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Resumo

SOUZA JR, Alipio Pires de. Estratégia Tecnoldgica: Estudo de Caso em
uma Empresa de Autopecas. Santa Barbara D’Oeste: Centro de
Tecnologia, Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP), 2001. 162

paginas. Dissertacdo de Mestrado.

REsSumMO

Nos ultimos anos, o nivel de competitividade tem crescido significativamente
em todos os segmentos industriais e em todo o mundo. No Brasil, em especial,
tal situacdo tem se intensificado muito desde o inicio dos anos 90, quando se
comegou o0 processo de abertura econdmica. Esse crescimento no nivel de
competitividade tem exigido das empresas industriais, dentre outras coisas,
uma atualizacdo crescente em termos de tecnologia de produto e de processo
produtivo. Nesse contexto, um dos setores onde a competi¢cdo tem sido mais
acentuada € o setor automotivo. Esse trabalho tem como objetivo béasico
apresentar alguns aspectos relevantes de uma estratégia tecnoldgica e realizar
um estudo de caso referente a introducdo no mercado nacional de um produto
inovador, por uma representativa empresa de autopegas. Os resultados
mostram, principalmente, que o conceito de estratégia tecnolégica abrange os
trés niveis hierarquicos usuais das estratégias empresariais e que 0 mesmo
ainda néo se apresenta devidamente estruturado e formalizado pela literatura

na area.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Tecnoldgica, Industria de autopecas.
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SOUZA JR, Alipio Pires de. Technological Strategy: A case study in an auto
parts company. Santa Barbara D’Oeste: Centro de Tecnologia,
Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP), 2001. 162 péginas.

Dissertacdo de Mestrado.

ABSTRACT

In the last years the level of competitiveness has increased significantly in all
industry worldwide. Especially in Brazil this situation has been intensified since
the beginning of the 90’s with the economical opening of the country. Among
several requirements, this growth in competitiveness has demanded from
industrial companies a constant upgrading of product and process technology.
At this context, one of the segments more affected by the new demands is the
auto parts industry. This research has as main purpose to present some
representative aspects of Technological Strategy concept and to conduct a
case study concerning the introduction into the brazilian market of an innovative
product by a representative auto parts company. The results highlights that in
fact the Technological Strategy embraces the three usual levels of the Strategy
concept and that this concept is still not completely structured and formalized by

the literature in the sector.

KEY WORDS: Technological Strategy, Auto Parts Industry.



1. INTRODUCAO

Como efeito de uma competicdo global, 0 mundo vem presenciando um
aumento crescente no nivel de exigéncias do mercado consumidor e no nivel
de competitividade do comércio internacional. Hoje se pode afirmar que a
grande maioria das nagOes reconhece os efeitos danosos que a falta de

competitividade pode trazer as suas economias.

O cenario de intensa competitividade pelo qual vem passando as empresas do
mundo inteiro, reflexo do rapido processo de desenvolvimento tecnolégico de
produtos e processos aliado a integracdo dos mercados mundiais, vem

ocasionando profundas modificagdes nos sistemas de manufatura.

Buscando o entendimento dessa competicdo no nivel nacional, vé-se, apos a
abertura de mercado, uma indUstria automobilistica batalhando para se colocar
em condigdes de competir no mercado mundial. Tem-se um setor de autopecas
cada vez mais competitivo e, a0 mesmo tempo, sujeito a exigéncias crescentes
dos clientes e do mercado. Dessa forma, a inovacao tecnoldgica torna-se um
ponto importante, e, em alguns casos, uma questdo de sobrevivéncia em um
mercado que pede cada vez mais produtos inovadores, com qualidade e

desenvolvidos e produzidos ao menor custos e tempo possivel.

Neste contexto, a tecnologia, e mais especificamente a estratégia tecnologica,
tem assumido um papel cada vez mais importante nas empresas inseridas na
competicdo global. Assim, esse trabalho tem como objetivo apresentar alguns
aspectos relevantes da Estratégia Tecnoldgica adotada por uma empresa de

autopecas, a partir de uma hipotese basica de trabalho definida.



Para tal, este trabalho esta estruturado conforme ilustra a Figura 01:

1
INTRODUCAO
v v
2 3
ESTRATEGIAS ESTRATEGIA
EMPRESARIAIS TECNOLOGICA

| |
v

4
ESTUDO DE
CASO

!

CONCLUSOES

Figura O1. Estrutura do Trabalho

¢ O capitulo 1 contextualiza o trabalho, apresenta seu objetivo e seu conteudo;

e O capitulo 2 discorre sobre os conceitos e tipos de estratégias empresariais

sob a perspectiva do trabalho;

e O capitulo 3 discorre sobre a formulagdo e conteddo de uma estratégia

tecnoldgica sob a perspectiva do trabalho;

e O capitulo 4 discorre sobre um estudo de caso, referente a estratégia de

implementacéo de um produto inovador no mercado brasileiro;

e Por fim, ttm-se as conclusdes e sugestbes para futuros trabalhos.



2. ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Este capitulo apresenta uma breve reviséo bibliografica acerca das Estratégias

Empresariais.

2.1. O CONCEITO DE ESTRATEGIA

Séo inumeras as definicbes de estratégia, pois seus autores sdo diretamente
influenciados pelas diferentes escolas de pensamento, ligados ao assunto. A
finalidade das estratégias é estabelecer quais serdo 0os caminhos, 0s cursos, 0s
planos de acdo que devem ser seguidos para serem alcangados os objetivos e
desafios estabelecidos. O conceito basico de estratégia esta relacionado a
ligacdo da empresa e seu ambiente. Nesta situa¢céo, a empresa procura definir
e operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interagdo
estabelecida. A palavra estratégia significa, literalmente, a “arte do general”,
derivando-se da palavra grega “strategos”, que significa estritamente general.
Estratégia, na Grécia Antiga, significava aquilo que o general fez. Antes de
Napoledo, estratégia significava a arte e ciéncia de conduzir forcas militares

para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota (OLIVEIRA, 1991).

Na época de Napoledo, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos
politico-econdmicos, visando as melhores mudangas para a vitéria militar.
Numa empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente
os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos

problemas e a maximizag&o das oportunidades (OLIVEIRA, 1991).

Segundo PORTER (1996), estratégia € um titulo por si s6 promissor, por
reproduzir a pergunta mais geralmente feita e menos satisfatoriamente

respondida entre gerentes e estrategistas. Este autor tem escritos, muitos



artigos sobre estratégia de negdcios, levando aos tedricos, profissionais e aos
estudantes o que realmente seja estratégia. Sua percepcdo esta perfeita
quando afirma que as pessoas confundem eficacia operacional e estratégia. A
eficacia operacional nunca levard uma empresa a grandeza, mas sim, a

mesmice.

PORTER (1996) deixa clara a diferengca entre esses conceitos, fazendo as

seguintes definigdes:

o Eficicia operacional: significa desempenhar atividades similares melhor do

gue os concorrentes as desempenham;

e Posicionamento estratégico quer dizer desempenhar atividades diferentes
dos concorrentes ou desempenhar atividades similares de maneiras

diferentes.

Ao se tentar traduzir as idéias para uma linguagem empresarial, pode-se dizer
que estratégia é projetar sistemas integrados de negOcios para atender
eficientemente as necessidades de determinados grupos de clientes,
previamente escolhidos. Em resumo, para PORTER (1996), uma estratégia é
um projeto de negdcios, ndo as operagbes do negdcio. Verifica-se que esse
projeto determina o segmento de clientes e as necessidades a serem
satisfeitas através de oferta de servigcos e produtos, criando uma corrente de
valor agregado para as atividades internas que executam as transagoes

especificas do servico.

Conforme OLIVEIRA (1991), as estratégias podem ser definidas como:

e Um conjunto de decisbes formuladas com o objetivo de orientar o

posicionamento da empresa no ambiente;



o Diretrizes e regras formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento

da empresa no seu ambiente;

¢ A determinacdo de metas basicas em longo prazo e dos objetivos de uma
empresa e a adogdo das linhas de agdo e aplicagdo dos recursos

necessarios para alcangar essas metas;

“Uma empresa sem Estratégia é como um avido voando em plena tempestade,
jogando para cima e para baixo, acgoitado pelo vento, perdido entre
relampagos. Se os relampagos ou os ventos ndo o destruirem, simplesmente
ficara sem combustivel” (TOFFLER, 1974).

Para MONTGOMERY & PORTER (1998), a estratégia é uma idéia unificadora
que liga as areas funcionais de uma empresa e relaciona suas atividades com
0 ambiente externo. Nessa abordagem, a formulacdo de uma estratégia
envolve a justaposicdo dos pontos fortes e fracos da empresa e das
oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente, conforme mostrado na

Figura 02.



CONDICOES
AMBIENTAIS E
TENDENCIAS
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Pesquisa
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Consideracao

A

COMPETENCIA
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Reputacéo
Historia
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> de todas as
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A

Avaliagdo para
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adequacao entre
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RECURSOS DA
EMPRESA

Para ampliar ou
restringir
oportunidades

Identificacéo de
pontos fortes

Programas para
aumento de
capacidade

A

ESCOLHA DE
PRODUTOS E
MERCADOS

Estratégia Econdmica

Figura 02. Esquema do Desenvolvimento da Estratégia
(MONTGOMERY & PORTER, 1998).




Para FIGUEIREDO (2000) a estratégia representa toda a logica global de
funcionamento de um dado negdcio e deve definir as razbes pelas quais a
empresa tem vantagens competitivas. Nela se devem incluir as core
competencies (competéncias bésicas, cujo termo foi criado por Gary Hamel e
C. K. Prahalad,

internacional), como também serve para definir o que a empresa de fato faz.

ambos professores de estratégia e gerenciamento

Mesmo que ndo esteja definida propriamente uma estratégia dentro da
empresa, 0 comportamento desta constitui uma indicagdo da sua orientagéo
estratégica. Portanto, o conjunto de politicas gerais a empreender para a

concretizacdo de objetivos pré-definidos define uma estratégia.

BARNARD (1996) escreveu sobre um pré-requisito para a eficiente tomada de
decisé@o organizacional: "O poder da escolha € paralisador nos seres humanos
se 0 numero de oportunidades iguais € amplo... A limitacdo das possibilidades
€ necessaria para a escolha. Achar uma razdo pela qual alguma coisa nao
deveria ser feita € um método comum de decidir o que deve ser feito. Os
processos de decisdo, como nds podemos ver, sdo grandes técnicas de

reducéo de escolha”.

FERNANDES (1999) define estratégia como sendo a integragdo numa Unica
estratégia, das decisfes e interesses a mais do que uma linha de negdcios. A
Figura 03 apresenta uma estrutura do que o mesmo entende, ser uma

Estratégia Empresarial, definindo, assim, os niveis corporativos e de negocios.

Onde EStratégia Grupo
/v Competir? Corporativa »| Econémico
Problema
basico da
Estratégia
\ Como Estratégia Empresa Empresa
competir? [—3| de Neg6cio > A B

Figura 03. Niveis da Estratégia Empresarial
(adaptado de FERNANDES, 1999).




Durante o processo de formulagdo de estratégias, no interior das empresas,
numerosos sistemas foram desenvolvidos para facilitar o processo.
Infelizmente, esses sistemas ndo sdo sempre fiéis aos ideais de suas missdes.
Muitos sistemas de planejamento estratégico concentram-se particularmente
em detalhes operacionais e financeiros e ndo no posicionamento competitivo, o
que leva muitos a perderem de vista as questdes criticas de competitividade
que deveriam ser abordadas pelo planejamento (MONTGOMERY & PORTER,
1998).

2.2. FORMAS DE CLASSIFICAR AS ESTRATEGIAS

Considerando as diferentes linhas de pensamento das escolas que classificam
as estratégias, uma publica¢@o importante, sob o ponto de vista desse trabalho,

€ aquela feita por MINTZBERG (1998). Essa publicagdo propbe que a

estratégia pode ser dividida em dez escolas, como citado abaixo:

(1) Escola do Design

Propde um modelo de formulacdo estratégica que busca atingir uma
adequacédo entre as capacidades internas e as possibilidades externas. Por
exemplo, recentemente, o grupo empresarial fabricante do produto em estudo
neste trabalho fez um levantamento de sua capacidade fabril e do mercado
potencial a ser atendido na América Latina, quando decidiu montar mais uma
fabrica no Brasil. O grupo fez isso por entender esse mercado como

extremamente promissor, abrangendo inclusive a América Central.

Assim, essa escola da mais énfase as avaliagbes das situacbes externa e
interna, a primeira revelando ameagas e oportunidades no ambiente, a Ultima

revelando forgas e fraquezas da organizacédo, conforme mostrado na Figura 04.



Avaliacdo Avaliacdo
externa interna
Ameacgas e Forcas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizacao
Fatores-chaves Competéncias
de sucesso Distintivas

Criacao
de
Estratégias

Responsabilidade
Social

Valores
Gerenciais

Avaliacédo e
escolha da
estratégia

Implementacéo
da estratégia

Figura 04. Modelo basico da Escola do Design
(MINTZBERG, 1998).

(2) Escola de Planejamento

Essa escola divide-se em cinco estagios, conforme segue:
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Estdgio de fixagdo de objetivos: no qual os proponentes da escola
desenvolveram extensos procedimentos para explicar e, sempre que

possivel, quantificar as metas da organizacgao;

Estdgio da auditoria externa: onde, depois de estabelecidos os objetivos,
deve-se avaliar as condigcbes externas da organizagdo. Um elemento
importante da auditoria do ambiente externo da organiza¢do € o conjunto de
previsdes feitas a respeito das condi¢gdes futuras. Os planejadores h& muito
se preocupam com essas previsOes porque, se ndo podem controlar o

ambiente, & incapacidade para prever significa a incapacidade para planejar;

Estadgio de auditoria interna: no qual o uso de técnicas formalizadas, em
geral, deu lugar a check-lists (questionarios) e tabelas mais simples de

varios tipos;

Estdgio de avaliacdo da estratégia: prevé calculo de retorno sobre o
investimento, até uma onda de técnicas como “avaliacdo da estratégia
competitiva”, “andlise de valor”, “curva de valor” e os varios métodos
associados ao calculo do “valor para o acionista”, onde quase todos sao

orientados para a andlise financeira;

Estagio de operacionalizagdo da estratégia: consiste em detalhar todos os
objetivos, orcamentos, estratégias e programas em um plano operacional, as

vezes chamado de “plano mestre”.



A Figura 05 ilustra a l6gica basica de condugéo dessa escola.

11

Premissas | Planejamento

X

A 4

N Estudos de
Planejamento

Implementagdo

e Revisédo

A

y

y

A4

Organizagdo
para
Implementacéo
de Planos

Revisdo e
Avaliagdo
de Planos

3

Finalidade Planejamento Programacéo e Planejamento e
Sdcio-econdmica e Planos Programas de Planos de
Fundamental Estratégicos Médio Prazo [  Curto Prazo
Organizacional
Valores dos Missdes da Subobjetivos Metas
principais Empresa Subpoliticas Procedimentos
executivos Objetivos em Subestratégias Planos Taticos
Longo Prazo Planos
Politica Programados
Estratégica
\ 4
Avaliagdo de
Oportunidades e
Problemas
Externos e
Internos; e - - -
Pontos Fortes e
Fracos da
empresa.
A
\ : | Testes de v
Viabilidade

Figura 05. Modelo de Planejamento Estratégico

(MINTZBERG, 1998).




12

(3) Escola de Posicionamento

Essa escola tem como premissas béasicas que:

e As estratégias sdo posicdes genéricas, especificamente comuns e
identificaveis no mercado como diferenciacdo de produtos e escopo

focalizado no mercado;

e O mercado é econbmico e competitivo;

e O processo de formacdo de estratégia €, portanto, de selecdo dessas

posicdes genéricas com base em calculos analiticos.

(4) Escola Empreendedora

Tem como conceito mais central a visdo, a qual serve como inspiragdo e
também como um senso daquilo que precisa ser feito e tem como premissa
bédsica que a estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especificando um senso de diregdo em longo prazo e uma viséo do futuro da

organizacao;

(5) Escola Cognitiva

Visa definir o que o estrategista precisa saber, partindo do principio que sua
experiéncia da forma aquilo que ele sabe, que, por sua vez, da forma ao que
faz, moldando sua experiéncia subsequente.

