Estratégia de Produção e Estratégia Tecnológica em uma 
montadora de motores para automóveis

Resumo

A indústria automobilística no Brasil e no mundo tem passado por um processo de importantes transformações. Especificamente no Brasil, a instalação de novas montadoras, a consolidação e desnacionalização das autopeças e os fenômenos como os motores de baixa cilindrada têm trazido implicações estratégicas importantes para estas empresas, assim como para suas cadeias de suprimento.

Neste contexto, este trabalho tem por objetivo tratar dos temas de Estratégia de Produção (EP) e Estratégia Tecnológica (ET), utilizando um estudo de caso para ilustrar como estas estratégias efetivamente ocorrem dentro das empresas e quais as possíveis interações e inter-relacionamentos entre ambas. Em virtude da grande abrangência destes temas, o trabalho dará enfoque a questão das capacidades tecnológicas na Estratégia Tecnológica, e às prioridades competitivas da Estratégia de Produção.
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Introdução

Segundo SALERNO et al (2003), a indústria automobilística mundial tem passado por um processo de importantes transformações que vão muito além da adição da filosofia e das práticas abarcadas pela “produção enxuta”. Resumidamente, estas mudanças ocorrem em três grandes áreas: reestruturação interna da produção, através das adoções das práticas enxutas; configuração de novas relações de fornecimento, devido à formação dos blocos de comércio regionais e à introdução de novos arranjos organizacionais (modular, condomínio industrial, etc.); e mudanças nas atividades de projeto de produto, através das tecnologias CAD/CAM/CAE e da introdução do conceito de carro mundial.

No Brasil, com a abertura da economia, a indústria automobilística passou por uma reestruturação importante a partir de 1995, quando diversas montadoras instalaram unidades produtivas em regiões sem tradição no setor automobilístico; neste período, as montadoras de automóveis experimentaram um processo de crescimento e investimento, enquanto que o setor de autopeças atravessava um período de consolidação e desnacionalização (POSTHUMA, 1997).
O aumento da concorrência no mercado brasileiro a partir da década de 90 atraiu investimentos também no segmento de motores para automóveis, especialmente no segmento de baixa cilindrada (para os carros ditos populares). 

Mais importante do ponto de vista das questões de pesquisa que aqui consideramos, é possível observar que as montadoras de automóveis no Brasil adotaram, durante o período, estratégias competitivas distintas e estabeleceram novos tipos de relações com fornecedores de autopeças, em novas cadeias industriais, tendo, por conseguinte, que adotar Estratégias Tecnológicas e de Produção apropriadas a esses novos contextos. 

Desta forma, este trabalho tem por objetivo tratar dos temas de Estratégia de Produção (EP) e Estratégia Tecnológica (ET), utilizando um estudo de caso para ilustrar como estas estratégias efetivamente ocorrem dentro das empresas e quais as possíveis interações e inter-relacionamentos entre ambas. Em virtude da grande abrangência destes temas, o trabalho dará enfoque a questão das capacidades tecnológicas na Estratégia Tecnológica, e às prioridades competitivas da Estratégia de Produção.

O artigo se encontra estruturado da seguinte maneira: inicialmente é realizada uma revisão bibliográfica acerca dos temas concernentes ao trabalho, ou seja, Estratégias Empresariais, de Produção e Tecnológicas. Posteriormente, descreve-se a pesquisa de campo realizada junto à uma empresa montadora de motores para automóveis, apresentando as dimensões competitivas priorizadas pela Estratégia de Produção e as capacidades tecnológicas, no âmbito da Estratégia Tecnológica. Concluindo o trabalho, algumas considerações finais são tratadas, assim como são apresentadas possibilidades para futuras pesquisas.

Estratégia


Estratégia é um conceito abrangente, com grande diversidade de definições, cada uma abordando um aspecto em particular de utilização do termo. Apesar desta variedade, MINTZBERG (1996) resume cinco definições para estratégia: como plano, um curso de ação conscientemente pretendido; como manobra, que visa frustrar ações dos adversários; como padrão, consistência de comportamento, seja intencional ou não; como posição, buscando adequação entre empresa e ambiente competitivo; e como perspectiva, uma espécie de “caráter” das empresas.


Em definições menos abrangentes, SKINNER (1969) apresenta estratégia como o conjunto de planos e políticas pelos quais uma companhia objetiva ganhar vantagem competitiva sobre seus competidores; e SLACK et al (1997) define estratégia como o padrão global de decisões e ações que posicionem a organização em seu ambiente e têm o objetivo de fazê-la atingir seus objetivos a longo prazo.


