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1. Introdugéo

Este artigo compreende o resultado de um trabalho de campo onde a aplicacdo prética de elementos como plangjamento empresarial,
estratégia de operacles, ciclo de vida de produtos, reducdo de custos fixos, alavancagem operacional, financeira e combinada,
tributacdo, custo médio ponderado de capital e retorno sobre o investimento, permitiram mudancas e uma combinacdo de
estratégias gerando resultados satisfatérios aos seus proponentes. Assim, como premissas fundamentais a pesquisa, este artigo
justifica-se em fungdo dos seguintes pontos:

1) a abertura de mercado promovida pela globalizacgo da economia que permitiu aos consumidores optarem por um mix maior de
produtos, obrigando os produtores a se especializarem e cada vez mais competirem por objetivos de desempenho como custos,
velocidade, qualidade, flexibilidade e confiabilidade, que seréo definidos no capitulo 2.

2) em paises onde o regime de tributagdo pode ocorrer diretamente pelo faturamento, é fundamental que os gestores tenham
consciéncia que é necessario buscar alavancagem sobre as operagdes, uma vez que a dedutibilidade do imposto de renda néo
acontecera e consequientemente a alavancagem financeira ndo otimizara a reducéo do custo médio ponderado de capital.

Como hipédtese a essa pesguisa presume-se que a estratégia de operacdes possa atravées da alavancagem operaciona permitir um
retorno positivo sobre o investimento, possibilitando também mais amplitude e visibilidade a tomada de decisdo gerencial. Assim,
apoiando-se na teoria de Slack & Lewis (2009) e também em Damodaran (2001), buscou-se entender se essa hip6tese pode ser
considerada como verdadeira através da combinacdo de teorias j& consagradas e defendidas em vérios trabal hos.

Esta pesguisa limita-se a experimentar a introducdo da estratégia de operacbes em duas empresas de manufatura de calcados com
estrutura similares localizadas em um mesmo pélo industrial no Estado de Séo Paulo, Brasil.

2. Objetivos

No Brasil, micros, pequenas e médias empresas (MPMES) sdo a grande maioria e sdo carentes de métodos préticos para atomada de
decisdo, muitas vezes desconhecendo fundamentos basicos. Sendo essa a principal motivacdo para a pesquisa, espera-se responder as
seguintes questdes:

1) Como introduzir a estratégia de operacbes para M PM Es com produtos de ciclo de vida curto?

2) A estratégia de operactes nas M PM Es pesquisadas permitiu a alavancagem operacional ?

3. Desenvolvimento




O plangjamento empresarial tem sido muito utilizado nessas Ultimas décadas. Sugere-se uma divisdo do planejamento empresarial em
vérias etapas por seus responsaveis permitindo uma visdo melhor da somatoria dos recursos que deverdo ser empregados para atingir
as macro estratégias tracadas pelos proprietarios ou presidente da entidade. (TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER 2003).

Entretanto muitas mudancgas vém ocorrendo ha maneira de se fazer negécios nas Ultimas décadas. Hoje, produtos com ciclo de vida
curto sdo um grande problema para véarios segmentos de mercado. V&rios autores produziram obras significantes nessas Ultimas
guatro décadas sobre 0 assunto, entretanto, nessa pesquisa sera utilizado como fundamentacdo a questdo do ciclo de vida do produto e
estratégia de operacOes a obra de Slack & Lewis (2009). Produzir mais com menos ja se tornou uma palavra de ordem entre as
empresas, conforme descrito na obra de Barney e Clark (2007). Porém, alguns habitos dos consumidores ainda exigem por parte das
empresas um grande esforco em ofertar produtos atrativos e diferentes, contribuindo cada vez mais para a reducéo do ciclo de vida
dos produtos. E com essa vis3o que alguns beneficios competitivos podem ser alcangados em fung&o da forma como os objetivos de
desempenho foram idedlizados. Existem trés estégios determinantes para alcancar fatores competitivos e que devem ser
categoricamente diferenciados. S8o eles os “qualificadores’, os “ganhadores de pedidos’ e o efeito “surpresa’. Na estratégia de