(6) Escola de Aprendizado

Defende que os redimensionamentos estratégicos importantes raramente se

originam de um esfor¢co formal de planejamento. Em vez disso, as estratégias

se devem a uma variedade de pequenas acdes e decisdes tomadas por todos
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os tipos de pessoas diferentes (algumas vezes de forma acidental ou por sorte,
sem nenhuma consideragdo quanto as suas consequUéncias estratégicas).
Tomadas em conjunto ao longo do tempo, essas pequenas mudangas
frequentemente produzem grandes mudancgas de dire¢ao;

(7) Escola de Poder

Caracteriza a formacao de estratégia como um processo aberto de influéncia,
enfatizando o custo de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses;

(8) Escola Cultural

Apresenta as seguintes premissas béasicas:

o A formacgdo da estratégia € um processo de interagdo social, baseado nas

crencgas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao;

¢ Um individuo adquire essas crengas através de um processo de aculturagdo

ou socializagao.
(9) Escola Ambiental
Coloca em equilibrio a visdo global da formag&o de estratégia, posicionando o
ambiente como uma das trés forgas centrais no processo, ao lado de liderancga
e organizacéao.

(10) Escola de Configuracéo

Possui um carater abrangente, o que a difere das outras escolas segundo as

premissas de que:
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e Na maior parte das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos de
algum tipo de configuracéo estavel de suas caracteristicas. Para um periodo
distinguivel de tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura
adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com que ela se
engaje em determinados comportamentos que d&o origem a um

determinado conjunto de estratégias;

e Esses periodos de estabilidade s&o ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformacéo, o que representa um salto quéntico para outra

configuracao;

e Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacédo
podem se ordenar ao longo do tempo em conseqiéncias padronizadas, por

exemplo, descrevendo o ciclo de vida das organizagoes.

J& para OLIVEIRA (1991), as estratégias podem ser classificadas das mais
diferentes formas, as quais podem ajudar o administrador a se enquadrar em

uma ou mais situagdes. Esse autor cita sete formas, conforme segue:

(1) Quanto a amplitude, as estratégias podem ser classificadas em:
e Macroestratégias, que correspondem a agdo que a empresa vai tomar
perante o ambiente, tendo em vista a sua missédo e propdésitos, bem como o

resultado do diagndstico estratégico;

e Estratégia funcional, que corresponde a forma de atuacdo de uma area

funcional da empresa, normalmente relacionada ao nivel tatico da empresa;

e Microestratégia ou subestratégia, que corresponde a forma de atuacédo a
nivel operacional, normalmente relacionada a um desafio, ou a uma meta da

empresa.



15

(2) Quanto a concentragdo, as estratégias podem ser classificadas em:

e Estratégia pura, na qual se tem o desenvolvimento especifico de uma acgéo
numa &rea de atividade. Exemplo: oferecer mais servicos aos consumidores,
com o objetivo de neutralizar a alteracdo de preco de minicomputador por

parte de uma concorrente importante;
e Estratégia conjunta, que corresponde a uma combinacdo de estratégias.
Exemplo: uma empresa fabricante de microcomputadores podera, de forma

conjunta, adotar as seguintes estratégias:

e Aumentar as despesas com propaganda, se o aumento dos servigos aos

consumidores néo atingir os resultados esperados;

e Aprimorar a qualidade do microcomputador, com maiores despesas em

pesquisa e desenvolvimento;

e Manter o pregco do microcomputador, mas concedendo descontos por

quantidade comprada.

(3) Quanto a qualidade dos resultados, as estratégias podem ser classificadas

em:

o Estratégias fortes, que apresentam grandes alteragBes ou alteracdes de

impacto para a empresa;

e Estratégias fracas, cujos resultados sdo mais amenos para a empresa.

(4) Quanto a fronteira, as estratégias podem ser classificadas em:

e Estratégias internas a empresa, tal como a reorganizagdo para alterar a

forma como a Alta Administracdo lidara com os funcionérios da empresa.
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Este tipo de estratégia pode sofrer restricdo dos administradores, pois uma
estratégia deve fazer a interligacdo entre aspectos internos e externos da

empresa,;

e Estratégias externas a empresa, que correspondem, por exemplo, a

descoberta de nova oportunidade a agdo de um concorrente, etc;

o Estratégias internas e externas a empresa, que correspondem a situagéo
adequada de estratégias, ou seja, proporcionam a interligacdo entre
aspectos internos e externos da empresa.

(5) Quanto aos recursos aplicados, as estratégias podem ser classificadas em:

e Estratégias de recursos humanos, em que o grande volume de recursos
considerados refere-se ao fator humano;

e Estratégias de recursos ndo humanos, em que existe predomindncia de

aplicacdo de recursos materiais e/ou financeiros;

e Estratégias de recursos humanos e ndo humanos, em que ocorre

determinado equilibrio entre os dois tipos de recursos aplicados.

(6) Quanto ao enfoque, as estratégias podem ser classificadas em:

o Estratégias pessoais, que representam os valores, motivagdes, protecdes
contra o ambiente hostil, métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar

com o pessoal e execucao de tarefas pelo executivo;

o Estratégias empresariais, que representam a acao da empresa perante seu

ambiente.
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(7) Quanto a postura estratégica, representa para OLIVEIRA (1991) a forma
mais completa de classificar as estratégias empresariais, pois s&o
estabelecidas de acordo com a situagcdo da empresa, ou seja, voltada para a
sobrevivéncia, manutencdo e crescimento ou desenvolvimento. Também relata
que o estabelecimento da postura estratégica da empresa € limitado por trés

aspectos:

¢ A missao ou razdo de ser da empresa;

e A relacdo (positiva ou negativa) entre as oportunidades e ameacas

ambientais que a empresa enfrenta no momento especifico da escolha;

e A relagdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que ela
possui para fazer frente as oportunidades e ameacgas do ambiente. Nesta
situacao, deve-se também especificar os recursos de que a empresa dispde

para tirar proveito das oportunidades ambientais.

2.3. HIERARQUIA DAS ESTRATEGIAS

Para WHEELWRIGHT (1984), existe uma estrutura hierarquica generalizada
dentro da literatura sobre estratégias empresariais. Essa estrutura esté
mostrada na Figura 06. Essa estrutura classifica as estratégias empresariais de

acordo com trés possiveis niveis hierarquicos:

o Estratégia Corporativa (Corporative Strategy);

e Estratégia das Unidades de Negdcios ou Estratégia de Negocios (Business

Unit Strategy);
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e Estratégias Funcionais (Functional Strategies), conforme Figura 06.
Estratégia que tem por principal objetivo o de suportar e viabilizar a
Estratégia da Unidade de Negdcios, ou seja, deve especificar como a funcéo
ird suportar uma vantagem competitiva e como ird complementar as outras

Estratégias Funcionais (PIRES, 1995).

Estratégia
Corporativa

Estratégia da
Unidade
Negdcios A

Estratégia da
Unidade
Negécios B

Estratégia da
Unidade
Negdcios C

l

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

X

y

y

l

X

Estratégia de
Marketing /
Vendas

Estratégia de
P&D/
Tecnologia

Estratégia de
Manufatura

Estratégia de
Financas /
Contabilid.

Estratégia de
Recursos
Humanos

Figura 06. Hierarquia das Estratégias
(WHEELWRIGHT, 1984).

2.3.1. ESTRATEGIA CORPORATIVA

A Estratégia Corporativa especifica duas areas de total interesse para a
corporacdo: a definicdo dos negdcios nos quais a Corporacao ira participar (e,
por omissdo, aqueles em que ela ndo ira participar) e a aquisicdo e alocagéo
dos recursos corporativos para cada um desses negocios (WHEELWRIGHT,
1984).

Esta Estratégia diz respeito a duas diferentes questdes: em que negdcios a

corporagdo deveria estar e como a corporagdo deveria administrar o conjunto
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de negdcios. A Estratégia Corporativa é que faz a corporacdo ser mais que a
simples soma de duas Unidades de Negdcios (PORTER, 1987). Para que uma
empresa proporcione sucesso, € de suma importancia que a mesma tenha
desenvolvido, e muito bem definido, um Planejamento Estratégico executavel
e, a0 mesmo tempo, controlavel, para que possa ter dominio e facilidade de
implantar modificacbes quando necessério, para que ndo se tenha uma

estrutura engessada que dificulte mudangas (PORTER, 1990).

O sentido anglo-sax6nico do conceito de Corporate Strategy (Estratégia
Corporativa) € o de integragdo, numa Unica estratégia, das decisdes e
interesses confinantes a mais do que uma linha de negocios. E uma estratégia
de “tipo” divisional, no sentido em que o conceito se vulgarizou a partir do
exemplo das grandes empresas norte-americanas, a maior parte das vezes
departamentalizadas divisionalmente (FERNANDES, 1999).

J& PORTER (1987) implicitamente associa a Estratégia Corporativa com a
questdo da diversificagdo dos negécios. Ele argumenta que a construcdo de
qualquer Estratégia Corporativa de sucesso depende de certas premissas
ligadas com a questéo da diversificacdo, as quais ndo podem ser alteradas e,
quando ignoradas, explicam parcialmente porque muitas delas falham. Duas

dessas premissas bésicas sdo que:

e A competicdo ocorre no nivel da Unidade de Negocios, ou seja, a
Corporacédo ndo compete e sim suas Unidades de Negdcios. Para que uma
Estratégia Corporativa ndo falhe, ela deve se preocupar primariamente com

0 sucesso de cada Unidade de Negécio;

¢ A diversificacdo inevitavelmente adiciona custos e restricdes as Unidades de

Negdcios, os quais podem ser reduzidos, mas ndo totalmente eliminados.

Conforme PORTER (1987), para se formular uma Estratégia Corporativa ou de

grupo, como pode ser chamada, é necessario especificar as condicdes sob as
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quais a diversificacdo ir4 realmente adicionar valor a Corporagdo. Essas
condicbes poderiam ser sumarizadas em t(rés testes essenciais,
implementados, sobretudo com base em parametros financeiros, como o

retorno sobre os investimentos. Esses testes seriam:

e O teste da atratividade, ou seja, as industrias escolhidas para a
diversificagdo devem ser estruturalmente atrativas ou capazes de se

tornarem atrativas;

¢ O teste do custo-de-entrada (cost-of-entry), ou seja, quanto vai custar entrar

Nno novo negoécio;

e O teste da melhor-situacdo (better-off), ou seja, quanto a Corporacdo deve

ganhar de competitividade incorporando a nova Unidade e vice-versa.

Assim como identificar quatro conceitos que tém sido usados pertinentemente

a uma Estratégia Corporativa:

e Administracdo de Portfélio, que € uma abordagem que assume que a
Corporacao tem diferentes Unidades de Neg6cios e que cada uma requer

tratamento diferenciado;

o Estratégia de reestruturacdo (restructuring strategy) que trata dos negocios

" u

“ndo desenvolvidos”, “doentes” ou em processo de faléncia;

e Transferéncia de habilidades (transfering skills) de uma Unidade para outra,

alterando as estratégias e operac¢des da Unidade receptora;

e Divisdo de atividades (sharing activities) entre as Unidades com objetivo de
diminuir os custos através de economia de escala, melhoria de seus

desempenhos, ou aceleragdo de suas curvas de aprendizado.
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Esses conceitos ndo sdo sempre mutuamente exclusivos. Os dois Ultimos
requerem uma conexdo entre as Unidades, contrariamente ao que acontece

com os dois primeiros.

PORTER (1987), também propde um Plano de Acédo para a escolha de uma

Estratégia Corporativa dividida em sete passos e resumido a seguir:

e Passo 1: Fazer a identificagéo do inter-relacionamento entre as Unidades de

negacios ja existentes;

e Passo 2: Selecionar o Negdcio que servira como base para a Estratégia

Corporativa;

e Passo 3: Criar mecanismos de organizagao horizontal para facilitar o inter-
relacionamento ao redor do Negdcio base, criando assim um alicerce para a

futura diversificagao;

e Passo 4: Procurar oportunidades de diversificagdo que permitam dividir

atividades;

e Passo 5: Procurar diversificar através da transferéncia de habilidades, caso
as possibilidades para divisédo de atividades sejam limitadas ou estejam

esgotadas;

e Passo 6: Procurar uma estratégia de reestruturagéo, caso isso se adeque as
habilidades da administragdo ou nenhuma boa oportunidade exista para

forcar um inter-relacionamento dentro da Corporacéo;

e Passo 7: Pagar dividendo tal que os acionistas possam ser 0S

administradores do portfélio.
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2.3.2. ESTRATEGIA DE UNIDADE DE NEGOCIO

Segundo PIRES (1995), uma Unidade de Negécios (Business Unit) costuma
ser representada por uma divisdo, por uma empresa, por uma unidade fabril ou

por uma linha de produtos dentro de uma Corporagéao.

A Estratégia da Unidade de Negoécios ou, simplesmente, Estratégia de
Negdcios, pode ser definida como aquela que diz respeito ao escopo e limites
de cada negécio e suas ligagbes com a Estratégia Corporativa
(WHEELWRIGHT, 1984);

Segundo PORTER (1996) essa estratégia, especifica o escopo dos Negocios
de uma forma que liga a Estratégia de Negocios com a Estratégia Corporativa
como um todo e descreve as bases nas quais a Unidade de Negdcios ird obter
e manter uma vantagem competitiva. Tratando-se deste tdpico, € importante
citar a posicdo desse autor, quando se refere & Estratégia Competitiva como

sendo a posicao relativa de uma empresa dentro de sua industria.

Este posicionamento determina se a rentabilidade de uma empresa esta abaixo
ou acima da média da industria. Uma empresa que pode posicionar-se bem é
capaz de obter altas taxas de retornos, mesmo que estrutura industrial seja
desfavoravel e a rentabilidade média da inddstria seja, portanto, modesta. A
base fundamental do desempenho acima da média em longo prazo € a
vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa possa ter inUmeros
pontos fortes e pontos fracos em comparagao com Sseus concorrentes, existem
dois tipos béasicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir
(PORTER, 1996):

e Baixo custo;

o Diferenciagao.
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As aplicacdes desses dois tipos genéricos de vantagem competitiva acabam

determinando as estratégias genéricas (PORTER, 1996).

A importancia de qualquer ponto forte ou ponto fraco que uma empresa possui
€, em Ultima instancia, uma funcdo de seu impacto sobre o custo relativo ou a

diferenciagéo.

Os dois tipos béasicos de vantagem competitiva, combinada com o escopo de
atividades para as quais uma empresa procura obté-los, levam a trés
estratégias genéricas para alcancar o desempenho acima da média em uma

industria: lideranca de custo, diferenciacao e enfoque.

PORTER (1996) define as estratégias genéricas como:

e Lideranca no Custo, basicamente é aquela empresa destinada a tornar-se o
produtor de baixo custo em sua industria. Essa empresa tem um escopo

amplo e atende a muitos segmentos industriais;

o Diferenciacdo é aquela empresa que procura ser Unica em sua inddstria, ao
longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores.
Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores numa indudstria
consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer

estas necessidades;

e Enfoque est4d baseado em uma empresa em um ambiente competitivo
estreito dentro de uma industria. O enfocador seleciona um segmento ou um
grupo de segmentos na inddstria e adapta sua estratégia para atendé-los,
excluindo outros. Otimizando sua estratégia para os segmentos-alvos, o
enfocador procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-

alvos.
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Cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho fundamentalmente
diverso para a vantagem competitiva, combinando uma escolha sobre o tipo de
vantagem competitiva buscada com o escopo do alvo estratégico onde ela

deva ser alcangada.

As estratégias de lideranga no custo e de diferenciacdo buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, enquanto a
estratégia do enfoque visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou

uma diferenciacdo (enfoque na diferenciacdo) num segmento estreito.

PORTER (1990), faz uma analise sobre principais tipos de riscos que podem

comprometer uma Unidade de Negdcios.

Os riscos da lideranga no custo total s&o:

Imitacéo pelos competidores;

¢ Mudangas tecnoldgicas;

e As bases para lideranga no custo se corroem;

e Competidores que trabalham com a estratégia de focalizacdo obtém custos

iguais;

e Incapacidade de enxergar mudancas necessérias no produto, ou no

marketing, devido a grande atencéo destinada ao custo.

Os riscos envolvidos na diferencia¢do sao:

e Imitacdo pelos competidores;
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e Bases para a diferenciagdo tornarem-se menos importantes, ou diminuirem

para os compradores;

o Diferencial de custo com relacdo aos concorrentes com estratégia de

lideranca no custo torna-se muito grande.