Para WHEELWRIGHT (1984), diferentes níveis estratégicos ocorrem dentro das corporações. Esta “hierarquia” compreende a estratégia da corporação, estratégia de negócios e estratégias funcionais, como mostra a figura a seguir:
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Figura 1: Hierarquia de Estratégias (Adaptada de WHEELWRIGHT,1984)


A estratégia corporativa determina objetivos e metas efetivas por longos períodos de tempo e produz políticas e planos principais para atingi-los; assim, define a imagem da empresa e a posição que ela ocupará no ramo industrial e no mercado.


A estratégia das unidades de negócios, segundo VANALLE (1995), deve especificar os objetivos e limites de cada unidade empresarial, de modo a ligar a estratégia desta unidade à estratégia corporativa. Uma unidade de negócios pode ser representada por uma unidade fabril, por uma divisão, por uma linha de produtos, dentre outros.


A estratégia competitiva é desdobrada em estratégias funcionais como as estratégias de marketing, produção, tecnológica. As estratégias funcionais devem suportar e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela unidade de negócios e especificar como a unidade funcional, em questão, irá complementar as estratégias das outras áreas funcionais para que haja total integração entre elas (VANALLE, 1995). Dentre as estratégias funcionais, as Estratégias de Produção e Tecnológica serão tratadas a seguir.


A estratégia competitiva, segundo PORTER (1980), tem por finalidade alcançar uma posição na indústria onde a companhia possa melhor se defender das forças competitivas (relações com fornecedores, relações com compradores, novos entrantes, produtos substitutos e rivalidades entre firmas estabelecidas) ou influenciá-las em seu favor. Assim, para Porter, a estratégia consiste em posicionar a empresa dentro do seu ambiente e, especialmente, da sua indústria.

O principal modo da firma chegar a esta posição protegida é, segundo VASCONCELOS e CYRINO (2000), construindo barreiras à entrada de outras firmas na indústria em questão de modo a impedir a erosão das margens de lucratividade. A estratégia é, nesta perspectiva de Porter, uma escolha de otimização entre dois tipos gerais de combinações entre produtos e mercados (liderança em custos, diferenciação e focalização).

Assim, a tradicional abordagem para a estratégia vinha sendo relatada de acordo com a estrutura genérica de PORTER (1985). De acordo com esta abordagem para estratégia, o caráter das forças externas é determinante em relação à dinâmica interna da firma.

No final da década de 80 o conjunto de idéias que se convencionou chamar de teoria dos recursos aparece como alternativa à abordagem tradicional de Porter. Assim, os estudos de Gestão Estratégica voltaram-se para os tipos de recursos internos da firma para ser bem sucedida, ou seja, para Visão Baseada em Recursos.

Para SPANOS e LIOUKAS (2001) a Visão Baseada em Recursos e a análise de Porter são complementares uma a outra no que se refere ao desempenho da firma; enquanto a primeira enfatiza o desenvolvimento e combinação de recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importância dos efeitos da indústria enfatizados por Porter.


Esta abordagem, segundo DURAND (1998), muito justificadamente aponta que o desempenho da firma não é apenas o resultado do ambiente externo no jogo competitivo (“forcas competitivas”), sendo que o desempenho da firma também varia de acordo com recursos explorados e alavancados pela organização para satisfazer necessidades de clientes e mercados.

Prioridades Competitivas e Estratégia de Produção


Vasta pode ser considerada a coleção de trabalhos sobre Estratégias de Produção. No entanto, é atribuída a William Skinner a elaboração do conceito inicial sobre este assunto, através de seu artigo “Manufacturing – Missing Link in Corporate Strategy” (SKINNER, 1969). Para o autor, a relação entre a estratégia da empresa e produção não era facilmente compreendida, embora a política de produção necessitasse ser especificamente projetada para atender as necessidades definidas no nível estratégico. 