operagdes € preciso saber diferenciar em que nivel estalocalizado o desempenho pretendido paranéo se correr o risco de estar situado
em uma faixa negativa de resultado ou baixo desempenho. A conscientizaco que ao elaborar as estratégias corporativas deve-se
observar necessariamente as estratégias de operacdes e conseqlientemente voltar-se aos requisitos de mercado determinard o nivel dos
recursos a serem empregados e consequentemente o desempenho em alguns aspectos especificos em sacrificio a outros. Segundo
Slack & Lewis (2009) essa idéia € chamada de conceito de compensacdo (trade-off). Para as MPMEs que no Brasil segundo
divulgacdo prévia feita pelo IBGE (2011) englobam cerca de 5 milhSes de empresas ativas, ou sgja, aproximadamente 98% das
empresas existentes no pais, é fundamental a utilizag@o da estratégia de operagdes no sentido de atribuir competitividade e estabel ecer
bases para a decisdo gerencial, principamente para aquelas empresas que estdo competindo em mercados com ciclo de vida
curtissimo do produto como € o caso dessa pesquisa. Presume-se que operagdes focadas permitirdo uma alavancagem operaciona
face areducéo de determinados custos.

4. Resultado e Discussao

No Estado de S&o Paulo, naregido centro-oeste, a cidade de Jall recebeu o titulo de capital nacional do calcado feminino.Com pouco
mais de 150 mil habitantes, especializou-se nesse setor econdmico que teve sua origem na década de 50, conforme descreve Carraro
(2007). Desse podlo foram escolhidas duas empresas para representar um teste sobre a aplicagdo da estratégia de operagles e
consequientemente a aferi¢do dos resultados e seus efeitos sobre a aavancagem operacional e o retorno sobre o investimento. Para
manter 0 sigilo sobre as estratégias adotadas e sobre os resultados acancados essas empresas serdo chamadas de A e B
respectivamente.Os dados necessdrios para a avaliagdo daimplementacdo da estratégia de operagbes constam inicialmente natabela 1.
Com o proposito de implementar a estratégia de operagdes para dar suporte a estratégia corporativa na geragdo de vantagens
competitivas, partindo da visdo de Slack & Lewis (2009) o primeiro objetivo de desempenho trabalhado foi custos. Entdo, a
interpretacéo de quais elementos sofreram acréscimos e quais reducdo foi o primeiro passo. As empresas em questdo simularam a
troca de custos fixos por terceirizados. Segundo Assaf Neto (2007), quanto maiores os gastos fixos, mais elevado sera o risco de uma
empresa entrar em prejuizo.Procedendo com as andlises, os resultados primari os apontaram para a terceirizagdo de médo-de-obra como
elo forte e fraco ab mesmo tempo na cadeia de suprimentos. Segundo os resultados alcancados por Peck (2006) é fundamental
compartilhar tecnologias para mitigar riscos envolvidos no fornecimento de suprimentos. Como aterceirizacdo de mdo-de-obraja é
tradicional nesse pdlo industrial, entretanto, constatando-se que ndo transferéncia de conhecimento pelo contratante, esse elemento
importante da cadeia acaba sendo fragilizado quando o contrato, por vezes inferior a um semestre, € rompido. Partindo da premissa
gue esse el o poderia ser fortalecido e transformado em um recurso importante na geragdo de vantagem competitiva dentro darede de
suprimentos, buscou-se fornecedores de méo-de-obra terceirizada com o perfil desgjado pelos contratantes para discussoes iniciais
sobre um contrato fixado em politica de “ganha ganha’.Apds vérias rodadas de negociacdes, chegou-se a conclusdo que para
tornar-se um el o forte narede de suprimentos seria necessario criar um contrato de longo prazo, onde a remuneracdo existisse mesmo
sem producdo, como um critério de compensagao futuro. Essa visdo estd apoiada nos resultados das pesquisas el aboradas por Morgan
e Hunt (1994). Partiu-se para uma andlise quantitativa onde mesmo havendo uma elevacéo dos gastos totais de 7% para 2010, a
empresa A obteve um incremento positivo no resultado operacional de 43% para 0 mesmo periodo. A indicagcdo dos resultados
apontados pela andlise vertical e horizontal argliiu aos envolvidos a analisar o efeito dessas mudancas sob o enfoque da alavancagem
operacional a partir da apuracdo do Ebit — Earning before interest and taxes.O resultado apurado em 2010, permitiu a empresa A
reduzir seu risco operacional em 50% em relacédo a 2009, pois segundo Assaf Neto (2007, p. 297), quanto maior 0 GAO, maior 0 risco
e maiores os efeitos sobre o resultado de qualquer porcentagem de alteracdo no volume de atividade. Quanto menor 0 GAO, menor o
risco e menores esses efeitos. E necessério entender essa relacdo com os efeitos produzidos no retorno sobre o investimento. A
empresa A apresenta um acréscimo no retorno sobre o investimento no ano de 2010, resultando em uma taxa de 9,2%,
aproximando-se de outras oportunidades disponiveis no mercado financeiro livres de risco. E importante ressaltar que para um
primeiro estégio, a estratégia de terceirizagdo implementada apds a reorientacdo para a estratégia de operagbes mostrou que 0s