Os riscos envolvidos na focaliza¢ao séo:

¢ Imitacdo pelos competidores;

¢ Os objetivos da segmentacdo tornam-se ndo mais atrativos, através da

decadéncia das estruturas e/ou desaparecimento da demanda;

o Diferencial de custo com relacdo aos concorrentes com estratégia de
focalizagdo ampla torna-se muito grande, eliminando as vantagens de se

trabalhar com uma focalizagéo restrita, conforme Figura 07.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo mais baixo Diferenciacao
Alvo Amplo
(No ambito |1. Lideranga de Custo 2. Diferenciagéo
de toda a
ESCOPO Industria).
COMPETITIVO Alvo Estreito
(Apenas um | 3A. Enfoque no Custo 3B. Enfoque na
segmento Diferenciacao
particular)

Figura 07. Trés Estratégias Genéricas
(PORTER, 1990).
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2.3.2.1. SUBSTITUICAO

Segundo PORTER (1985) todas as industrias enfrentam a ameaca da
substituicdo. A substituicdo é o processo pelo qual um produto ou um servico
suplanta outro ao desempenhar uma fungéo ou fungdes particulares para um
comprador. A andlise da substituicAo também se aplica a produtos e
processos, porgue 0S mesmos principios governam a escolha de um
comprador de fazer alguma coisa de uma nova maneira, em qualquer parte da

sua cadeia de valores.

2.3.2.2. IDENTIFICAGAO DE SUBSTITUTOS

Para PORTER (1985) a primeira etapa na analise da substituicdo é identificar
0s substitutos enfrentados por uma industria. Esta tarefa, aparentemente direta,
em geral ndo é facil na pratica. A identificacdo de substitutos exige a busca de
produtos ou servigos que desempenhem a mesma ou as mesmas func¢des do
produto de uma inddstria e ndo de produtos que tém a mesma forma. H4 uma
diferenca enorme entre um caminh&o e um trem, mas ambos desempenham a
mesma funcdo genérica para o comprador — transporte de carga de ponto a

ponto.

2.3.2.3. CUSTOS DA MUDANGCA

Para PORTER (1985) a substituicdo sempre envolve para o comprador alguns
custos decorrentes da mudanca para o substituto e que s&o pesados contra o
valor/preco relativo. Quanto mais alto o custo de mudanca em termos relativos,

mais dificil sera a substituicdo. Os custos de mudanca na substituicdo sé&o
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anélogos aqueles da troca de fornecedor em uma indastria. Em geral, estes
custos sdo mais altos na substituicdo do que na troca de fornecedores, porque
a substituicdo pode exigir uma mudancga para um novo fornecedor, além de

uma mudanca para nova forma de executar uma fungéo.

Os custos de mudanca surgem potencialmente em decorréncia de todos o0s
impactos que um substituto tem sobre a cadeia de valores do comprador. Tanto
a atividade de valor onde o substituto € empregado, como também outras
atividades de valor por ele afetado indiretamente podem exigir custos de
mudanca completa, de uma s6 vez. Os custos de mudan¢ga mais comuns na
substituicdo sdo os seguintes (PORTER, 1985):

Custo de Identificar e Qualificar Fontes;

Custo de Reprojetar ou Reformular;

Custo de Reciclagem ou de Reaprendizagem;

Custo de Mudar o papel do usuério;

Risco de Fracasso.

2.3.3. ESTRATEGIA FUNCIONAL

Segundo PIRES (1995) o principal objetivo de uma Estratégia Funcional é
suportar e viabilizar a Estratégia da Unidade de Negdcios, ou seja, ela deve
especificar como a Funcao ird suportar uma vantagem competitiva e como ira
complementar as outras Estratégias Funcionais. Embora em alguns negdcios
outras funcbes possam ser destacadas, as fungdes da Unidade de Negdcios

mais facilmente encontradas e citadas pela literatura sdo:
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e Marketing e Vendas;

e Pesquisa & Desenvolvimento e Tecnologia;

e Manufatura;

¢ Contabilidade e Financgas;

e Recursos Humanos.

J4& FERNANDES (1999) cita que a Estratégia Funcional dirige-se para a

orientacdo da empresa sob o ponto de vista estrutural e visa:

e Condicionar a filosofia organizativa da empresa,;

e Condicionar a alocagéo de recursos entre os diferentes departamentos da

empresa.

2.3.3.1. CONSIDERACOES SOBRE AS ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Segundo OLIVEIRA (1991), as Estratégias de Marketing (Propaganda e
Vendas) destacam pontos a serem considerados como, por exemplo, as
estratégias de produtos, que podem estar nas areas relacionadas a alguns
aspectos como a natureza da linha de produtos, o desenvolvimento de um
novo produto, a qualidade e o desempenho, assim como a eliminagdo de
antigos produtos e a distribuicdo de produtos. Devem também contemplar
questdes referentes ao mercado, considerando aspectos como 0s canais de

distribuicdo, os servigos aos clientes, a pesquisa de mercado, a determinacéo
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de preco, a venda, a propaganda, a embalagem, a marca e a selecédo de

mercados alvos.

Autores como WHEELWRIGHT (1984), incluem o que chamam de Estratégia
de Pesquisa e Desenvolvimento/Tecnologia, como sendo uma importante
Estratégia Funcional (ver Figura 06), o que ndo é uma consideracdo
generalizada na literatura da é&rea, conforme serd mais bem abordado

posteriormente neste trabalho.

J&4 a Estratégia de Manufatura trata da logistica industrial, dos custos
industriais, da engenharia do produto, da engenharia do processo, do arranjo
fisico, da manutencgé&o, do controle de qualidade, dos estoques intermediarios e

finais e da expedig&o do produto.

Por outro lado, a Estratégia de Finangas/Contabilidade, destaca a gestdo
financeira no nivel funcional tratando de questbes como 0S novos
investimentos, desinvestimentos, a obtencéo de fundos, a extensdo do crédito

ao consumidor e o financiamento.

Por fim, a Estratégia de Recursos Humanos é de grande importancia pela sua
abrangéncia na empresa. Trata do quadro de pessoal e capacitagdo interna,
das transferéncias e promoc¢des, do desenvolvimento e treinamento, assim

como da remuneracao e beneficios (OLIVEIRA, 1991).

Neste nivel funcional, a estratégia procuraria entdo promover e fomentar o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico dentro da empresa. Em alguns casos,
daria suporte ao desenvolvimento de recursos humanos, assim como auxiliaria

na realizagéo de pesquisas.

Segundo a ASME (2001), no nivel funcional a Estratégia de Pesquisa e

Desenvolvimento buscaria:
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e Empreender e proporcionar como prioridade o acesso a pesquisa e

desenvolvimento de novas tecnologias de produto e processo;

¢ Identificar no presente as necessidades do futuro.

Conforme MONTGOMERY & PORTER (1998), deve-se salientar a relagéo
entre estratégia competitiva e estratégia funcional, na qual a primeira
concentra-se na empresa, em seu ambiente externo de competicdo; ja a
segunda parte € mais introspectiva, pois o seu foco estd no que se chamou
“coeréncia interna”’, ou seja, 0 grau em que os planos e politicas de uma
empresa se fortalecem reciprocamente e podem ser simultaneamente
realizados. N&o é incomum ver-se imponentes planejamentos estratégicos que
carecem de uma descricdo de como esses objetivos deveréo ser atingidos. Pior
que isso, frequentemente &areas funcionais ndo se integram umas com as
outras, onde cada uma é orientada por seu proprio senso de prioridade e em

nada influenciadas pelas metas estratégicas da empresa.

Na sequéncia trata-se da Estratégia de Manufatura, como sendo uma

importante Estratégia Funcional no contexto deste trabalho.

2.3.3.2. ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Segundo SKINNER (1969), uma Estratégia de Manufatura € um conjunto de
planos e politicas através dos quais a companhia objetiva obter vantagens
sobre seus competidores e inclui planos para a produgéo e venda de produtos

para um particular conjunto de consumidores.

Para WHEELWRIGHT (1984), a Estratégia de Manufatura consiste num padrao

de decisdo nas principais areas de opera¢des da Manufatura.
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J& para FINE & HAX (1985), uma Estratégia de Manufatura é uma parte critica
de uma Estratégia Corporativa e de Negoécios da empresa, compreendendo um
conjunto de objetivos bem coordenados e programas de agdo com o intuito de
obter uma vantagem de longo prazo sobre os competidores. Deve ser

consistente com todas as outras estratégias da empresa.

Conforme PIRES (1995), a formulacdo do conteudo de uma Estratégia de
Manufatura é, principalmente, o resultado de um estudo detalhado e interativo
entre dois elementos cruciais no processo de elaboragéo da mesma.

Esses elementos séo:

¢ As prioridades competitivas ou missdes de Manufatura;

e As decisfes sobre as chamadas questdes estruturais e infra-estruturais da

Manufatura.

O contetdo e a inter-relagdo existente entre esses dois elementos estdo

ilustrados na Figura 08.
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PRIORIDADE DA MANUFATURA
Custo
Qualidade
Desempenho de entrega
Flexibilidade

A 4
QUESTOES REFERENTES A MANUFATURA

QUESTOES QUESTOES INFRA-
ESTRUTURAIS ESTRUTURAIS
e Instalagdes industriais e Organizacdo
e Capacidade e Recursos Humanos
e Tecnologia e Geréncia da Qualidade
e Integracgédo Vertical e Relacdo com
Fornecedores
e PCP

Figura 08. Conteudo de uma estratégia de manufatura
(PIRES, 1995).

Uma Estratégia de Manufatura faz parte das chamadas Estratégias Funcionais
de uma Unidade de Negdcios. Dessa maneira, assim como deve existir uma
perfeita consonancia entre a Estratégia da Corporacdo e a Estratégia das
Unidades de Negocios, deve acontecer o mesmo com relagdo as suas
Estratégias Funcionais. PIRES (1995), apresenta uma metodologia de
formulac&o de uma Estratégia de Manufatura fortemente baseada na Estratégia

de Marketing. As cinco etapas previstas sao:

Etapa 1: Definir os objetivos corporativos;

Etapa 2: Determinar as estratégias de marketing para atingir esses objetivos;

Etapa 3: Avaliar como diferentes produtos irdo se “qualificar” e “ganhar

pedidos” contra seus competidores;

Etapa 4: Estabelecer o processo mais apropriado para produzir esses produtos;
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Etapa 5: Providenciar a necessaria infra-estrutura da manufatura para suportar

a producéo desses produtos.

A seguir serq abordada a questdo da Estratégia Tecnoldgica, a qual, diz
respeito a adogdo de novas tecnologias com o objetivo da criacdo ou

sobrevivéncia de uma empresa.
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3. ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Este capitulo apresenta uma breve revisdo bibliografica a respeito das

Estratégias Tecnoldgicas.

3.1. FORMULACAO DE UMA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Para PORTER (1996), sdo vérias as etapas analiticas na formulacdo da
estratégia tecnoldgica de modo a transformar a tecnologia em uma arma

competitiva, e ndo em uma curiosidade cientifica, conforme segue:

(1) Identificar todas as tecnologias e as subtecnologias distintas na cadeia de
valores. Cada atividade de valor envolve uma ou mais tecnologias. O ponto de
partida na formulacdo da estratégia tecnoldgica € identificar todas as
tecnologias e subtecnologias, ndo importa quéo comuns, empregadas pela
empresa ou por seus concorrentes. Além disso, uma empresa deve obter um
entendimento similar, ou mesmo t&o profundo, das tecnologias nas cadeias de
valores de seus compradores e fornecedores, que sao quase sempre
interdependentes da sua prépria. Em geral, as empresas enfocam a tecnologia
do produto ou a tecnologia na operacdo de fabricagdo basica. Elas ignoram
tecnologias em outras atividades de valor, e prestam pouca atengcdo a

tecnologia para desenvolver tecnologia;

(2) Identificar tecnologias potencialmente relevantes em outras industrias ou
em desenvolvimento cientifico. De regra, as tecnologias vém de fora de uma
indastria e podem ser uma fonte de mudanca descontinua e de ruptura
competitiva em uma industria. Cada atividade de valor deve ser examinada
para ver se existem tecnologias externas que poderiam ser aplicaveis.

Sistemas de informacg&o, novos materiais e produtos eletrOnicos devem ser
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sempre inteiramente pesquisados. Todos os trés vém tendo um impacto
revolucionéario na criagdo de novas tecnologias ou permitindo novas

combinacgdes tecnolbgicas de tecnologias antigas;

(3) Determinar a trajetdria provavel da transformacdo de tecnologias
essenciais. Uma empresa deve avaliar a direcdo provavel da transformacgéo
tecnoldgica em cada atividade de valor e nas cadeias de valor do fornecedor e
do comprador, incluindo tecnologias cujas fontes ndo estdo relacionadas a
indastria. N&o se deve supor que uma tecnologia estd madura. Subtecnologias
dela podem estar se modificando ou a maturidade pode ser apenas um sinal de

pouco esfor¢o de inovacao tecnolégica;

(4) Determinar que tecnologias e transformagdes tecnolégicas em potencial sdo
mais significativas para a vantagem competitiva e a estrutura industrial. Nem
todas as tecnologias na cadeia de valores terdo importancia para a
concorréncia. As transformacdes tecnolodgicas significativas sdo aquelas que

cumprem os quatro itens a seguir (PORTER, 1996):

Criar elas mesmas uma vantagem competitiva sustentavel;

e Mudar os condutores dos custos ou da singularidade em favor de uma

empresa;

¢ Resultar em vantagens para o primeiro a mover-se;

e Melhorar a estrutura industrial geral.

(5) Avaliar as capacidades relativas de uma empresa em tecnologias
importantes e o custo da realizacdo de aperfeicoamentos. Uma empresa deve
conhecer seus pontos fortes relativos em tecnologias basicas, bem como fazer
uma avaliagdo realista de sua habilidade para acompanhar a transformacéo

tecnoldgica. Consideragfes de orgulho ndo devem confundir esta avaliagdo ou
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a empresa ird desperdicar recursos em uma area com pouca esperanca de dar

uma contribui¢cdo para sua vantagem competitiva,

(6) Selecionar uma estratégia de tecnologia, envolvendo todas as tecnologias
importantes, que reforce a estratégia competitiva geral da empresa. A
estratégia de tecnologia deve reforcar a vantagem competitiva que uma
empresa estd procurando alcancar e sustentar. As tecnologias mais
importantes para a vantagem competitiva sdo aquelas em que uma empresa
pode sustentar sua lideranca, em que os condutores do custo ou da
diferenciacdo sao revertidos em seu favor, ou em que a tecnologia ir4 traduzir-
se em vantagens para o primeiro a mover-se. As empresas podem fazer muito
para reforcar vantagens ganhas por meio de investimentos em tecnologias em

outras areas.

Incluidos na estratégia tecnolégica de uma empresa devem estar 0s seguintes
pontos (PORTER, 1996):

e Uma classificagdo de projetos de P&D que reflita sua importancia para a
vantagem competitiva. Nenhum projeto deve ser aprovado sem uma base

l6gica descrevendo seu efeito sobre o custo e/ou diferenciagéo;

e Escolhas sobre lideranca tecnolégica ou seguimento em tecnologias

importantes;

¢ Politicas quanto ao licenciamento que melhorem a posicdo competitiva geral,

ao invés de refletirem pressfes no sentido de lucros em curto prazo;

¢ Meios para obter externamente a tecnologia necesséria, se necessario, por

meio de licengas ou de outros veiculos.

(7) Reforcar as estratégias de tecnologias de unidades empresariais no nivel

da corporacdo. Embora a tecnologia esteja, em Ultima instancia, ligada as
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unidades empresariais individuais, uma empresa diversificada pode
desempenhar dois papéis béasicos para fortalecer sua posi¢do tecnoldgica
como um todo. O primeiro é dar assisténcia no acompanhamento de
tecnologias para verificar possiveis impactos sobre as unidades empresariais.
Um grupo empresarial pode investir de modo conveniente na identificagdo e na
andlise de todos os fluxos de tecnologia que poderiam ter um grande impacto
e, depois, passar essa informagéo para as unidades. Uma fungcdo empresarial
no acompanhamento de tecnologias como sistemas de informac¢é&o, automacéo
de escritério, automacédo da fabrica, materiais e biotecnologia, é quase sempre,
muito conveniente. O segundo papel basico, no nivel da corporagdo, na
estratégia tecnoldgica esta em encontrar, explorar e criar inter-relagfes
tecnoldgicas entre unidades empresariais. Uma unidade pode obter vantagem

competitiva se puder explorar inter-relagdes tecnoldgicas com outras;

(8) As agles especificas que se seguem ao nivel de corporagéo, do grupo ou

do setor podem fortalecer a posicéo tecnolégica geral de uma empresa:

o Identificar tecnologias essenciais para a corporacdo que afetem muitas

unidades;

e Assegurar-se de que esforcos de pesquisa ativos e coordenados estédo
sendo empreendidos, e de que a tecnologia estid sendo transferida de uma

unidade para outra;

e Custear pesquisa empresarial em tecnologias importantes para criar uma
massa critica de conhecimento e pessoas. Utilizar-se de aquisi¢cdes ou de
sociedades em cota de participagdo para introduzir novas qualificagdes
tecnoldgicas na corporagdo ou para fortificar qualificacdes existentes
(PORTER, 1996).

