento das informacdes, entre direcdo e outros
departamentos acerca das metas e caminhos a percorrer pela empresa pode ser
um comeco rumo a Gestao por Projetos, pois, a auséncia de informacao ou de um
sistema eficiente para o seu tratamento eleva o grau de risco e reduz o

desempenho de qualquer empreendimento.

A existéncia do gerenciamento do escopo ja daria uma grande contribuicdo para
solucionar este problema. Todavia, o gerenciamento das informacdes deve ser
visto como uma atividade necessaria, que independe do tipo de gestao. Nao
sendo, portanto um conceito apresentado exclusivamente pelo PMI.
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Vale ressaltar que as informacdes citadas acima devem estar incluir: os padroes
de custos estimados, os padrdes de qualidade dos insumos e dos produtos finais,
o tempo de entrega dos pedidos, o0s niveis de estoques planejados, dentre outros.
Além dos padrbes, devem ser definidos os responsaveis pelo acompanhamento
de cada item bem como as variaveis de controle para cada um deles. Para que ao
final de um periodo ou de uma colegdo a empresa tenha material suficiente para
avaliar seu desempenho e acumular aprendizagem e ndo meramente uma
repeticdo de acdes de forma automatica.

Para finalizar esta discussao, é util acrescentar que apesar de algumas falhas
destacadas no capitulo anterior, sobre a gestao da Empresa X, foram observadas
algumas acdes coerentes com suas necessidades e que merecem destaque: a
busca de melhorias dos produtos e dos processos atraves de treinamento interno;
a gestdo de estoques em risco de obsolescéncia através do desenvolvimento de
colegcbes especiais; os investimentos em design e novas tecnologias para
oferecer produtos com um relativo grau de diferenciagcéo; a divulgagéo da marca e
de seus produtos em feiras especializadas e rodadas de negdcios a nivel nacional
e internacional; integracdo dos processos administrativos e de venda através da
implantacdo de um sistema de informacdo, com uma prospec¢ao de integrar o
departamento de producdo. Este conjunto de agdes pode ser percebido no bojo
da discussao da teoria Gestdo por Projetos o que nos permite vislumbrar a

aplicagdo da mesma num futuro bem préoximo na Empresa X.
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ANEXOS



Anexo | - Resumo da histéria do setor calcadista no Brasil

Periodo

Caracteristicas

De 1824 a 1860

Chegada dos imigrantes italianos e alemaes;
Grande disponibilidade de couro vacum;
Origem de curtumes rudimentares;

Nascem dois polos: Vale dos Sinos (ES) e Franca (SP).

De 1860 a 1920

Guerra do Paraguai impulsiona a produgao de selas e arreios;

Introducdo da maquina de costura e outras inovagdes oriundas
da Europa;

Origem das primeiras fabricas de calgcados sob sistema néo-
artesanal,

Parcelizagao do trabalho nas fabricas de calgados.

De 1920 a 1960

Regionalizacdo da produgéo de calcados: novos pélos;
Estagnacéo do desenvolvimento em termos tecnol6gicos;

| e Il Guerras impulsionam a produgao de coturnos para mercado
interno e externo.

De 1960 a 1990

Exportacdo para os EUA;

Segmentacgao: Vale dos Sinos — calgados femininos — e Franca —
calcados masculinos;

Agles coletivas;
Incentivos do governo para as exportagoes;

70: crescem as exportacdes incentivando a instalagdo das
industrias de maquinas, equipamentos, artefatos e componentes
no RS.

80: grande avanco tecnolégico das maquinas para produgéo de
calcados esportivos;

Boom dos materiais sintéticos.

A China se coloca como fornecedora de produtos massificados.

De 1990 aos dias
atuais

Grandes investimentos para geracao de empregos em regioes
carentes — interiorizagao.

Relocalizagao de fabricas: novos pélos no nordeste;
Brasil atinge o 3° lugar no ranking internacional de exportadores.

Fonte: adaptado de Correa (2001)
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Anexo Il - Cronograma das atividades de pesquisa e desenvolvimento de produto na Empresa X

Periodo emn dias
1iai sl At el el Tial a2zl st 17i15mian! 21l anlasiagl o6l a6l 2rt gt 20l 30} 31152155 54) 35361 370 58] 391 400 415420 43144} 45146 471481430 50} 51! 52l 53] 54l 6s

Atividades

Pesquisa de moda e tecnoldgica

FONTE: Pesquisa do autor
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao
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Baixar livros de Artes
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Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao
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Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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