A argumentação inicial de Skinner, a respeito da importância da produção para a estratégia da empresa, tem sido o centro de várias definições sobre o conceito de estratégia de produção. Trabalhos como COHEN e LEE (1985), SWAMIDASS e NEWELL (1987), ANDERSON et al, (1989), sugeriram definições distintas para este conceito, cada um contemplando diferentes perspectivas. Adotamos a definição de NOGUEIRA(2002), que apresenta a estratégia de produção como “o conjunto de políticas, planos e ações relacionados à função produção, que visam dar sustentação à estratégia competitiva da empresa.”
Não obstante a diversidade de definições apresentadas para este conceito, a Estratégia de Produção é uma estratégia funcional e, portanto, deve promover sustentação à estratégia competitiva. Dado o fato de que os elementos que compõem o sistema produtivo devem ser concebidos para atingir determinadas tarefas, estratégias competitivas diferentes exigirão configurações distintas do projeto do sistema de produção. Neste sentido, cada tipo de estratégia demanda certas tarefas da manufatura, as quais são conhecidas por “prioridades competitivas” e foram inicialmente identificadas por SKINNER (1969) como sendo produtividade, serviço, qualidade e retorno sobre investimento. Em trabalhos subseqüentes, outros autores apresentaram diferentes combinações de prioridades como, por exemplo, HAYES e WHEELWRIGHT (1984) que definiram as prioridades como sendo custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Embora existam várias classificações das prioridades competitivas, um modelo de ampla aceitação (e que será aqui adotado) é o de GARVIN (1993), que apresenta as prioridades como sendo custo, qualidade, entrega, flexibilidade e serviço, além de desdobrá-las em várias sub-prioridades, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 : Subprioridades competitivas da produção

	Priori
dades
	Subprioridades

	Custo
	· Custo inicial - o preço ou o custo de se adquirir um produto;

· Custo operacional - o custo de operar ou usar um produto ao longo de sua vida útil; e

· Custo de manutenção - o custo de manutenção de um produto ao longo de sua vida útil. Inclui pequenos reparos e reposição de peças.

	Qualidade
	· Desempenho - as características primárias de operação de um produto ou serviço;

· Características - as características secundárias de um produto ou serviço;

· Confiabilidade - a probabilidade de um produto ou serviço falhar durante um específico período de tempo;

· Conformidade - o grau em que um produto ou serviço reúne os padrões preestabelecidos em projeto;

· Durabilidade - o número de vezes que um produto pode ser usado antes de deteriorar-se fisicamente ou não ser viável economicamente repará-lo;

· Nível de serviço - depende da velocidade, da cortesia e da competência dos reparos;

· Estética - a aparência, o sentimento, o gosto, o cheiro e o som de um produto ou serviço; e

· Qualidade percebida - o impacto da marca, a imagem da empresa e a propaganda.

	Entrega
	· Precisão - se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;

· Completude - se os carregamentos (entregas) foram completos na primeira vez, ou se houve necessidade de emitir novos pedidos para determinados itens;  

· Confiabilidade - se os produtos foram entregues na data estipulada;

· Disponibilidade - a probabilidade de ter em estoque um certo item no momento da emissão do pedido;

· Velocidade - o tempo decorrido entre a emissão do pedido e a entrega do produto ao consumidor;

· Disponibilidade de informação - o grau em que as informações a respeito do transporte estão disponíveis em tempo real;

· Qualidade - a condição do produto após o transporte;

	Entrega (cont.)
	· Facilidade de emissão de pedidos - a maneira como a empresa recebe os pedidos (eletronicamente ou não) e informa os itens que estão em estoque;

· Flexibilidade de emissão de pedidos - se há limites estabelecendo o número mínimo de itens por pedido e  selecionando os itens de um pedido isolado;

· Flexibilidade de transporte - a habilidade de modificar o roteiro de entrega para atender a circunstâncias especiais; e

· Facilidade de retorno - a disposição de absorver os custos de retorno de um produto e a velocidade com que os retornos são processados.

	Flexibilidade
	· Flexibilidade de produto

· Novos produtos - a velocidade com que os produtos são criados, projetados, manufaturados e introduzidos;

· Customização - habilidade de projetar um produto para atender as especificações de um cliente particular;

· Modificação - a habilidade de modificar os produtos existentes para atender a necessidades especiais;

· Flexibilidade de volume

· Previsões incertas - a habilidade de responder a súbitas mudanças no volume de um produto requerido pelo mercado;

· Aumento de escala de novos processos - a velocidade com que novos processos de manufatura podem variar a produção de pequenos volumes a grandes escalas;

· Flexibilidade de processo

· Flexibilidade de mix - a habilidade de produzir uma variedade de produtos, em um curto espaço de tempo, sem modificar as instalações existentes;

· Flexibilidade de substituição - a habilidade de ajustar as mudanças no mix de produtos a longo prazo; 

· Flexibilidade de roteiro -  o grau em que a seqüência de fabricação ou de montagem pode ser modificada se uma máquina ou um equipamento estiver com problemas;

· Flexibilidade de materiais - a habilidade de acomodar variações e substituições das matérias-primas; e

· Flexibilidade nos seqüenciamentos - a habilidade de modificar a ordem de alimentação dos pedidos no processo produtivo, em razão de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.