Para PORTER (1996), a estratégia tecnoldgica é a metodologia usada por uma

empresa para o desenvolvimento e o uso de tecnologia. Embora ela abranja o
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papel de organizagfes formais de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), também
deve ser mais ampla devido ao impacto penetrante da tecnologia sobre a
cadeia de valores. Como a transformacdo tecnoldgica tem poder para
influenciar a estrutura industrial e a vantagem competitiva, a estratégia de
tecnologia de uma empresa passa a ser um ingrediente essencial em sua

estratégia competitiva geral.

Conforme PORTER (1996), a estratégia de tecnologia deve abordar trés

questdes gerais:

(1) Quanto as tecnologias a serem desenvolvidas, entende-se que no
amago de uma estratégia de tecnologia esta o tipo de vantagem competitiva
que uma empresa estd tentando alcancgar. As tecnologias que devem ser
desenvolvidas sdo aquelas que prestam a maior contribuicdo para a estratégia
genérica de uma empresa, comparadas a probabilidade de sucesso do seu
desenvolvimento. A estratégia de tecnologia constitui um veiculo
potencialmente poderoso com que uma empresa pode seguir para uma das
trés estratégias genéricas. Dependendo da estratégia genérica que esta sendo
seguida, o carater da estratégia de tecnologia variara bastante, como mostrado
na Tabela 01.

Sendo assim, a Crown-Cork & Seal fornece um bom exemplo da ligagéo entre
estratégia de tecnologia e vantagem competitiva. A Crown concentra-se em
industrias de clientes selecionados e fornece latas com um servico muito
responsivo, suscetivel. Ela faz pouca ou praticamente nenhuma pesquisa
bésica e ndo é pioneira com relagdo a novos produtos. Ao contrario, seu
departamento de P&D esté organizado para solucionar problemas especificos
dos clientes em uma base oportuna, e para imitar com rapidez, inovacdes de
sucesso nos produtos. O método de P&D da Crown, portanto, da um apoio
intimo a sua estratégia de enfoque. Suas politicas tecnologicas sdo bem
diferentes das da American Can ou do Continental Group, que fornecem

amplas linhas de embalagens além das latas. Estas duas companhias fazem
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enormes investimentos em pesquisa no campo dos materiais basicos e de
novos produtos (PORTER, 1996).

Segundo PORTER (1996), a Tabela 01 ilustra importantes parametros que

levam uma empresa a tomar suas decisdes estratégicas acerca da tecnologia.

Tabela 01 — Tecnologia de Processo e do Produto e as Estratégias Genéricas

(PORTER, 1996).

LIDERANCA NO
CUSTO

DIFERENCIACAO

ENFOQUE NO
CUSTO

ENFOQUE NA
DIFERENCIACAO

TRANSFORMAGCAO

TECNOLOGICA NO Desenvolvimento | Desenvolvimento | Desenvolvimento Projeto do
PRODUTO do produto para | do produto para | do produto para produto para
reduzir custo do aumentar sua atender apenas atender as
produto, qualidade, as necessidades | necessidades de
reduzindo o caracteristicas, do segmento- um segmento
conteudo de entregabilidade, alvo quanto ao | particular de uma
material, ou custos de desempenho. melhor forma do
facilitando a mudanca. gue concorrentes
fabricacao, com alvos
simplificando amplos.
exigéncias
logisticas etc.
$Eémgigg'\l"&%8 Aperfeicoamento | Desenvolvimento | Desenvolvimento | Desenvolvimento
PROCESSO no processo da | do processo para | do processo para | do processo para

curva de
aprendizagem
para reduzir
consumo de
material ou
reduzir o insumo
de méao-de-obra.

Desenvolvimento
de Processo para
aumentar
economias de
escala.

suportar
tolerancias altas,
maior controle de
qualidade,
programacao
mais confiavel,
tempo de
resposta ao
pedido, mais
rapido e outras
dimensdes que
elevam o valor
para o
comprador.

ajustar a cadeia
de valores as
necessidades de
um segmento de
modo a reduzir o
custo de servir
este segmento.

ajustar a cadeia
de valores as
necessidades do
segmento, de
modo a levar o
valor para o
comprador.
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(2) Quanto a busca da lideranga tecnoldgica nestas tecnologias, tém-se
indicadores (targets) como base para se alcancar a lideranga tecnoldgica deve
ter como meta, objetivos bem definidos de como satisfazer os critérios
competitivos, os quais serdo os diferenciais em que o fabricante poderéa
sobressair-se no mercado. Assim, mostram-se 0s critérios competitivos
propostos por SLACK (1993):

e Qualidade, que diz respeito a capacidade da empresa identificar as
necessidades e expectativas dos clientes, transforma-las em especificagdes

do produto e atender estas especificagoes;

e Velocidade, que considera a rapidez com que a empresa entrega o produto

a partir da solicitagdo por parte do cliente;

e Pontualidade, que contempla o cumprimento das datas de entrega

acordadas com o cliente;

¢ Flexibilidade, que aborda a habilidade do sistema de manufatura em se
adaptar com eficdcia as mudangas n&o-planejadas nos seus ambientes

interno e externo;

e Custo, que considera o volume de recursos financeiros envolvidos na

manufatura.

PEDROSO (1999) apresenta de forma detalhada os critérios competitivos

anteriormente citados, conforme ilustra a Tabela 02.
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Tabela 02. O conjunto de critérios competitivos desdobrados
(PEDROSO, 1999).

CRITERIO DESDOBRAMENTO DEFINICAO
COMPETITIVO

Desempenho funcional Séo as principais caracteristicas funcionais de um produto

Caracteristicas adicionais S&o as caracteristicas que complementam as fungées
basicas de um produto

Confiabilidade E a probabilidade de um produto falhar em um
determinado periodo

Conformidade E o grau em que o projeto de um produto e suas
respectivas caracteristicas funcionais e adicionais

QUALIDADE atendem padrdes preestabelecidos

Durabilidade E o tempo de vida de um produto até a sua substituicio

Manutenabilidade E a velocidade, cortesia, competéncia e facilidade de
manutengdo de um produto uma vez que este tenha
falhado.

Estética E a forma como um produto é julgado pelos sentidos
humanos (viséo, paladar, audi¢do, tato e olfato).

Qualidade percebida E aimagem concebida pelo consumidor em relagdo aos
atributos de um produto quando néo se tem informagdes
completas a respeito deste

Desenvolvimento E o tempo de desenvolvimento do produto e do processo

Aquisicdo E o tempo de aquisi¢do e recebimento de matérias-primas

VELOCIDADE Producéo E o tempo de fabricagéio e montagem dos produtos
Entrega E o tempo de processamento dos pedidos dos clientes e

de distribuicdo dos produtos

PONTUALIDADE

Realismo ao prometer prazos

E a diferenca entre a data de entrega prometida e
programada

Pontualidade ao atender os
prazos

E a diferenca entre a data de entrega programada e a real

FLEXIBILIDADE

Novos produtos (faixa)

Sé&o as quantidades possiveis de introdu¢do de novos
produtos ou de alteracédo dos produtos existentes

Novos produtos (resposta)

E o tempo necessério para a introdug&o de novos
produtos ou alteracdo dos existentes

“Mix” de produtos (faixa)

Séo os limites possiveis para variacdo do “mix” de
produtos

“Mix" de produtos (resposta)

E o tempo necessario para ajustar o “mix” de produtos

Volume (faixa)

Séo os limites possiveis para alteragdo nos niveis
agregados de producéo

Volume (resposta)

E o tempo necessario para alterar os niveis agregados de
producéo

Entrega (faixa)

E a variagdo possivel quanto a alteracdo das datas de
entrega prometidas

Entrega (resposta)

E o tempo necessario para alterar as datas de entrega
prometidas

Robustez (faixa)

Sé&o as alternativas possiveis para responder os
problemas decorrentes de mudangas nédo-planejadas na
disponibilidade dos recursos e no suprimento de insumos

Robustez (resposta)

E o tempo necessario para responder aos problemas
decorrentes de mudancas nédo-planejadas na
disponibilidade dos recursos e no suprimento de insumos

CUSTO

Custo do produto

Sé&o os custos associados as atividades de suporte a
instalagéo industrial, de suporte ao produto, ao nivel do
lote de producéo e ao nivel da unidade produzida.

Utilizag&o da capacidade

E a medida de ocupagéo da capacidade, indicando os
custos associados & manutengéo de capacidade superior
a demanda.

Produtividade do investimento
fixo

E a medida do nivel de investimento alocado & tecnologia
de processo da empresa visando obter um determinado
nivel de capacidade

Capital alocado aos estoques

E a medida do valor monetario associado & decis&o de
manter estoques (matérias-primas, em processo e
produtos acabados).
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(3) Quanto ao papel do licenciamento de tecnologia, tem-se que analisando o

papel da tecnologia como diferencial em meio a uma concorréncia

mercadoldgica, pode-se ver que a mesma pode ser medida por diferentes

parametros, como mostrado na Figura 09.

Baixo tempo
de entrega

VELOCIDADE

v

Processos
rapidos

Projeto do
produto
e controle do
processo/
produto

QUALIDADE

Produtos que
atendem as
necessidades
e
expectativas

Baixos precos e/ou
Altas margens

CUSTO Entregas
pontuais

Alta .. PONTUALIDADE

produtividade
total
Operagoes
confiaveis
COMPETENCIAS
Habilidade de
adaptar / mudar
FLEXIBILIDADE
DESEMPENHO
INTERNO Novos produtos
Freqiientes, larga
......... faixa de produtos,
........................................................................ ajUSteS de volume e
entrega.
DESEMPENHO
EXTERNO

Figura 09. Os critérios competitivos

(PEDROSO, 1999).
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3.2. TECNOLOGIA

A rapida evolugdo e a popularizagdo da tecnologia de informacéo
(computadores, telefones e televisédo) tem sido fundamental para agilizar o
comércio e as transacdes financeiras entre os paises. Em 1960, um cabo de
telefone intercontinental conseguia transmitir 138 conversas ao mesmo tempo.
Atualmente, com a inven¢éo dos cabos de fibra 6ptica, esse numero sobe para
1,5 milhdo. Uma ligacdo telefonica internacional de 3 minutos, que custava
cerca de US$ 200 em 1930, hoje em dia é feita por US$ 2 (ARTHUR, 2001).

Segundo FABBRINI (1991) e tomando-se como referéncia o produto a ser
tratado posteriormente neste trabalho tem-se que do inicio do século até agora,
a evolucgéo tecnoldgica da industria automobilistica foi pequena, se comparada
com outras, como a evolucdo da aviacdo, da informatica e mesmo da area
meédica. Ele observa que a introducdo da injecé@o eletrbnica, dos freios ABS e

do cambio automético, entre outros, significa uma evolugdo importante.

J& o progresso da tecnologia usada na industria de autopecas nos ultimos
anos, segundo FABBRINI (1991), esti baseada na inser¢cdo de softwares
especificos para cada atividade, de forma a contar em uma linha de producéo,
com o auxilio de rob6s ou maquinas complexas que substituem, sozinhas, a
mé&o de obra de dezenas de operadores, assim como, fabricando produtos de

alta qualidade e preciséo.

Através da Figura 10, proposta por PEDROSO (1999), pode-se ter exemplos

de como as diferentes tecnologias se correlacionam.
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COMPONENTES DA TECNOLOGIA CLASSIFICACAO DA
TECNOLOGIA
e Pesquisa e Tecnologia de processo
e Desenvolvimento e Tecnologia de materiais
e Mudanca e Tecnologia de produtos e
servicos
e Tecnologia de informacéo
e Tecnologia de gestao

NIVEL DE ANALISE DA
TECNOLOGIA

A

» ® No ambito das empresas
(universo micro)

Figura 10. A conceituagéo de tecnologia
(PEDROSO, 1999).

3.2.1. TECNOLOGIA DE PRODUTO

E de suma importancia que, para a criagdo ou recriacdo de um produto, siga-se
uma determinada metodologia de confec¢cdo de projeto, conforme descrito a

sequir.

Conforme ROMEIRO (2001), dentro de um mercado altamente competitivo
como 0 que se apresenta hoje a nivel mundial, o pronto desenvolvimento e
langamento de produtos que venham a atender as necessidades e 0s anseios
dos consumidores tém se mostrado imprescindivel ao crescimento e a propria
sobrevivéncia das empresas, que lutam por formas de responder o mais rapido
possivel as tendéncias verificadas entre os compradores, usuarios de seus
produtos. Nesta perspectiva, 0s responsaveis pelos setores de projeto
assumem um papel fundamental para o sucesso (ou fracasso) de suas

empresas, dependentes de novos lancamentos que atendam as exigéncias e
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necessidades do mercado, mesmo que estas ndo estejam claras ou (como

acontece algumas vezes) nem existam ainda.

S&o grandes os riscos de fracasso no langcamento de novos produtos e existem
inUmeros exemplos desse tipo, mas, ainda assim, as empresas sao levadas a
gastar milhdes de dolares em pesquisa e desenvolvimento, pois diante destes
riscos existe um ainda maior, o da perda dos mercados e dos lucros. Com esse
enfoque, vale destacar as origens do método na concepgdo de projetos. A
espécie humana sempre buscou na natureza a satisfacdo de suas
necessidades, assim como todos os demais seres vivos. Ocorre, porém, uma
diferenciagdo a partir do momento em que o homem passa a impor
modificacdes ao que lhe é oferecido, criando artefatos que lhe sdo mais
adaptados e convenientes ao uso. Isto levou ao desenvolvimento de uma série
de campos de conhecimento especificos, com o aparecimento de pessoas
especializadas no desenvolvimento e construgdo de toda a variedade de
objetos, sendo estes também responsaveis pela formagdo de novos
profissionais, através de uma estrutura hierarquizada de aprendizagem, na qual
o0 iniciante era selecionado, treinado e formado pelo artesdo oficial, segundo

regras peculiares e tradicionais (ROMEIRO, 2001).

Este processo, em que o artesdo, era a0 mesmo tempo, responsavel pela
concepgao do produto e pela sua fabricacido era caracterizado pela auséncia
de qualquer tipo de projeto descrito em suportes fisicos, ou seja, todo o
processo de constru¢do do objeto, bem como suas caracteristicas formais e de
uso eram definidas mentalmente pelo artesdo, sendo de seu inteiro
conhecimento. Os suportes de auxilio ao oficio constituiam-se quase que
exclusivamente de gabaritos e apetrechos desse tipo, além das ferramentas
tradicionais, préprias de cada atividade. Era também o artesdo responsavel
pelas modificagbes dos produtos no decorrer do tempo, a partir de mudangas
ocorridas no ambito social e econdmico de seu grupo populacional, que poderia

ser considerado como uma espécie de mercado consumidor. Todo processo
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passa por fases de criagdo, amadurecimento e declinio, dessa forma analisa-se

entdo a evolugéo desta metodologia a partir de sua criagdo (ROMEIRO, 2001).

3.2.2. TECNOLOGIA DE PROCESSO

Inserido dentre as muitas atividades da Estratégia de Manufatura, tem-se o
processo, 0 qual concentra-se a discussdo basicamente nos processos de
fabricagdo do produto, o qual para o sucesso do projeto, exige o envolvimento
de diversos departamentos dentro e fora da empresa (no caso de consultoria)
que sdo a engenharia de produto, engenharia de processo, controle de
qualidade, logistica e outros mais, pois de alguma forma esses setores
participam em um determinado momento da vida desse produto. Por volta de
1800, teve inicio a revolugcdo industrial. Ela é considerada recente, se
comparada as épocas primitivas em que uma determinada forma de trabalho
podia durar muitos anos, sem aperfeicoamento. Alguns dos fatos que mais
contribuiram para o desenvolvimento industrial, segundo FERREIRA (2000)

foram:

o A rgpida expansdo do comércio;

¢ A necessidade de producdo mais rapida e em grande quantidade.