objetivos de desempenho podem gerar fatores competitivos de alto desempenho. Conforme tabela 2 foram confirmadas as premissas
gue o redirecionamento das operacfes de ambas as empresas necessitavam estar voltados para as operacdes, nessa condi¢do a empresa
B tornou a obter retorno sobre o investimento, e certamente os ganhos qualitativos para ambas as empresas poderdo ser ratificados
adicionando-se a essas analises outros periodos e indicadores

5. Consider acBes Finais

A estratégia de operagdes mostrou-se inicialmente uma ferramenta eficaz, pois a partir de construtos baseados nos cinco objetivos de
desempenho, pode-se detectar qual era o objetivo mais préximo a ser trabahado, e partindo desse elo chegou-se a combinacdo de
resultados satisfatdrios conforme demonstra tabela a tabela 3.

Entende-se que a estratégia de operagdes necessita de um acompanhamento premente sobre quais enfoques ira agregar valor as
decisOes gerenciais. Nesse caso, essas premissas estdo claramente detectadas no ROI, com acréscimos considerdveis nas taxas para o
ano de 2010.

O presente trabalho provou que a hip6tese é verdadeira, e portanto indica-se como contribuicoes futuras detectar respostas aos
seguintes questionamentos:

- Testar os termos do “contrato de fidelidade” para outras indUstrias do mesmo setor e detectar se 0 mesmo pode ser considerado
Ccomo uma préatica sustentavel ?

- Detectar mecanismos de implementac&o plena dos cinco objetivos de desempenho para gerar fatores competitivos determinados
como “ganhadores de pedido” e “surpresa’ pelas MPMEs produtoras de calgado feminino da regido centro-oeste do Estado de S&o
Paulo, Brasil?

A presente pesquisa deu-se a nivel prético e foi trazida ao ambiente académico no intuito de demonstrar a aplicabilidade técnica de

elementos favoraveis ao desenvolvimento estratégico das MPMEs do setor calgadista com ciclo de vida curto de produtos. Esse
trabalho teve-se seu inicio ao final de 2009, quando da elaboracdo do plangjamento financeiro para o ano seguinte.
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Anexos

TABELA I Dades pos-mplementacso a cgm de operagies (VoS Bm reals)
ados opercionais Empresas A Empresa B
Ano 2010
Fatummento 21825 611,00 21620.879,00
Producdo (pares) 324135 326360

"Damais feos

1.7

454,00 |

S CETIREE FRUSDE. 08
Salance Adminisirativos @
O erciais (despesas fxas)

416. 162 00

Total de gasios fixos 5258 246 00 5.270.225,00
W BLEFI8IS (o sl VBriave 81033.954, 00

E.064 285 00

4,968 534 00 |

[ Demais cusios vaniaveis 41035.128,00 |
Total de gastes vafidveis 16544 576,00 15.903.241,00
Total de gasios B0 427 00 2AATIAGS, 00
Resultado operacionsl 1.022.180,00 AGT 413,00
Patrimanio liquido 8120 .897 040 9.3 ]
Fonte: o autor

TABELA 1- Dades pré=mplemeninciic a

tgia de pperncies [wloms em reais)
Empress

ados operacionais Empresa
Ano 2009

Fatummento 20,925 310,00 24.256.125,00
Producio (pams) 323.500 325200
Mio-de-obm {custo fixo} 5527 532,00 5535400, 00
Demais cuslos fxos 2 185 428,00 3.058.333, 00
Salarcs Adminestrabtivos & &28.510,00 472.152,00
GO erciais (despesas fxas)
Total de gasios finos BA 470,00 9,465,885, 00
Materigis (assla wAriavel §.352 875,00 7.957.318, 00

emais cusies varndvels 4 936 965 3.616.420, 00
Total de gasios varkaveis 11289 B43,00 11.773.718,00
Totad de gasios 18411 .313,00 21.278.623,00
Resuliado operacional T13.587,00 16.502, 00
Patiméanio Bguido 8120 887,00 8315208, 00

Fonte; o autor



TABELA 3 Compn mcio enire empresas pos implementocio do esimi éga de cies
Empresa & Erpresa

Aasaltado opemoinal I% % 1% 2%

GAD 12 [] B 12

AT i 3.4% g,1% 31%

Fonke: o aukar