	Serviço
	· Apoio ao cliente - a habilidade de atender o cliente rapidamente pela substituição de peças defeituosas ou de reabastecimento de estoques para evitar paradas para manutenção ou perdas de vendas;

· Apoio às vendas - a habilidade de melhorar as vendas por meio de informações em tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a empresa está vendendo;

· Resolução de problemas - a habilidade em assistir grupos internos e clientes na solução de problemas, especialmente em áreas como desenvolvimento de novos produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade; e

· Informação - a habilidade de fornecimento de dados críticos a respeito de desempenho de produto, parâmetros de processo e custos para grupos internos, tais como P&D, e para clientes que então utilizam os dados para melhorar suas próprias operações ou produtos.  



As prioridades competitivas variam conforme as diferentes circunstâncias competitivas e a estratégia da empresa. Além disso, não há um consenso sobre quais devam ser os conjuntos delas que orientam a implementação da estratégia de produção.


Segundo NOGUEIRA (2002), um aspecto importante a ser considerado quando se projeta ou opera um sistema de produção é a necessidade da realização de tradeoffs. Variáveis como custo, qualidade, flexibilidade, entrega e serviço ao cliente, colocam a administração constantemente em situações de decisão onde as escolhas são inevitáveis.       


A realização de tradeoffs esta associada às áreas de decisão estrutural e infra-estrutural. De acordo com SKINNER (1969), o fundamental na tomada de decisão é garantir que a alternativa selecionada seja apropriada às tarefas da manufatura determinada pela estratégia competitiva da empresa.


A proposição de Skinner apontando para certas incompatibilidades entre as prioridades competitivas e, por isso, a necessidade de realização de tradeoffs, tem sido responsável por umas das principais controvérsias existente na literatura relativas ao conceito de estratégia de produção. 


FERDOWS e DE MEYER (1990) criticam a visão tradicional a respeito de incompatibilidades entre as prioridades competitivas. Esses autores, a partir de uma pesquisa que desenvolveram na década de oitenta em empresas européias, japonesas e norte-americanas, verificaram que várias empresas estavam obtendo bons desempenhos em algumas das prioridades competitivas ao mesmo tempo.


ALVES FILHO et al. (1995) entendem que as prioridades não são, em geral, mutuamente excludentes e podem ser compatíveis dentro de determinadas faixas de desempenho. A partir de determinados níveis, entretanto, algumas dessas prioridades podem se tornar incompatíveis fazendo que a empresa tenha que priorizar determinadas dimensões em função de suas competências e das exigências do mercado.


Assim, pode-se considerar que os tradeoffs continuam sendo um elemento importante na teoria a respeito da estratégia de produção, embora tenham ocorrido nos últimos trinta anos significativas mudanças tecnológicas, surgido novas demandas da sociedade, mudado o perfil dos consumidores e outras mudanças no ambiente, que afetaram o projeto e a operação dos sistemas produtivos e, portanto, a natureza e o tipo dos indicadores de desempenho da produção.


Segundo NOGUEIRA (2002), as prioridades competitivas refletem necessidades da estratégia competitiva e apontam para determinados objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo. Para se alcançar esses objetivos, é necessário o desenvolvimento de um padrão de ações relacionadas a um conjunto de áreas de decisões. Em seu trabalho inicial, SKINNER (1969), sugere cinco áreas de decisão: planta e equipamento, planejamento e controle da produção, mão-de-obra e estrutura administrativa, projeto do produto / engenharia, e organização e administração.

A partir da proposição de Skinner, HAYES et al (1988) propuseram uma nova classificação, com dez áreas de decisão, agrupadas sob duas categorias: estruturais e infra-estruturais. As decisões estruturais possuem impactos no longo prazo, sendo difíceis de serem revertidas ou modificadas e exigem vultosos investimentos de capital. As decisões de natureza infra-estruturais estão relacionadas a aspectos mais operacionais do negócio, possuindo resultados tanto no curto, no médio e no longo prazo.  

Tabela 1: Áreas de decisão em estratégia de produção

	
	Áreas de Decisão
	Decisões a serem tomadas

	
	Capacidade
	A capacidade de produção total a ser provida.

	Decisões Estruturais
	Instalações
	O número de plantas, a localização e a especialização de cada planta necessárias para se atingir o volume de produção desejado.

	
	Tecnologia
	Os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizadas em cada unidade, o grau de automação do processo e a forma de ligação entre as plantas.

	
	Integração Vertical
	Os materiais, sistemas e os serviços a serem providos internamente e aqueles que devem ser fornecidos por terceiros (e também o tipo de relacionamento a ser desenvolvido com os fornecedores).