Aos poucos, o sistema artesanal foi sendo substituido por uma organizacdo do
trabalho para o aumento da produgéo. O trabalho passou a ser dividido. O
homem deixou de ter a visdo de conjunto do processo de producéo porque
passou a ser encarregado de realizacdo de apenas partes do trabalho,
tornando-se especialista em determinadas tarefas e operagdes. Rapidamente,
as maquinas tomaram conta do setor produtivo. Por causa disso, tornou-se
comum o aparecimento de locais em que se concentravam maquinas e grupos

de operérios, organizados para a fabricagdo de grandes quantidades de pecgas,
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numa producdo muito mais rapida e econémica. Os principais processos de

fabricacdo na industria mecénica sdo (FERREIRA, 2000):

¢ Moldagem: esses processos consistem na produgdo de um corpo solido a
partir de um metal amorfo, ou seja, no estado liquido, de p6é granulado ou de
pasta. Como exemplos desses processos tém-se a Fundi¢do, o Sopro e a

Sinterizac@o de pé metélico;

e Conformacgéo: é um processo de fabricagdo que, aos poucos, modifica um
corpo sélido por meio de deformacéo plastica. Exemplos s&o a Laminacéo, a

Extruséo, o Repuxamento e a Trefilagao;

e Corte: consiste em retirar metal de uma superficie por meio de uma
ferramenta. Exemplos sdo o Torneamento, a Fresagem, a Mandrilagem, o

Aplainamento e a Retificagao;

e Juncado: que consiste na unido de uma ou mais pegas, exemplificado pelo

Parafusamento, a Rebitagem e a Soldagem.

Atualmente sdo muitos os processos de fabricacdo disponiveis no mercado,
porém, resumidamente na Tabela 03, tem-se 0s processos basicos e mais

utilizados nas industrias brasileiras.



Tabela 03. Processos de Fabricagao
(FERREIRA, 2000).
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CONFORMACAO

MOLDAGEM

CORTE JUNCAO
Laminacgéo Fundicdo Serramento Parafusamento
Forjamento Injecédo Limagem Rebitagem

Extrusdo Sopro Rasqueteacéo Soldagem
Dobramento Sinterizacao de p6 metalico Torneamento Colagem
Trefilacdo Fresagem
Repuxamento Furacdo
Calandragem Aplainamento

Mandrilagem

Retificacdo

Como consequéncia das novas exigéncias cada vez mais apertadas do

mercado, dos clientes, desenvolvem-se num ritmo alucinante, novas maquinas

e instrumentos de medigcdo, de forma a obter-se processos mais precisos,

rapidos e de forma que evitem perdas de material e componentes com refugos,

etc.
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3.2.3. EVOLUCAO TECNOLOGICA

Para PORTER (1996), a transformagé&o tecnoldgica tem um papel tdo poderoso
na concorréncia que é extremamente importante prever a trajetoria da evolugéo
tecnolégica para que uma empresa possa antecipar transformagdes
tecnoldgicas e, assim, melhorar sua posicdo competitiva. A maior parte da
pesquisa sobre o0 modo como a tecnologia evoluiu em uma inddstria teve sua
origem no conceito do ciclo de vida do produto. De acordo com o modelo do
ciclo de vida, a transformacdo tecnolégica no inicio do mesmo esta
concentrada em inovagdes no produto, enquanto o processo de fabricacdo se
mantiver flexivel. Com o amadurecimento da indUstria, os projetos dos produtos
comecaram a modificar-se mais largamente e técnicas de produgdo em massa
foram introduzidas. As inovagdes no processo tomam a forma primaria de
atividade tecnolodgica da inovag¢&o no produto, com o objetivo de reduzir o custo
de um produto cada vez mais padronizado. Por fim, qualquer inovagéo
desacelera no final da maturidade e declina quando os investimentos nas
vérias tecnologias na inddstria atingem o ponto de retorno decrescente.

A inovacdo no produto € o modo dominante de inovacdo, e objetiva
principalmente, melhorar o desempenho do produto ao invés de reduzir o
custo. Inovagdes sucessivas no produto resultam, por fim, em um “projeto
dominante” onde a configuragdo 6tima do produto é atingida. Contudo, com a
estabilizacdo do projeto do produto, métodos de producdo cada vez mais
automatizados sdo empregados, e a inovagdo no processo assume a forma
inovadora dominante para reduzir os custos. Por fim, a inovagcdo de ambos os
tipos comeca a desacelerar. Embora estas hipoteses sobre a evolu¢do da
tecnologia em uma industria sejam um retrato exato do processo em algumas
indastrias, o padrdo ndo se aplica a todas elas. Em indastrias com produtos
indiferenciados (por exemplo, minerais e muitos produtos quimicos), a
sequéncia de inovagdes no produto culminando em um projeto dominante n&o

ocorre de forma alguma ou ocorre com muita rapidez. Em outras (por exemplo,
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aeronaves comerciais e militares, grades turbogeradores), a produgcdo em
massa automatizada jamais € alcancada, e a maior parte da inovagédo é
orientada para o produto. A tecnologia evolui de forma diferente em cada
indastria, da mesma maneira que outras caracteristicas. O padréo de evolugdo
tecnoldgica € o resultado de uma série de caracteristicas de uma industria, e
deve ser compreendido no contexto da evolugéo estrutural geral da mesma. A
inovacdo é tanto uma resposta a incentivos criados pela estrutura industrial

geral, como modeladora desta estrutura (PORTER, 1996).

Segundo PORTER (1996) a evolugdo tecnolégica em uma industria resulta da

interacdo de uma série de forcas:

¢ Mudancga na escala, a medida que a escala da empresa e a escala da
indastria aumentam, novas tecnologias de produto e processo podem tornar-

se viaveis;

e Aprendizagem, as empresas aprendem sobre o projeto do produto e sobre
como executar vérias atividades de valor no decorrer do tempo com mudancas

resultantes da tecnologia empregada;

¢ Reducéo da incerteza e da imitagcdo existem pressdes naturais no sentido de
uma padronizacdo a medida que as empresas vao aprendendo mais sobre o

qgue os compradores desejam e imitam umas as outras;

A ocorréncia do padrdo do ciclo de vida da inovagéo tecnolégica ou de algum
outro padrdo em uma industria particular dependeré de algumas caracteristicas

particulares da industria:

e Capacidade Intrinseca de Diferenciar-se Fisicamente, um produto que pode
ser fisicamente diferenciado, como um automével ou uma maquina operatriz,

possibilita diversos projetos e caracteristicas. Um produto menos
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diferenciavel ira padronizar-se rapidamente, e outras formas de atividades

tecnoldgicas serdo dominantes (PORTER, 1996);

Segmentacdo das Necessidades do Comprador, quando as necessidades
do comprador diferem substancialmente, os concorrentes podem introduzir
projetos cada vez mais especializados no decorrer do tempo para atenderem

segmentos diferentes;

Sensibilidade & Escala e & Aprendizagem, a extenséo da sensibilidade das
tecnologias da industria & escala ou a aprendizagem em relagédo ao porte da
industria ira influenciar a pressao no sentido de uma padronizacao. Altas
economias de escala iréo criar pressao com o passar do tempo no sentido
de uma padronizagdo, apesar das necessidades segmentadas do
comprador, enquanto baixas economias de escala promoverdo o

florescimento de varios produtos;

Elo Tecnoldgico entre Atividades de Valor, as tecnologias no produto e em
atividades de valor normalmente estéo ligadas. Em geral, uma mudanga em
uma subtecnologia no produto exige mudancas em outras, por exemplo,
enquanto mudangas no processo de producéo alteram as necessidades nas
logisticas interna e externa. Elos tecnoldgicos entre atividades de valor
implicarédo que mudangas em uma atividade gerardo ou serédo afetadas por
transformacdes tecnoldgicas em outras, afetando o padrdo de transformacéao

tecnoldgica;

Logica da Substituicdo, a pressdo por parte dos substitutos (que s&o
produtos ou servigos que suplantam outros ao desempenhar uma fungéo ou
funcdes particulares para um comprador) é um importante determinante do
padrdo de evolugdo tecnoldgica. A ameaga dos substitutos com base no
custo ou na diferenciagdo resultara em uma énfase correspondente na
transformacdo tecnoldgica. Por exemplo, o desafio inicial das fraldas

descartaveis era aproximar seu custo do custo das fraldas de pano e dos
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servigcos de fraldas. Grande parte da inovagéo inicial estava nos métodos de
fabricagdo (PORTER, 1996);

e Limites Tecnoldgicos, algumas tecnologias oferecem possibilidades muito
mais ricas para aperfeicoamento do desempenho ou do custo do que
outras. Em produtos como, por exemplo, aeronaves comerciais e
semicondutores, retornos decrescentes provenientes dos esforgos no
sentido de inovar o produto surgem com uma relativa lentiddo. Os limites
tecnoldgicos nas vérias tecnologias e subtecnologias na cadeia de valores

afetardo, portanto, a trajetdria da transformacao tecnolégica;

e Fontes de Tecnologia, uma ultima caracteristica da industria que modela o
padrdo de transformacdo tecnologica, € a fonte das tecnologias nela
empregadas. Em geral, a trajetéria da transformacéo tecnologica é mais
previsivel quando tecnologias especificas & industria sdo dominantes, e o

impacto de tecnologias vindas de fora da industria é pequeno.

Com a crescente complexidade dos produtos e dos meios de produgéo fez-se
necessaria a descricdo em meios fisicos do projeto e de sua concepcéo, que ja
ndo estava completo na mente do artesdo seu criador. Além disso, foi se
tornando cada vez mais dificil a execugdo do produto diretamente, j& que as

variaveis envolvidas eram em nimero cada vez maior (ROMEIRO, 2001).

Pode-se dizer que o aumento populacional na Europa a partir do séc. XVI, bem
como, a ampliacdo dos mercados consumidores através das grandes
descobertas, forgaram um aumento na producdo de bens, o que levou a uma
série de tentativas de agilizacdo da producdo, que envolvia uma revisdo e o
desenvolvimento das formas usuais de producgéo e de concepcao de produtos.
Com a revolugdo industrial, este movimento se torna mais abrangente, ja que a
produgéo tem que ser mais e mais ampliada, de forma a atender aos objetivos

de acumulagéo capitalista.
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A utilizagéo de desenhos como forma de representagdo de projetos leva a uma
grande facilidade na definicdo das caracteristicas finais do produto, como na
especificagdo das dimensodes e aspectos formais antes mesmo de sua primeira
versao concluida. Anteriormente, era necessario um modelo, um objeto pronto
que servisse de exemplo para os demais. Esta era uma situacdo relativamente
simples quando se tratava da fabricacédo de artigos de ceramica, por exemplo,
mas que apresentava consideraveis dificuldades em se tratando de produtos

maiores e mais complexos (ROMEIRO, 2001).

A crescente divisdo de tarefas também foi facilitada pela utilizacdo de
desenhos de representagdo. Na confecgdo de um produto que se utilizava
vérias pecas, o trabalho foi sendo progressivamente dividido, sendo que as
tarefas mais simples eram executadas normalmente por aprendizes, enquanto
os oficiais se encarregavam das pecas de maior complexidade, da montagem
do produto e da coordenacdo dos trabalhos. Esta divisdo, além de facilitar a
construgdo, levava a um aumento na produtividade, desde que as dimensdes
das pecgas fossem corretamente demarcadas, para que na montagem
houvesse um perfeito encaixe, trazendo de novo a necessidade de desenhos e
informagdes detalhadas (ROMEIRO, 2001).

O desenvolvimento de projeto de produto consiste basicamente na
transformacdo de idéias e informagBdes em representacbes bi ou
tridimensionais. A atividade principal de transformacéo ocorre entre um estagio
inicial de busca de informacgdes, assimilagdo, analise e sintese; e um estagio
conclusivo no qual as decisbes tomadas sdo organizadas num tipo de
linguagem que possibilite a comunicacdo e a fabricagdo do produto. O
processo projetual pode, desta forma, ser dividido em etapas, de forma
semelhante aos processos de resolugdo de problemas de qualquer tipo,
conforme mostrado na Tabela 04 (ROMEIRO, 2001).
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Tabela 04. Sequéncia do desenvolvimento de projeto de produto.
(ROMEIRO, 2001).

Fase 1 - FORMULACAO

Fase 2 - ANALISE

Fase 3 - SINTESE

Fase 4 - GERAGCAO DE IDEIAS
Fase 5 - AVALIACAO

Fase 6 - SELECAO

Fase 7 - EXECUCAO

3.2.3.1. CicLO DE VIDA DOS PRODUTOS

O conceito de ciclo de vida dos produtos é importante no contexto deste
trabalho, porque a tecnologia a ser utilizada, tanto para produto, como para
processo, depende do estagio do ciclo de vida do produto. Antes de serem
apresentadas as fases do ciclo de vida de um produto, € importante citar que
0os projetos de um novo produto podem ser classificados de duas formas
(ROMEIRO, 2001):

* Inovacgdo, que consiste na utilizagdo de principios técnicos inéditos de um
desenvolvimento de produtos como, por exemplo, a utilizagdo de novas
tecnologias, que atribuam ao produto desenvolvido caracteristicas que levam

a expressiva vantagem competitiva no mercado. Ex: primeira maquina
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Xerox, em relagéo as formas de reproducdo de documentos entéo existentes

(carbono, mimedgrafo, etc);

» Evolugdo, que consiste na criagdo de novos modelos de produto, com
melhoramentos tecnoldgicos em relacdo ao produto inicial, mas possuindo a

mesma base tecnoldgica. Ex: automéveis com motor a exploséo interna.

Depois de definido em que tipo de projeto a empresa vai dedicar-se, pode-se
entdo discutir as fases do ciclo de vida de um produto. O ciclo de vida de um
produto € baseado no ciclo de vida biolégica. Por exemplo, a semente é
plantada (introducédo); comeca entdo a germinar (crescimento); as folhas caem
e suas raizes tornam-se adultas (maturidade); depois de um longo periodo
como adulta, a planta comeca a morrer (declinio). Em teoria € o mesmo para
um produto, conforme FRIESNER (2001).

Para SANTOS (1988), sdo inumeras as varidveis que, de forma direta,
interferem na capacidade de sobrevivéncia das empresas em seus respectivos
mercados. Tais variaveis estdo relacionadas as condigdes tecnologicas
incorporadas aos produtos e aos processos produtivos, de forma que, no nivel
de mercado, seja atribuida a preferéncia do consumidor por determinada
marca. Seque-se a isso a diferenciacdo na intensidade de demanda, na
participacdo e crescimento do mercado, crescimento da empresa e nivel de
lucratividade, os quais caracterizam estagios diferenciados no ciclo de vida dos

produtos e das empresas.

Como os seres vivos, todo produto nasce, cresce, fica maduro e morre apos
um periodo de vida. Assim, a partir de sua apresentagdo ao publico
consumidor, h&4 que se reconhecer que a caracterizacdo de tais ciclos sera
evidente e, para cada situacdo em particular, o posicionamento estratégico
devera ser coerente. Todo produto se inclui, no mercado, em uma dessas fases
(SANTOS, 1988).
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Conforme PERRAULT (2001), o ciclo de vida dos produtos descreve o0s
estagios de um novo projeto do seu inicio ao seu fim. Esses estagios podem

ser vistos por diferentes focos conforme explorado pelos autores abaixo:

e Desenvolvimento do Produto: comega quando a empresa encontra ou
desenvolve a idéia de um novo produto (PERRAULT, 2001);

¢ Introducdo no mercado: neste estagio, as vendas sdo muito baixas devido a
introdugdo de um novo produto no mercado. Os clientes ainda né&o
percebem esse produto, por isso acabam n&o reconhecendo seus
beneficios. Promocdes informativas sdo necessérias para mostrar ao publico
quais os potenciais do novo produto. Muito dinheiro € investido nessa fase
para o desenvolvimento do mercado como antecipagcdo para futuros
beneficios (PERRAULT, 2001). Conforme FRIESNER (2001), nessa fase
nao existe pressédo para lucro imediato. Se ndo existem ou existem poucos
competidores, uma estratégia de preco gradativamente crescente é
empregada. Para SANTOS (1988), representa a fase imediata a sua

apresentagdo ao publico consumidor. Assim tem-se:

Volume de vendas muito reduzido;

e Crescimento lento das vendas;

¢ Aincerteza de futuras vendas predomina;

e Concepcéo bésica do produto;

e Fortes investimentos;

o Baixa Elasticidade de preco;
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e Nao existem lucros. Cash-flow (fluxo de caixa) negativo;

o Clientes inovadores, (consumidores que gostam de novidades e né&o

possuem resisténcia a alteracao de habitos);

¢ Produto basico;

¢ Distribuicdo limitada (seletiva e até mesma exclusiva);

e Estabelecer-se no mercado;

Convencer potenciais clientes.