	Decisões Infra-estruturais
	Recursos Humanos
	As políticas e as práticas de recursos humanos, incluindo administração, seleção e treinamento.

	
	Qualidade
	Os sistemas de controle e garantia da qualidade (prevenção de defeitos, monitoramento, intervenção).

	
	Planejamento e controle da produção / materiais
	Sistemas de planejamento da produção e controle de estoque, políticas de fornecimento, regras de decisão.

	
	Novos produtos
	O processo de desenvolvimento de novos produtos.

	
	Medidas de desempenho
	Indicadores de desempenho e sistemas de recompensa incluindo sistema de alocação de capital.

	
	Organização
	A estrutura organizacional, sistemas de controle e remuneração, papel dos grupos de staff.


Fonte : Adaptada de HAYES et al (1988) apud  NOGUEIRA (2002).

Após quase 35 anos da clássica proposição de Skinner, o conceito de Estratégia de Produção continua em voga, sendo amplamente abordado na literatura relacionada à administração da produção. Uma gama de novos fatores, como mudanças ocorridas no ambiente, novas tecnologias de produção que surgiram, vertiginoso avanço da tecnologia de informação e os questionamentos apontados por diversos autores trazem sempre novas necessidades de estudo e pesquisa a este tema. 


No contexto destas grandes mudanças, ALVES FILHO e VANALLE (1998) afirmam que os processos de formulação de estratégias de produção necessitam que muitos estudos sejam realizados, pois são numerosos e complexos os fatores que condicionam e determinam os processos de formulação das estratégias nas empresas e a própria implementação da estratégia.

Conforme constatado por HAYES e PISANO (1996), a proposta inicial de 1969 tem se mostrado robusta, pois vários dos trabalhos sobre o tema são adaptações ou adequações da proposição inicial, sendo que tais conceitos se encontram difundidos tanto no ambiente empresarial quanto acadêmico. 

Estratégia Tecnológica

A utilização da palavra “tecnologia” vem sendo ampliada para muitas áreas de conhecimento, alterando muitas vezes seu significado e distanciando-se da conceituação tradicional (SILVA, 2003) Assim, faz-se necessário estabelecer o conceito de tecnologia adotado neste trabalho.

Segundo DOSI (1984), tecnologia é um conjunto de conhecimentos “práticos” (relativos a problemas concretos e instrumentos) e “teóricos” (mas praticamente aplicáveis embora não necessariamente aplicados), know-how, métodos, procedimentos, experiências e sucessos e fracassos e também instrumentos e equipamentos. Desse modo, inclui a percepção de um limitado conjunto de possíveis alternativas tecnológicas e de uma estimativa de como poderá ser o desenvolvimento futuro (estimado). 

Os temas relacionados à tecnologia e à gestão de tecnologia ganharam relevo nos últimos anos, quando a tecnologia passou a ser entendida como fator crucial de competitividade em diversos setores econômicos, e pode-se constatar que a literatura sobre tais temas tornou-se mais rica e densa.

Não há ainda um conceito consagrado de estratégia tecnológica, embora algumas proposições tenham sido feitas. 

Segundo PORTER (1985), a ET é o enfoque que a empresa adota para o desenvolvimento e uso da tecnologia, constituindo elemento essencial de sua estratégia competitiva. Para FORD (1989), a ET consiste em políticas, planos e processos para a aquisição de conhecimentos e habilidades, no gerenciamento destes conhecimentos e habilidades dentro da empresa, e na exploração destes para o lucro.

A ET será considerada neste estudo como incluindo os planos, programas, esforços e ações da empresa para manter ou ampliar sua capacidade tecnológica, tanto no âmbito das atividades de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) como nas demais áreas da empresa (especialmente nas áreas de projeto do produto, de processo e fabricação e de gestão da produção), para a implementação da mudança técnica. Engloba esta última a criação de novas técnicas, produtos, processos e sistemas e, também, mudanças não necessariamente novas, seja do ponto de vista da empresa, seja em relação às fronteiras tecnológicas internacionais. (ALVES FILHO, TORKOMIAN e NOGUEIRA, 2001).

DAHLMAN, ROSS-LARSON e WESTPHAL (1987), WESTPHAL, KIM e DAHLMAN (1985) apud ALVES FILHO (1991) sugerem três tipos de capacidades abarcadas pela ET:

· capacidade de produção e adaptação: para operar as instalações produtivas, tendo em vista a obtenção de eficiência produtiva; abrange, além da produção, as possíveis adaptações da tecnologia;

· capacidade de investimento: para adquirir tecnologia, para substituir, expandir e implantar instalações, adaptadas às condições de investimento;

· capacidade de inovação: para criar novas tecnologias, desenvolver novos produtos ou serviços.

FORD (1989) sugere uma quarta capacidade, a capacidade de exploração e proteção de tecnologias, para vender ou prestar serviços no mercado a partir de tecnologias dominadas e também para implementar medidas que impeçam que conhecimentos adquiridos sejam copiados por concorrentes. 
As fronteiras entre esses quatro tipos de capacidade tecnológica não são claras, mas é certo que investimentos e esforços específicos são requeridos para cada tipo de capacidade (WESTPHAL, KIM e DAHLMAN, 1985 apud ALVES FILHO, 1991).

VASCONCELLOS (1989) apud VASCONCELOS, WAACK e PEREIRA (1990) indica a auditoria tecnológica como um insumo indispensável para o delineamento do plano estratégico tecnológico da empresa, definindo-a como um processo que tem por finalidade registrar e avaliar, sistemática e periodicamente, o potencial tecnológico da empresa, contribuindo para assegurar que a tecnologia seja utilizada de forma eficaz para o atendimento dos objetivos organizacionais.

Metodologia

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, pois em consonância com YIN (1994, p. 23), desejava-se “investigar um fenômeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não são claramente definidas e no qual são utilizadas várias fontes de evidência”. 

A técnica de obtenção de dados empreendida foi a de entrevista, que segundo SELLTIZ et al (1967, p.273) apud GIL(1999), “é bastante adequada para a obtenção de informações acerca do que as pessoas sabem, crêem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem o fizeram, bem como acerca das suas explicações ou razões a respeito das coisas precedentes”.  Com este intuito, foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas com a utilização de um questionário, formulado a partir da revisão da literatura.

Dado ao objetivo deste trabalho, as pessoas entrevistadas eram preferencialmente aquelas ligadas à tecnologia de produtos, processos e gestão, ou seja, diretores ligados à área tecnológica, diretores industriais e gerentes de produção.

Para apresentar a ET da empresa a ser estudada, serão levantadas informações relacionadas às suas capacidades tecnológicas, ao passo que para analisar a EP da empresa serão levantadas informações relacionadas às suas prioridades competitivas. O trabalho deu enfoque para estas áreas particulares dentro de cada estratégia, em virtude do caráter central destas dentro dos conceitos de Estratégia de Produção e Tecnológica.

Estudos de caso

Apresentação da empresa


A empresa estudada produz motores para automóveis (motores 1.0 a 1.6), envolvendo uma grande diversidade de produtos. Conforme pode ser apurado nas entrevistas, a diversidade de produtos aumentou nos últimos anos.

Possui aproximadamente 600 funcionários, dentre os quais 130 são funcionários terceirizados que prestam serviços tais como afiação de ferramentas, lubrificação industrial, logística operativa, etc.

Os projetos recentes nos quais a empresa está trabalhando consistem na adequação à novos padrões de emissões de poluentes, o desenvolvimento de um motor a gás, um motor para um carro que será exportado e a adequação de transmissões a novos tipos de motores.

Desde o início da produção, possui alto nível de outsourcing, quando comparada às demais montadoras. Porém, terceiriza apenas componentes que não são considerados tecnologicamente estratégicos para a empresa.

Trabalha em 3 turnos de produção, sendo que o terceiro turno produz metade da produção dos demais. Cada turno tem a capacidade de produzir 600 motores, mas produz 550 devido ao mix de produção.  Desta forma, a planta possui capacidade de produção aproximada de 1300 motores por dia, sendo que exporta por volta de 2500 motores ao mês.

Prioridades Competitivas da Estratégia de Produção

a) Demandas da montadora de automóveis

De acordo com o que pode ser apurado durante as entrevistas, um dos principais aspectos valorizados pela montadora de veículos é a flexibilidade, sendo que a flexibilidade de volume é considerada a mais importante, seguida pela flexibilidade de mix de produção (processo). 

Diretamente relacionada com a questão flexibilidade, se encontra um outro objetivo da empresa, a confiabilidade da entrega. Embora tal objetivo não tenha sido colocado como de grande prioridade, possuiu relativo destaque.

Segundo os entrevistados, questões como custo e qualidade não figuram entre as exigências prioritárias por estarem dentro de patamares satisfatórios. No entanto, a questão custo parece também ter sido priorizada em virtude de investimentos que a montadora fez, mas que não surtiram o efeito desejado.

b) Prioridades da montadora de motores

Frente às necessidades impostas pelo cliente montadora de automóveis, e dado o nível de desempenho em comparação aos principais concorrentes, a montadora de motores estabelece suas prioridades competitivas, de forma que a produção possa oferecer suporte para a estratégia competitiva da empresa.