Crescimento: o nivel de vendas na induUstria cresce rapidamente, mas o0s
lucros comecam a diminuir. Neste momento é que os competidores entram
no mercado, com uma simples copia do produto ou com melhorias a serem
apontadas como diferenciais. Com essas novas entradas de produtos
concorrentes, o mercado fica muito mais variado (PERRAULT, 2001). Para
FRIESNER (2001), os competidores sdo atraidos para este mercado com
ofertas muito similares. Produtos tornam-se mais rentaveis e companhias
formam e joint ventures (aliangas). Esses competidores anunciam altos
gastos na constru¢cdo de uma marca, apos isso, o market share (“fatia de
mercado”) comeca a se estabilizar. Para SANTOS (1988) equivale & fase em
que o produto ja é de conhecimento do publico consumidor, tendo inclusive
uma demanda crescente e espontanea, em funcédo dos investimentos
efetivados na fase anterior. Assim, essa fase pode ser identificada conforme

as seguintes caracteristicas:

¢ Aumento de vendas mais acelerado;

e Lucro unitario atinge o maximo;



58

e Cash-flow (fluxo de caixa) torna-se positivo;

o Elasticidade do prego alta;

e Aparecimento de imitadores;

e Aparecimento de oferta diferenciada para novos segmentos;

e Possivel reducéo de precos para atingir novos grupos de compradores;

e Aumento da distribui¢&o;

e Comunicagao: superioridade de marca;

e Construir uma forte imagem de marca baseada no posicionamento;

e Criar e manter fidelidade a marca.

e Maturidade: ocorre quando os niveis de vendas deixam de ser competitivos.
Nessa fase, os lucros continuam a diminuir, pois os competidores entram no
mercado com produtos melhores com custos mais baixos, atraindo mais
negocios (PERRAULT, 2001). Segundo JONES (2001), em torno de 90%
das vendas na maioria das empresas vem da existéncia de marcas
consideradas maduras. E nessa fase que as vendas desse produto atingem
seu pico. Para FRIESNER (2001), é nessa fase que ocorrem verdadeiras
concorréncias de preco, até entdo o mercado se acomodar e alcangar sua
saturagdo. Promog¢Bes tornam-se largamente difundidas através de
diferentes formas de midia. Para SANTOS (1988), tal fase significa que o
produto j& se tornou tradicional no mercado e, portanto, os acréscimos
resultantes de qualquer investimento, especialmente de marketing, séo
pouco significativos, ou seja, os consumidores potenciais ja se definiram em

termos de preferéncia caracterizando essa fase conforme segue:
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e Volume de vendas muito elevado e estavel;

e Lucro unitario comecga a descer;

e Crescimento ligeiramente positivo, nulo, negativo (fim de maturidade);

e Diversificagcdo (produtos/mercados);

e Defender a posic¢ao;

e Preco tende a diminuir.

Declinio: Conforme PERRAULT (2001), nessa fase, novos produtos
substituem os antigos. O preco j& ndo é mais competitivo para disputar o
mercado com produtos mais vigorosos. Para SANTOS (1988), esta é a fase
em que se localizam os produtos que fracassaram no mercado, ou seja, que
ndo conseguiram manter a preferéncia do seu publico usual por uma ou

mais variaveis, dessa forma, as seguintes caracteristicas sao facilmente

identificadas:

As vendas baixam;

e Taxa de crescimento negativo;

e Lucro unitario baixo;

¢ Poucos canais de distribui¢éo;

e Excesso de capacidade instalada;

¢ Eliminacdo de produtos menos rentaveis (analise de linha de produtos);
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e Poucas altera¢des nos produtos;

e Desaparecimento de concorrentes.

O total de vendas de um produto para todas as companhias varia dentro dos
cinco estagios de um novo projeto. Eles partem do zero com o estagio de
desenvolvimento do produto, muito baixo no estagio de introdugéo do produto
no mercado, alto durante a maturidade e entédo volta para niveis baixos nas
vendas no estagio de declinio (PERRAULT, 2001).

Graficamente, tais ciclos s&o representados conforme mostrado na Figura 11:
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Figura 11. Ciclo de Vida dos Produtos
(SANTOS, 1988).

Para SANTOS (1988), a analise do ciclo de vida dos produtos é de elevada
importancia, especialmente porque possibilita & empresa assumir
posicionamentos estratégicos, de forma a maximizar sua rentabilidade. Sob o
ponto de vista da geragdo de lucros, essa analise permite identificar que o

investimento inicial sera total ou parcialmente recuperado no estagio seguinte
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(Crescimento), dependendo da capacidade de absor¢cdo do mercado e das
condi¢gbes definidas para a comercializacdo do produto. No estagio seguinte
(Maturidade), a rentabilidade do produto sera maximizada, de maneira a
formalizar a situacdo de caixa positivo para reinvestimento no proprio negoécio
empresarial — desenvolvimento de um novo mercado, novo produto ou melhoria

do composto de marketing, conforme mostrado na Figura 12.
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Figura 12. Ciclo de Vida dos Produtos versus Lucratividade
(SANTOS, 1988).

Conforme SANTOS (1988), a partir desta caracterizagdo, tem-se duas

conclusdes importantes:

(a) Toda empresa deve fazer com que a fase Maturidade seja 0 mais extensa

possivel,

(b) Considerando que esta fase é extremamente atraente ao ingresso de outras
empresas para concorrer com produtos semelhantes, a capitalizagéo

méaxima podera ser oportuna para a diversificagdo empresarial.

A melhor maneira de identificagdo do posicionamento estratégico equivale a

projetar as condigbes atuais de mercado e rentabilidade do produto,
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verificando-se imediatamente as agdes corretivas a serem implementadas para
que o mesmo alcance o estigio superior, garantindo dessa forma a
permanéncia e a expansdo da empresa no futuro. De forma geral, a
atualizagdo tecnoldgica tem efeitos significativos na pulverizacdo do ciclo de
vida dos produtos e isso se tem constituido no posicionamento estratégico de
inUmeras empresas. A era dos descartaveis € tipica para tal consideragéao.
Assim, as empresas que se definem como seguidoras do mercado e, portanto,
se contentam com o0 excedente das grandes empresas sao totalmente
desestruturadas pelas empresas que investem decididamente em P&D de
novos produtos. Neste aspecto, a geragao de caixa e, portanto, a maturidade
de um produto coincide com o langamento de outro mais sofisticado
tecnologicamente e mais rentavel, pois incorpora a demanda do produto atual
ao seguinte (SANTOS, 1988).

A sobreposicao de tais Ciclos de Vida é representada conforme Figura 13:
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Figura 13. Ciclo de Vida dos Produtos por produto
(SANTOS, 1988).

Continuando sua analise, SANTOS (1988) cita que, um mesmo produto pode
admitir estagios diferenciados, em funcdo de sua apresentacdo e

desenvolvimento em mercados distintos, o que coloca a possibilidade de
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exportacdo como prioridade estratégica. Assim, a segmentacdo geografica
passa a ser determinante para a condigdo de rentabilidade da empresa. No
final da década de 70 fez referéncia a que o mercado de TV em branco e preto

admitia os seguintes estagios:

Maturidade (final) nos Estados Unidos;

Maturidade (inicial) na Nova Zelandia;

Crescimento nos paises em desenvolvimento;

Embrionario nos paises subdesenvolvidos.

Uma outra questao importante com relagdo ao ciclo de vida é aquela que diz
respeito as formas de ampliacdo do ciclo de vida do produto. Para ROMEIRO

(2001), existem pelo menos cinco formas, que séo:

(1) Criagcado de Derivativos: Ex: novos sabores de sorvete, alternativas de

vestuario;

(2) Evolucdo Tecnoldgica (projetos por evolugdo): diferentes modelos de

telefones, etc;

(3) Transferéncia de Tecnologia: de paises centrais para periféricos. EX:

automoveis;

(4) Aumento do Valor Agregado: video cassete com maior numero de fungdes;

(5) Estratégias de Marketing (obsolescéncia planejada): Ex: moda.
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A sequir, este trabalho apresentard um estudo de caso referente & Estratégia
Tecnoldgica utilizada por uma empresa de autopecas para a introducao de um

produtor inovador, a transmissdo automatica na América Latina.
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4. O CASO DA INTRODUCAO DE UM NOVO PRODUTO POR UMA EMPRESA DE

AUTOPECAS

Este capitulo apresenta um estudo de caso acerca da Estratégia Tecnologica
de uma empresa de autopegas na introdugédo de um produto inovador no

mercado brasileiro.

4.1. CONSIDERACOES INICIAIS

A partir da revisdo bibliografica realizada na area de Estratégias Empresariais e
do conhecimento divulgado acerca das Estratégias Tecnoldgicas, pode-se

definir uma hipétese basica sob a qual serd conduzido este capitulo.

Essa hipétese considera que a Estratégia Tecnoldgica tem abrangéncia nos
trés niveis hierarquicos de Estratégias Empresariais, ndo sendo alocada a

apenas um deles. Tal hipotese basica de trabalho esté ilustrada na Figura 14.
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Figura 14. Estratégia Tecnologica e os trés niveis das Estratégias

Empresariais
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Com o intuito de se verificar a validade ou nédo de tal hipétese do trabalho, este

estudo de caso foi conduzido em duas etapas basicas:

(1) Identificag@o de aspectos relevantes da Estratégia Tecnoldgica adotada por
uma empresa de autopecas, quanto ao inicio de fabricacdo de um produto
inovador no mercado brasileiro. O produto em questéo € a substituicdo de
uma transmissdo manual (popularmente chamado de cambio), por uma
transmissdo totalmente automatica, a qual foi introduzida recentemente no
mercado sul-americano por uma empresa multinacional alema do setor de

autopecas;

(2) Analise dos aspectos identificados tendo como exemplo também a empresa

de autopecas fabricante de transmissdes automaticas para 6nibus.

Antes de partir-se para a etapa (1) acima, faz-se necessario discorrer sobre a

questdo da metodologia da pesquisa utilizada no estudo de caso.

4.2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Utilizou-se neste trabalho a documentagéo Indireta, ou seja, o levantamento de
dados, primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica, é feito de duas

maneiras: pesquisa documental e pesquisa bibliografica.

Na documentacdo indireta, varias fontes foram usadas, como os arquivos
publicos; arquivos particulares; fontes estatisticas e pesquisas bibliogréaficas
gue, por sua vez, podem ter como fonte a imprensa escrita; meios audiovisuais;

material cartografico e publicagdes.

Depois de definida a forma de pesquisa, adequou-se o formato deste trabalho

como trabalho cientifico, o qual deve ser elaborado de acordo com normas
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preestabelecidas e com os fins a que se destinam. Assim, eles devem ser
inéditos ou originais e contribuirem ndo sO6 para a amplificacdo de
conhecimentos ou a compreensao de certos problemas, mas também servirem

de modelo ou oferecer subsidios para outros trabalhos.

Segundo LAKATOS (1991), os trabalhos cientificos, originais, devem permitir a

outros pesquisadores, baseado nas informagdes dadas:

a) Reproduzir as experiéncias e obter os resultados descritos, com a mesma

preciséo e sem ultrapassar a margem de erro indicada pelo autor;

b) Repetir as observacdes e julgar as conclus6es do autor;

c) Verificar a exatiddo das andlises e deducdes que permitiram ao autor chegar

as conclusoes.

Ainda, segundo LAKATOS (1991), os trabalhos cientificos podem ser

classificados de trés formas:

a) Observacbes ou descricbes originais de fendmenos naturais, espécies

novas, estruturas e fungdes, mutacdes e variacdes, dados ecoldgicos, etc;

b) Trabalhos experimentais cobrindo os mais variados campos e representando
uma das mais férteis modalidades de investigacdo, por submeter o

fendbmeno estudado as condi¢des controladas da experiéncia;

c) Trabalhos teoricos de andlise ou sintese de conhecimentos, levando a
producgéo de conceitos novos por via indutiva ou dedutiva; apresentacdo de
hipoteses, teorias, etc. O estudo de caso conduzido neste trabalho se

enquadra nesta categoria.
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4.3. PONTOS BASICOS DE UMA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Uma das constata¢gfes da pesquisa bibliogréfica realizada € que o conceito de
Estratégia Tecnoldgica ndo esta claramente definido e/ou consensualmente

exposto na literatura pesquisada.
A partir dessa dificuldade encontrada, optou-se por levantar alguns pontos
criticos de uma Estratégia Tecnoldgica, baseando-se na estrutura hierarquica

das Estratégias Empresariais, ja discutidas na reviséo bibliogréafica.

A Figura 15 ilustra o levantamento desses pontos.

PONTOS BASICOS
NIVEL ESTRATEGIA ESTRATEGIA
TECNOLOGICA
Diversificacao dos
Negdcios
e Administracdo de e Tecnologia conhecida
CORPORATIVO portfélio (gama de e disponivel para a
produtos) corporagéo
e Divisdo das atividades
e Transferéncia de
habilidades
e Lideranga em custo e Tecnologia de produto
5 ¢ Diferenciagao e de processo
NEGOCIOS conhecida e/ou
disponivel para
suportar a estratégia
FUNCIONAL e Suportar efetivamente |e Tecnologia de produto
e Manufatura (eficécia e eficiéncia) a e de processo
e P&D (Pesquisa e estratégia de negocios a conhecida e/ou
Desenvolvimento) qual pertence disponivel para
suportar a estratégia

Figura 15 — Pontos bésicos de uma Estratégia Tecnoldgica para os trés niveis

hierarquicos definidos
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Assim, para cada um dos trés niveis hierarquicos estratégicos, espera-se que
uma Estratégia Tecnoldgica defina e/ou determine pardmetros balizadores para

guestdes como:

(1) Nivel Corporativo

e Qual a tecnologia disponivel no presente e necesséria para o futuro da

corporacéo e de seus diversos negocios?

e Qual é o Know-how, Core competence da corporacdo em seus negocios?

e A Corporagdo ira trabalhar com Centros de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) corporativos, é a tendéncia atual das grandes
corporagdes, buscando a centralizagdo dos investimentos em treinamento,

equipamentos e novas tecnologias?

(2) Nivel de Negdcios

e Qual é a tecnologia (principalmente de produto e de processo) disponivel no

presente e necessaria para o futuro de um determinado negocio?

¢ A tecnologia da Unidade de Negdcios viabiliza a Lideranga nos Custos, a
qual é conseguida através da padronizagdo, producdo em grande escala,

automacao rigida, e eficiéncia dos recursos de producao?

e A tecnologia da Unidade de Negdcios viabiliza a Diferenciacdo, a qual é
percebida quando se alcanca Otimos resultados do produto (alta
performance), automacéao flexivel, alta qualidade, inovagdo de produtos e

processos e uma bem estruturada rede de assisténcia técnica?
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(3) Nivel Funcional

¢ Qual é a tecnologia (principalmente de produto e de processo) disponivel no

presente e necessaria para o futuro da area de manufatura da empresa?

e A tecnologia de Manufatura viabiliza o atingimento dos objetivos colocados

nesse nivel?

e A fabrica é atualizada tecnologicamente?

Um outro ponto importante no contexto de uma Estratégia Tecnoldgica € que a
mesma apresenta duas dimensdes basicas que sdo produto e processo.
Produto representa o produto resultante, fisicamente falando, enquanto que o
processo representa as etapas de transformagao fisica feita no produto durante
seu processo produtivo. Por sua vez, essas duas dimensdes podem ser
representadas atraves da classificacdo das tecnologias em “de continuidade” e

“de ruptura”, conforme ilustra a Figura 16.
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Figura 16. Tecnologia de Continuidade e de Ruptura
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Continuidade nesse caso representa uma tecnologia decorrente de um
processo de continua evolugdo e aprimoramento. Ja ruptura representa uma
tecnologia inovadora que ndo é resultante de um aprimoramento de uma

tecnologia ja conhecida e utilizada para 0 mesmo fim.

Assim da Figura 16 pode-se entender que:

As posicbes A e B, caracterizam produtos e processos que vém sofrendo
melhoramentos continuos ao longo de seus ciclos de vida. Esses
melhoramentos sao normalmente percebidos pelo usuario. Como exemplos,
tem-se o vasilhame (garrafa) de vidro dos refrigerantes Coca-Cola, atualmente
fabricados com garrafas plasticas do tipo PET, muito mais leves, praticas,

reciclaveis e mais baratas.

As posicbes C e D, caracterizam produtos e processos que, em uma
determinada fase do seu ciclo de vida, tém suas caracteristicas bruscamente
mudadas, ocorrendo em muitos casos de serem eliminados em sua
configuracdo atual ou sofrerem mudangas radicais envolvendo tecnologias
diferentes das até entdo usadas. Como exemplo, pode-se citar o que
aconteceu com o carburador usado em automdveis sem injecdo eletrbnica,
onde, ap6s o surgimento de injecdo de combustivel controlada
eletronicamente, perdeu sua funcdo basica, deixando de existir

comercialmente.