Com base nas impressões dos entrevistados, e nas análises de conduta da empresa, considerou-se aqui Flexibilidade, Custo e Entrega como as prioridades competitivas da montadora de motores no período estudado (2001 a 2004). É necessário ressaltar, também, o forte relacionamento entre os objetivos Flexibilidade e Entrega.

Pôde-se constatar que a Flexibilidade de Produto (capacidade de adequação às necessidades do cliente), a Flexibilidade de Volume (capacidade de responder a qualquer quantidade requerida), e a Flexibilidade de Processo são prioridades competitivas da empresa estudada.

Devido às fortes exigências de flexibilidade por parte da montadora de veículos, e dada a posição desconfortável da unidade produtora de motores frente a concorrência, esta adotou a priorização acima mencionada, durante o período apresentado. 

De acordo com o ponto de vista dos entrevistados, dada esta política de priorização, o desempenho da empresa frente aos seus concorrentes se modificou nos últimos anos:

· Flexibilidade de Produto: há 3 anos atrás a empresa encontrava-se pouco abaixo dos concorrentes, e atualmente está igual aos principais competidores;

· Flexibilidade de Volume: em 2001 a empresa dispunha de flexibilidade de volume muito acima dos principais concorrentes, mas em 2004 se considera pouco acima dos mesmos.

· Flexibilidade de Processo: a empresa acredita ter conseguido se igualar aos concorrentes neste quesito, tendo estado em posição pouco abaixo dos concorrentes em 2001.

Resumindo, a empresa apresentou avanços representativos nesta dimensão competitiva, embora tenha conseguido progredir mais no sentido de flexibilidade de mix do que de volume. 

O objetivo de desempenho “Entrega” também recebeu atenção especial da montadora de motores, pois a velocidade de atendimento (tempo decorrido entre o pedido e a entrega do produto ao cliente) ganhou importância para a empresa nos últimos anos.

Em 2001, a empresa se encontrava pouco abaixo dos principais concorrentes quanto a velocidade de atendimento, porém atualmente ela se julga no mesmo nível de seus principais competidores.

A entrega do produto na quantidade certa e no prazo estipulado é considerada muito importante, e a empresa nos últimos anos conseguiu se manter no mesmo nível dos principais concorrentes quanto a esta dimensão das entregas.

A redução de custos ganhou relevância para a empresa nos últimos anos, quando esta passou a considerar extremamente importante priorizar custos de produção (custo total do produto vendido), custo de materiais diretos e custos indiretos (administração, manutenção, etc.) De certa forma, esta priorização também foi influenciada por medidas impostas pela montadora de veículos após a realização de grandes investimentos e a não obtenção dos retornos esperados. Os entrevistados consideram que os custos se mantiveram iguais aos dos principais concorrentes.

Embora considerados aspectos muito importantes para a competitividade da empresa, qualidade e serviço não foram considerados prioridades, pois ambos já atingiram padrões satisfatórios para a companhia.

Capacidades da Estratégia Tecnológica

a) Capacidade de Inovação

O setor responsável pelas atividades de desenvolvimento de produtos da empresa conta com um total de 180 pessoas com curso superior, 108 delas realizaram pós-graduação. O setor contrata projetistas temporários e tem bastante interação com a matriz (exterior).

Possui autonomia para desenvolver motores a partir de motores existentes e para inovações em processos de produção.

Destacam-se os desenvolvimentos locais: uma transmissão longitudinal e motores 1.0 inexplorados pela concorrência. 

Existe um “Sistema de Geração de Idéias” e um “Programa de Reconhecimento” através do qual todos os funcionários podem dar opiniões que podem gerar melhorias, tanto em produtos quanto em processos.

Pessoas deste setor trocam informações com a montadora de automóveis e com os fornecedores de componentes, visando gerar as inovações almejadas.

b) Capacidade de Investimento

Há uma preocupação constante com o acompanhamento da concorrência, bem como com a transferência de tecnologia da matriz, e também de fornecedores.

Quanto a relações com centros de pesquisa ou universidades para desenvolvimento de projetos ou aquisição de tecnologia, apenas realiza testes em dinamômetros em parceria com uma universidade.

Realiza co-design para alguns componentes: Exemplos compreendem um componente para motores (desenvolvido com um fornecedor) e motor a gás (desenvolvido com uma empresa especializada).

c) Capacidade de Produção e Adaptação

Há grande proximidade entre as áreas de engenharia e de manufatura, dada a preocupação no sentido de que tecnologias sejam mais facilmente aplicadas na produção. 

Todos os programas da empresa são implementados por grupos multifuncionais de funcionários.

No início da produção da fábrica foram feitos investimentos intensivos em treinamento de funcionários. A empresa continua investindo em treinamento de funcionários, especialmente para a qualidade.

d) Capacidade de Exploração

Não realiza a exploração comercial de tecnologias dominadas (não compra ou licencia tecnologias de produto e processos desenvolvidas por outras empresas para incorporar em seus próprios produtos e processos).

e) Capacidade de Proteção

Como medida que impeça que conhecimentos adquiridos sejam copiados por concorrentes, a empresa faz com que fornecedores assinem contratos de confidencialidade.

Considerações Finais

O conceito de Estratégia de Produção desenvolveu-se tentando relacionar capacidades e recursos da empresa com as oportunidades do mercado (VANALLE, 1995).

Os processos de formulação de Estratégias de Produção necessitam que muitos estudos sejam realizados, pois são numerosos e complexos os fatores que condicionam e determinam os processos da formulação das estratégias nas empresas, bem como o próprio processo de implementação das mesmas.

Atualmente, são vários os programas que interferem nas Estratégias de Produção, tendo cada um deles, especialmente os mais abrangentes, um enfoque diferente. Tais programas podem estar baseados em melhorias na flexibilidade, no custo, na qualidade, nos serviços, nas entregas, ou ainda na combinação de algumas destas. Desta forma, a adoção de um ou de um conjunto dele deve considerar as necessidades e características particulares da empresa, além características e possibilidades de integração dos programas passíveis de serem implementados.

A gestão estratégica da função tecnologia pelas empresas, também objeto de estudo deste trabalho, é um assunto que cada vez mais vem despertando a atenção tanto de pesquisadores acadêmicos quanto de consultores e administradores de empresas. Porém, como o tema é abrangente e também recente, a literatura aponta que são necessários mais estudos para que se possa compreender melhor o que é gestão estratégica da função tecnologia, qual o seu papel, qual sua abrangência, e como conduzi-la eficientemente.

Considera-se que os resultados das pesquisas são insatisfatórios para orientar a prática da formulação da estratégia e da gestão de tecnologia pelas empresas. Nenhum método formal ou processo é disponível para ajudar gerentes a desenvolverem a Estratégia Tecnológica.

Consideramos aqui que a EP e a ET, além das demais estratégias funcionais, devem suportar e viabilizara vantagem competitiva desejada pela unidade de negócios. Para ilustrar estes tópicos, um estudo de caso foi realizado em uma montadora de motores para automóveis.

O estudo de caso realizado pode mostrar que a flexibilidade, enquanto prioridade competitiva da produção, introduz no âmbito da ET a competitividade relacionada à inovação em produtos e processos. O estudo da ET da empresa revelou que o número de projetos vêm aumentando, o que tem levado a empresa a uma grande diversidade de produtos. Além disso, inovações em produtos e processos têm sido realizadas, proporcionando flexibilidade quanto aos volumes produzidos.

Outra prioridade competitiva da empresa, diretamente relacionada à flexibilidade e às relativas questões tecnológicas inerentes, é a confiabilidade e velocidade das entregas para a  montadora de automóveis.

O estudo de caso também demonstrou que reduzir custos sempre foi considerado prioritário e, no entanto, tem se tornado ainda mais importante nos últimos anos.

No que diz respeito aos custos de materiais diretos, verifica-se que a empresa terceiriza grande parte dos componentes para motores e que a relação desta com os respectivos fornecedores de componentes está se tornando cada vez mais próxima. Esses fornecedores são especializados no design e produção dos componentes, e fornecem com grande flexibilidade de mix e volume os lotes diários à montadora.

A empresa prioriza também os custos indiretos e o custo de produção. Há na companhia grande proximidade entre as áreas de engenharia, a mais intimamente ligada à Estratégia Tecnológica, e de produção, responsável pela EP, dada a preocupação no sentido de que tecnologias de produto e de processo sejam mais facilmente aplicadas na produção.

Futuras pesquisas deverão buscar ilustrar as interações e os inter-relacionamentos que ocorrem entre as Estratégias de Produção ou Tecnológica e outras estratégias funcionais também presente dentro das companhias. É pertinente, também, buscar realizar estudos comparativos entre empresas diferentes, buscando contrastar aspectos semelhantes e distintos destas interações e inter-relacionamentos.
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