A seguir, serdo apresentados os pontos basicos de uma Estratégia Tecnoldgica
aplicada no caso da introdu¢cdo de um novo produto de uma empresa de
autopecgas operando no Brasil. Antes, porém, serdo relatados alguns dados

gerais a respeito da empresa e do produto estudado.
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4.4. A EMPRESA ESTUDADA E SEU MERCADO

A planta da ZF do Brasil instalada na cidade de Sorocaba-SP possui quatro
Unidades de Negdcio que séo:

(1) Transmissdes para 6nibus, caminhdes e vans;

(2) Transmissdes para tratores;

(3) Transmissdes para barcos;

(4) Eixos para suspensao de 6nibus.

A Planta possui, atualmente, 1800 funcionarios e area total de 692.420 m?, com

area construida de 54.600 m?, conforme mostrado na Figura 17.

Figura 17. Foto aérea da Fabrica da ZF do Brasil em Sorocaba-SP
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Buscando fortalecer a satisfagdo de seus clientes, a ZF do Brasil possui uma
forte e bem distribuida rede de concessionarios, a fim de prestar atendimento

rapido e eficaz sempre que solicitado, conforme Figura 18.

Plantas Assisténcia
Técnica A

Brasil 1 124
Argentina 12
Outros paises 20

156

Figura 18. Fabricas e Assisténcia Técnica da ZF na Ameérica do Sul
Fonte: ZF (2001).



74

Além de atender toda a América Latina, a ZF do Brasil — Divisdo de Onibus
(TransmissBes Autométicas — Ecomat), tem também a responsabilidade de
atender a América Central. As Figuras 19 e 20 ilustram os principais clientes da
ZF do Brasil durante os anos de 2000 e 2001.

VENDAS POR CLIENTE EM 2000

ODAIMLER CHRYSLER

B SCANIA
m17,0%, [F0.0% OVOLVO
[00,0% g‘j 23,0% ovw
)
041,0% e B PUBLIC TRANSPORT
O INDABRA
Figura 19. Vendas por Cliente em 2000
Fonte: ZF (2001).
VENDAS POR CLIENTE EM 2001
O DAIMLER CHRYSLER
B SCANIA
00,2%
011,6% W0,4% HvoLvo
ovw
LI5,7% [48,6%
W 33,4% B PUBLIC TRANSPORT
O INDABRA

Figura 20. Vendas por Cliente em 2001
Fonte: ZF (2001).
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O grupo ZF é um dos pioneiros no projeto e fabricacdo de transmissées no
mundo. O grupo teve origem fornecendo transmisséo para tanques de gerra na
primeira gerra mundial, dando entdo inicio a toda a estrutura hoje existente. Na
América do Sul, o grupo iniciou suas atividades na década de 40. Maiores
detalhes sobre a histéria das transmissGes automotivas podem ser encontradas
no Anexo 1 deste trabalho. A empresa possui hoje um market share respeitavel
no mercado de transmiss@o automéatica, conforme mostrado nas Figuras 21 e
22.

I ZF (2000) EVOITH [CJALLISON

039% m42%

W 19%

Figura 21. Participagéo no mercado nacional no ano 2000
Fonte: ZF (2001).

mZF (2001) EVOITH OALLISON

016%

m53%

Figura 22. Participagéo no mercado nacional no ano 2001
Fonte: ZF (2001).
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4.4.1. O PRODUTO ESTUDADO

Fabricadas pelo grupo ZF na Cidade de Friedrichshafen, no sul da Alemanha,
desde 1978, as transmissdes automaticas ZF-ECOMAT conquistaram o
mercado mundial, particularmente nas aplicacbes para Onibus urbanos e
rodoviario pela sua qualidade e desempenho. As caixas de cambio automéaticas
ZF-ECOMAT dispensam a embreagem e qualquer outra agdo do condutor para
a troca de marchas do veiculo. Feita de forma suave e no momento adequado,
a troca automética de marcha permite ao motorista dedicar toda sua atengéo a

outros aspectos do seu servigo (ZF, 2001).

Até entdo eram produzidas exclusivamente na fabrica matriz na Alemanha e
importadas para equipar veiculos da Mercedes-Benz (Daimler Chrysler),
Scania, El Detalle, Monoblock, Encava, Volkswagen e Volvo, além dos
caminhdes articulados Randon, Volvo A-25. A ZF do Brasil iniciou em Margo de
2000 a producdo das transmissfes autométicas Ecomat no Brasil, em seu
complexo industrial de Sorocaba-SP. Com isso, a ZF do Brasil passou a
fabricar a primeira transmissdo automatica com a mesma tecnologia de ponta
(ZF, 2001).

A Transmissdo Automatica Ecomat € produzida para 6nibus urbanos (a ser
usado no interior das cidades, por exemplo, como Onibus coletivo) do tipo
monobloco, articulado ou bi-articulados; ou 6nibus rodoviario (a ser usado em
rodovias intermunicipais), porém com aplicacdes também disponiveis para

caminhoes.
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Na Figura 23, vé-se uma transmissdo automatica em corte, usada para
treinamentos e exposicbes em feiras, a qual tem o objetivo de mostrar a

configuracgdo interna da mesma.

Figura 23. Transmissdo Automatica Ecomat em Corte
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Na Figura 24, é mostrado o produto na sua integra, ou seja, da forma exata em
gue o cliente (Montadora ou Frotista) recebe a transmissdo para posterior

montagem no énibus.

Figura 24. Transmissdo Automatica Ecomat completa
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Na Figura 25, mostra-se um esquema utilizado em treinamento de clientes,
para o entendimento da posi¢cdo da transmissao no veiculo, assim como sua
integracdo com outros componentes, como acionamento das portas do veiculo,

etc.

1. Comando eletrénico EST 18

2. Emissor de carga para a
modulagéo eletronica da
presséo de trabalho
Rede a bordo

4. Seletor de marchas

5. Transmissdo ZF-ECOMAT
série HP 500/590/600

6. Comando retardador

Figura 25. Esquema de montagem da transmissao no 6nibus
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Uma das grandes vantagens do produto ECOMAT para seus usuarios é que,
no caso da mesma apresentar falhas de funcionamento, pode-se usar o
Mobidig para diagnosticar eletronicamente a localizagdo das falhas ocorridas
apos a instalacdo no veiculo. Através desse instrumento (Figura 26) de
deteccdo de falhas, pode-se solucionar defeitos em fios, chicotes, cabos,
conexdes e na propria transmissdo como, por exemplo, falha no funcionamento

dos pacotes de embreagem.

Figura 26. Regulador Eletrénico Mobidig
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Tendo a transmissao automatica Ecomat uma 6tima aceitacdo no mercado em
funcdo de seus iniumeros beneficios, pode-se ver, na Figura 27, sua evolucao
em termos de producdo mundial. A ZF do Brasil tendo iniciado suas atividades
em 2000, produziu 500 unidades, porém em 2001 ultrapassou as 1100

unidades, onde sua capacidade é de 3000 unidades/ano/turno.

L iliiiiilil it ib)

Units/year —

Unidades/ano =>»

1985 1990 1995 2000
02/00 Year —

Ano =>

Figura 27. Histérico de Produgdo Mundial da Ecomat
Fonte: ZF (2001).
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4.4.1.1. CicLO DE VIDA DA TRANSMISSAO AUTOMATICA ECOMAT

A introducdo desse produto no Brasil foi, inicialmente, importagdo direta da
Alemanha. Em 2000, iniciou-se a fabricagdo no Brasil, onde, na época, 100%
de seus componentes eram importados da matriz. A partir de entéo, se iniciou
um processo de nacionalizagdo de seus componentes, desenvolvendo
fornecedores nacionais com o objetivo de melhorar o prego e tempo de entrega
de pecas. Até entdo, os concorrentes Voith e Allison forneciam suas
respectivas transmissdes da mesma forma, recebendo o produto pronto de
suas matrizes e apenas efetuando a redistribuicdo no Brasil. Atualmente no
Brasil, tanto a ZF como seus principais concorrentes Voith e Allison, montam

suas proprias transmissoes.

4.4.1.2. CARACTERISTICAS POSITIVAS DO PRODUTO

7

A ZF-ECOMAT é gerenciada eletronicamente através de uma unidade
“inteligente” que proporciona trocas de marchas mais suaves e nos momentos
corretos, aumentando o conforto e reduzindo consideravelmente o consumo de
combustivel e a emissdo de poluentes. Essa unidade pode, ainda, gerenciar
equipamentos como o sistema de abertura e fechamento das portas do veiculo
e o limitador de velocidade, impedindo o veiculo de entrar em movimento se a

porta estiver aberta, dentre outros.

Os beneficios da tecnologia da ZF-ECOMAT podem ser observados no
aumento em mais de 400% na vida util das lonas de freio, em funcdo do
retardador primario, acionado com o simples alivio do pedal do acelerador. Isso
proporciona uma forca de frenagem adicional, capaz de diminuir a velocidade
do veiculo até quase a imobilidade. O retardador também contribui para o

controle da poluicdo, uma vez que diminui drasticamente a emissdo de po
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toxico, abrasivo e poluente, gerado pelas guarni¢cdes dos freios de servigo e
também elimina o que seria oriundo dos discos de embreagem (cerca de 50
Kg/ano por veiculo). Outra vantagem do produto € o mddulo eletrénico Mobidig,
para diagnostico, que facilita a manutengéo preventiva e permite uma pronta

deteccdo das falhas, diminuindo o tempo de reparo do veiculo.

A transmissdo também oferece significativa redugdo de custos, se comparada
a uma transmissao manual. Estudos mostram que o retorno do investimento se
d4 apds 115.000 Km, o que ocorre facilmente dentro do periodo de garantia do
produto. A transmissdo automatica Ecomat geracdo 1 tem sua aplicagédo
destinada a motores convencionais mecanicos de 600 a 1600 N.m. de torque.

A Figura 28 ilustra o ciclo de vida da Ecomat geracéao 1 na Europa.

Intensidade de
Demanda

1970 1980 1990 1995
» Tempo

Embrionaria Crescimento Maturidade Declinio

Figura 28. Ciclo de Vida da Ecomat geragdo 1 na Europa
Fonte: ZF (2001).
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J& a transmissdo automatica Ecomat geracdo 2, tem sua aplicacdo nas novas
geragdes de motores, 0s quais possuem configuracao eletronica, ou seja, todos
0os comandos da transmissdo automatica sdo comandados por sinais elétricos
enviados de forma precisa pelo motor eletrénico do veiculo. A Figura 29 ilustra

o ciclo de vida da Ecomat gera¢éo 2 no mundo.

Intensidade de
Demanda

A

Tempo

Embrionaria Crescimento Maturidade  Declinio

Figura 29. Ciclo de Vida da Ecomat geragdo 2 no Mundo
Fonte: ZF (2001).

Cabe destacar que o prazo de garantia (em Km), atualmente, de uma
transmissao mecanica convencional e da automatica, ambas para 6énibus, € em
média de 200.000 Km, da mesma forma, a primeira revisdo completa para a
transmissao mecanica é em torno de 300.000 Km, onde a automatica deve ser

somente com 400.000 Km.

Essa quilometragem € totalmente dependente das condigBes de uso impostas

pelo usuério final, de forma que, fazendo todas as acdes preventivas sugeridas
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pela ZF, essas quilometragens podem, respectivamente, alcancar em média,
500.000 Km e 700.000 Km.

4.5. A ESTRATEGIA TECNOLOGICA NA INTRODUCAO DO PRODUTO ESTUDADO

Primeiramente, vale fazer uma discussdo sobre o posicionamento da ZF no
mercado brasileiro antes e depois da implementacdo da transmisséo
automética. Com um mercado globalizado e cada vez mais exigente, 0s
usuérios de veiculos automotores em geral acompanham e exigem cada vez
mais qualidade, preco, prazo e répida assisténcia técnica de seus
fornecedores. Nos Ultimos anos, as montadoras de veiculos passaram a
projetar 6nibus com mais luxo e requinte comparavel a carros de passeio, no
que se refere a estofamento, conforto, rapidez, baixo ruido do motor e
facilidade da troca de marchas. Assim, o mercado deu um salto significativo de
uma situagao contexto de 6nibus antigos, com projetos antigos e transmissdes
mecénicas, para uma nova situacdo com veiculos que quase se
autogerenciam. Esses 0nibus tém sido produzidos com motores eletronicos,
obrigando que se use transmissao eletronica do tipo Ecomat, onde se tem
reducdo de consumo de combustivel, regulagem automatica do motor, além de

excelentes resultados do veiculo, de um modo geral.

Assim, a empresa adequou-se a essa nova necessidade, buscando tecnologia
mais atual para atender o mercado Latino Americano através de sua planta no

Brasil.

No caso da transmissdo automética Ecomat, a Estratégia Tecnologica da
empresa envolveu inUmeras discussfes e observacdes feitas pelos clientes
usuérios de transmissfes mecénicas, como, por exemplo, as utilizadas em
onibus urbanos. Foram ouvidas reclamacdes de fadiga e cansago do motorista,

em fungéo de mais de 5.000 trocas de marcha por dia, causando dores nos
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bracos e pernas ao mesmo tempo; gasto excessivo de combustivel e ruido
(barulho) durante todo o tempo de sua utilizagdo, (principalmente para motores

dianteiros).

Sendo assim, a Ecomat foi desenvolvida com o objetivo de desdobrar e
satisfazer as necessidades de seus clientes, onde, de forma pioneira, trouxe ao
mercado um produto totalmente controlado eletronicamente. Nela o motorista
limita-se a apertar as teclas de um teclado localizado no painel do Onibus.
Inexiste a alavanca usada anteriormente para mudanca de marchas, assim
como se aumenta a economia no consumo de combustivel, trazendo beneficios
ao usuario (Ex: motoristas) de forma a proporcionar-lhe um bem-estar muito

melhor no final de cada dia de trabalho.

O advento da transmissao Ecomat representou o desenvolvimento e adogéo de
tecnologias nunca antes implementadas nesse tipo de produto, mudando-se
toda a concepgao dos processos de producdo, assim como aspectos estéticos,

e de qualidade do produto final.

A Transmissdo Automatica ECOMAT pode ser entendida como parte sendo
tecnologia de continuidade, parte de ruptura. Continuidade, pois os veiculos,
em especifico os o6nibus, j& fazem uso a muito tempo de transmissdes
mecénicas para locomover-se; porém, também de Ruptura, pois a concepgdo
tecnoldgica em nivel de funcionabilidade da transmissdo em si € totalmente

diferente, principalmente na percepc¢ao do usuério final, 0 motorista.

A seguir, serd abordado o que representou a adogéo da transmissdo Ecomat
em termos dos trés niveis estratégicos tratados anteriormente. Tomando-se
como base a proposta de PORTER (1987), a qual € dividida em 6 passos, é

possivel fazer a seguinte analise:

Passo 1: Fazer a identificagdo do inter-relacionamento entre as Unidades de

Negdcios ja existentes.
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e O Grupo Internacional da ZF, com matriz no Sul da Alemanha
(Friedrichshafen), definiu como planta estratégica a do Brasil, para ser sua
mais nova montadora e distribuidora de transmissdes automaticas, fazendo
uso de toda sua estrutura técnica, fabril e administrativa existente, instalada
desde 1959 em Sao Caetano do Sul, onde em 1981 foi totalmente
transferida para a cidade de Sorocaba, formando um grande parque
industrial, o qual ja era fabricante de transmissdes mecéanicas envolvendo o

trabalho de mais de 1800 colaboradores;

Passo 2: Selecionar o Negdécio que servirA como base para a Estratégia

Corporativa

e O negodcio em questdo foi definido inicialmente por fabricar transmissfes
autométicas para Onibus urbanos e rodoviarios, onde em um primeiro
momento faria a importagcédo de 100% dos componentes via CKD (forma de
importagdo de produtos com taxas especiais, gerenciadas pelo governo
brasileiro), que executando somente a montagem dos mesmos no Brasil,
originando entdo o novo produto. Para o segundo ano de operagéo, ja se
teria parte de seus componentes nacionalizados, ou seja, fabricados por

fornecedores nacionais;

Passo 3: Criar mecanismos de organizagdo horizontal para facilitar o inter-
relacionamento ao redor do negécio base, criando assim um alicerce para a

futura diversificagéo.

e Criou-se entdo, nesta fase, uma forte ligacdo de suporte técnico junto a
planta matriz na Alemanha, o que certamente tranquilizou os principais
clientes nacionais como a Volkswagen, Scania, Daimler Chrysler e Volvo, no
que se refere a garantir que o produto gerado no Brasil tivesse 0 mesmo
nivel de qualidade e resultados que o produzido desde 1978 na Alemanha.

Foram trazidos para auxilio na implantacdo da Linha de Montagem e
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operacdo de equipamentos chave, funcionarios da ZF da Alemanha com
experiéncia na montagem, deteccédo de falhas e operagéo deste produto, de
forma a treinar e dar suporte & equipe brasileira. Criou-se entdo uma nova
unidade de negécios dentro de uma planta j& existente, porém com sua
estrutura organizacional totalmente parametrizada pela estrutura da matriz,
usando as mesmas regras, 0S mesmos softwares, as mesmas técnicas e
ferramentas, possibilitando assim gerar um produto com qualidade suficiente

para ser exportado para todo o mundo;

Passo 4: Procurar oportunidades de diversificagdo que permitam dividir

atividades.

e Nessa fase, a ZF do Brasil agiu rapidamente em desenvolver inimeros
protétipos para as mais diversas aplicacdes, procurando estender a
aplicagdo também para caminhdes a serem usados para aplicacdes
especificas, como caminhdes de lixo, caminhdes pesados “fora de estrada” e
outros. Procurando acompanhar a modernizagdo dos motores dos veiculos,
0S quais estdo gradativamente migrando de motores convencionais para
eletrbnicos, a empresa acompanhou de perto esse processo junto aos
clientes, desenvolvendo, entdo, protétipos da transmissdo automatica
Ecomat geracdo 2, as quais sdo especificas para atender as exigéncias de

motores eletrbnicos;

Passo 5: Procurar diversificar através da transferéncia de habilidades, caso as
possibilidades para divisdo de atividades sejam limitadas ou estejam

esgotadas.

¢ O treinamento, na Alemanha, de técnicos e engenheiros brasileiros, ligados
ao desenvolvimento de novos produtos faz parte do planejamento
operacional do Grupo ZF, fazendo com que o intercambio entre brasileiros e
alemées quanto a solugdo de problemas, aconteca da forma mais natural

possivel,
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Passo 6: Procurar uma estratégia de reestruturagéo, caso isso se adequle as
habilidades da administragéo ou nenhuma boa oportunidade exista para forgar

um inter-relacionamento dentro da Corporagéo.

e Em meio a essa fase de introducdo do produto no mercado brasileiro,
principalmente, para que fosse possivel atender com rapidez as
necessidades e expectativas dos clientes, a empresa determinou
procedimento de adequacéo de sua linha de fabricagdo, tornando-a flexivel

para a execugao de novos prototipos em curto espaco de tempo.

E importante notar que os seis passos extraidos de PORTER (1996),

abrangem os trés niveis estratégicos anteriormente tratados.

Também, baseado no trabalho de PORTER (1996), a Tabela 05 apresenta
alguns pontos importantes no caso da estratégia tecnolédgica para o produto em

questéo e aplicada no nivel de negdcios.
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Tabela 05 — Adaptada de Tecnologia de Processo e do Produto e as
Estratégias Genéricas
Fonte: PORTER (1996).

LIDERANCA NO
CUSTO

DIFERENCIACAO

ENFOQUE NO
CUSTO

ENFOQUE NA
DIFERENCIACAO

PRODUTO

Desenvolvimento
do produto para
reduzir custo do

Desenvolvimento
do produto para
aumentar sua

Desenvolvimento
do produto para
atender apenas

Projeto do
produto para
atender as

produto, qualidade, as necessidades | necessidades de
reduzindo o caracteristicas, do segmento- um segmento
Questéo conteudo de entregabilidade, | alvo quanto ao | particular de uma
material, ou custos de desempenho melhor forma do
facilitando a mudanca. gue concorrentes
fabricacao, com alvos
simplificando amplos
exigéncias
logisticas etc.
A empresa Desenvolveu-se Conforme O enfoque da
construiu uma uma sistematica requisitos dos empresa foi
nova fabrica no | de “atendimento clientes, a direcionado ao
Brasil objetivando ao cliente” empresa define veiculo 6nibus
reduzir os custos | (montadoras) em modelo ja por ser um
Resposta| 0 produto em | 24 horas, assim existente mercado
da 2% no preco final | como a logistica | (atualmente em altamente
Empresa (incluindo atendendo os torno de 1000 | exigente, pois 0s
logistica, clientes no opcdes) ou clientes séo
impostos, etc). | sistema Kanban. desenvolve motoristas e
prototipos passageiros
exatamente na (usuarios).
configuracdo

solicitada.
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Tabela 05 — Adaptada de Tecnologia de Processo e do Produto e as
Estratégias Genéricas
Fonte: PORTER (1996).

(Continuagéao)

Aperfeicoamento
no processo da
curva de
aprendizagem
para reduzir
consumo de
material ou
reduzir o insumo
de méao-de-obra

Desenvolvimento
de Processo para
aumentar
economias de
escala

Desenvolvimento
do processo para
suportar
tolerancias altas,
maior controle de
qualidade,
programacao
mais confiavel,
tempo de
resposta aos
pedido, mais
rapido, e outras
dimensdes que
elevam o valor
para o
comprador.

Desenvolvimento
do processo para
ajustar a cadeia
de valores as
necessidades de
um segmento de
modo a reduzir o
custo de servir
este segmento

Desenvolvimento
do processo para
ajustar a cadeia
de valores as
necessidades do
segmento, de
modo a levar o
valor para o
comprador.

Questéo
O
0
0
Ll
O
O
@
o
Resposta
da
Empresa

Em um primeiro
momento todos
0S componentes
usados para a
montagem do
produto foram
importados via
CKD, porém
paralelo ao inicio
de producao, foi
iniciado o
processo de
nacionalizagcdo
dos
componentes.

Para garantir os
mesmos niveis
de qualidade do
produto fabricado
na planta matriz
da Alemanha
para 0 mercado
europeu, todos
0s equipamentos
e Instrumentos
de medicéo
foram
exatamente
iguais ao usados
na matriz e em
alguns casos
mais sofisticado.

Objetivando a
reducéo de
custos, foram
montadas, linhas
de producéo
otimizada com
lay-out pré-
determinado e
tempos pré-
determinados.

Sao efetuados
treinamentos
periédicos com o
objetivo de
eliminar davidas,
falhas de
processo,
ocasionando em
maior
produtividade,
porém mantendo-
se a qualidade.

Fechando esta analise, pode-se também afirmar que a empresa estudada

respondeu algumas das questdes levantadas para os trés niveis hierarquicos,

conforme segue:

(1) Nivel Corporativo
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Qual a tecnologia disponivel no presente e necessaria para o futuro da

corporacao e de seus diversos neg6cios?

e No geral, a corporagdo tem investido em tecnologia de produto e de
processo visando atender, na mesma velocidade de desenvolvimento, as

necessidades do mercado;

Qual é o Know-how, Core competence da corporagdo em seus negocios?

e A empresa detém alta tecnologia no que se refere a fabricagéo e usinagem

de engrenagens;

A Corporagéo ir4 trabalhar com Centros de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
corporativos que é a tendéncia atual das grandes corporagfes, buscando a
centralizacdo dos investimentos em treinamento, equipamentos e novas

tecnologias?

e A empresa investe em torno de US$ 5 milhdes/ano em pesquisas e
desenvolvimento de novos produtos, de forma centralizada, num centro de
pesquisas que conta com mais de 500 engenheiros e esta localizado na

Alemanha. Essa tecnologia é entdo distribuida as filiais ZF no mundo.

(2) Nivel de Negocios (Diviséo Brasil)

Qual é a tecnologia (principalmente de produto e de processo) disponivel no

presente e necessaria para o futuro de um determinado negocio?

e Sendo o mercado brasileiro consumidor dos mesmos produtos que o
mercado europeu, a empresa desenvolve no Brasil os mesmos produtos de
alta tecnologia que abastecem a Europa, visando atender o nivel de

exigéncia dos clientes que sdo multinacionais;
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A tecnologia da Unidade de Negdcios viabiliza a Lideranca nos Custos, a qual
€ conseguida através da standardizacdo, producdo em grande escala,

automacao rigida, e eficiéncia dos recursos de producdo?

e No Brasil, iniciou-se juntamente a producdo da Ecomat nacional, desde
2000 um processo de nacionalizagdo de componentes, 0 que certamente,
quando concluido, deve proporcionar uma reducdo consideravel no preco

do produto.

A tecnologia da Unidade de Negocios viabiliza a Diferenciagdo, a qual é
percebida quando se alcanca uma alta performance (6timos resultados) do
produto, automacéao flexivel, alta qualidade, inovagéo de produtos e processos

e uma bem estruturada rede de assisténcia técnica?

e Neste aspecto, a empresa estruturou uma nova unidade de negécios, a qual
tem por finalidade dar total suporte as necessidades dos clientes, no que se

refere a Vendas, Qualidade, Manufatura e Assisténcia Técnica.

(3) Nivel Funcional

Qual é a tecnologia (principalmente de produto e de processo) disponivel no

presente e necessaria para o futuro da area de manufatura da empresa?

¢ A tecnologia disponivel na planta de Sorocaba (SP) tem origem na planta
matriz na Alemanha em Friedrichshafen, onde o grupo ZF concentra toda

sua area de desenvolvimento e homologagé&o de novos produtos.
A fabrica de Sorocaba é atualizada tecnologicamente?
¢ O investimento feito na constru¢cdo da planta de Sorocaba, foi de R$ 4

milhdes, onde 50% desse valor foi gasto com Banco de Teste e demais

instrumentos de medicdo e teste, usados na garantia da qualidade e
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funcionamento do produto, de forma que 100% das transmissdes

produzidas séo testadas.

A tecnologia de Manufatura viabiliza o atingimento dos objetivos colocados

nesse nivel?

¢ Neste aspecto, a nova unidade de negdcios, destinada a produzir a Ecomat,
foi construida utilizando-se a mais alta tecnologia disponivel no mercado
mundial, totalizando um investimento de R$ 4 milhdes. Dessa forma,
obteve-se uma manufatura flexivel, de forma a incorporar facilmente as

inovagOes advindas dos novos produtos.

Ainda, conforme proposto por MINTZBERG (1998) no item sobre a Forma de
classificar as estratégias, algumas escolas, conforme descrito abaixo, foram
usadas como parédmetro na definicdo da estratégia tecnoldgica usada pela

empresa em questéo.

Assim, na Escola de Planejamento viu-se o estagio de fixacdo de objetivos,
onde o grupo empresarial em estudo definiu claras metas de produgéo,

gualidade e vendas.

Na Escola de Posicionamento, a qual tem como base decisdes em funcéo de
célculos analiticos, o grupo empresarial definiu, em funcdo do mercado a ser
atendido, quanto se deveria alcancar de market-share (percentagem do

mercado).

Na Escola Empreendedora, a qual tém do lider a perspectiva e senso de
direcdo em longo prazo, onde, com essa visdo empreendedora, a diretoria do
grupo empresarial decidiu implementar no Brasil inicialmente um novo produto,
apesar do impacto do empresario num primeiro momento causado pela

diferenca de preco do produto, em torno de cinco vezes mais alto do que o
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produto existente, porém, objetivando resultado a médio e longo prazo, o

projeto concretizou-se.

Na Escola Cognitiva, a qual baseia-se na experiéncia adquirida no nivel de
processos, esta empresa tendo como experiéncia a implementagédo de outras
55 fabricas no mundo, fez uso de todo seu conhecimento para otimizar todos
os processos de fabricacdo, inspecdo, logistica, etc., durante o planejamento

da planta no Brasil.

Na Escola de Poder, a qual tem como base o poder de influéncia do fornecedor
junto ao cliente, onde, para o produto estudado, esse poder de negociagao
ficou claro durante a introdugdo desse produto na Ameérica Latina, pois o
Departamento de Vendas da empresa, ao iniciar a discussdo, antecipava a
informacdo de que esse produto j& vinha sendo usado pela sua planta matriz
por longos anos na Europa, facilitando assim o acordo comercial entre as

partes.

4.6. PERSPECTIVAS E TENDENCIAS DO PRODUTO

As prefeituras dos principais estados e cidades do Brasil como, por exemplo,
Sé&o Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba e Minas Gerais, aguardam a votagao do
projeto de Lei niumero PLS-125/99, sob o titulo de “Introduc&o de modificagbes
nas carrocerias dos Onibus urbanos”, de 15 de marco de 1999, criado pelo
Senador José Eduardo Dutra do PT de Sergipe, o qual consiste conforme
artigo 1°: “Os Onibus destinados ao transporte urbano devem ser equipados

com”:

(1) Motor de tracao localizado na parte traseira ou central do veiculo;

(2) Transmisséo automatica.
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O artigo 2° cita que “Os fabricantes, os importadores, os montadores e 0s
encarrocadores de veiculos terdo prazo de dois anos, a contar da publicagdo
da lei, para atenderem ao disposto no artigo 1°”, ou seja, essa regulamentagéo
visa oferecer um 6nibus de melhor qualidade, menos ruido, mais espacgo e
conforto aos passageiros, menos consumo de combustivel (20% de reducéo) e
menos fadiga do motorista, ter um nimero menor de automéveis nas vias
publicas, assim como, minimizar a evasdo de passageiros, 0s quais estdo
utilizando novas formas de transporte, como lotagbes em geral, por serem uma

opcao mais barata e mais rapida para chegar-se ao seu destino.

A tendéncia de expansdo desse mercado de transmissfes automaticas € um
crescimento de forma lenta e gradativa, pois envolve a substituicdo de
conceitos tecnolégicos muito distantes entre si, refletindo automaticamente no
preco de ambas, dificultando assim a conscientizacdo dos empreséarios na
aquisicdo das novidades. Mudancas nessa fatia de mercado devem ocorrer no
inicio de 2002, quando a empresa devera estar produzindo a transmissao
automética Ecomat geracdo 2 em opcional a Ecomat geragdo 1. Porém, para
isso, 0s empresarios deverao investir em tecnologia dos motores dos 6nibus,
pois, para utilizar a nova versao, os motores deverdo ser eletrénicos e néo
mais convencionais, dando um ganho ainda maior aos seus usuarios em

despesas com consumo e manutengéo.
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CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A Estratégia Tecnologica utilizada pela ZF do Brasil para a insercdo de uma
transmissdo automatica no mercado brasileiro, exigiu alto investimento em
treinamento dos funcionarios que fabricariam este produto, assim como dos
usuérios, ou seja, mecanicos e motoristas de frotistas (empresas de 6nibus),
engenheiros e motoristas das montadoras (inddstria automotiva). A diferenca
entre as tecnologias aplicadas nesse produto, relacionadas ao 6timo resultado
obtido em desempenho e outros beneficios, fez com que a Ecomat fosse téo

bem aceita no mercado quanto foi.

Entende-se que a introducdo dessa transmissdo automética na América
Central e América do Sul, especificamente no Brasil, esta acontecendo com as
dificuldades de todo produto que traz consigo mudancas radicais no nivel de
tecnologia. Parte primordial do sucesso dessa operacdo € a mudanca de
mentalidade dos empresarios e usuarios, apesar do produto ser
comprovadamente bom. Novos trabalhos necessitam ainda ser desenvolvidos
em decorréncia desse exposto, com foco na érea de treinamento e capacitagdo
da area administrativa e técnica por parte dos clientes, pois os fornecedores
enfrentam muitos problemas que, num primeiro momento, foram atribuidos ao

produto em questao.

Porém, apoOs pronto atendimento e esclarecimento, detectou-se a falta de
preparo de montadores e principalmente usuérios finais no entendimento para
assimilar novas tecnologias. Como saida para este problema, vé-se a
obrigatoriedade da existéncia de um processo de treinamento ministrado a
duas méos, consecutivamente, sendo uma delas do cliente e outra do

fornecedor.

Com relacéo a hipotese bésica de pesquisa adotada na conducao do estudo de

caso, pode-se afirmar que, para o caso da empresa estudada, a mesma se
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confirmou. O desenvolvimento e introdugdo da transmiss@o automatica Ecomat
abrangeu atividades e decisdes realizadas no nivel corporativo, de unidade de

negacios e funcional da empresa.

Assim, o processo de formulagéo, definicdo de contetdo e implementacéo de
uma Estratégia Tecnologica tende a ser abrangente e dificil de ser
“posicionado” de forma estanque dentro da hierarquia usual das estratégias
empresariais. Nessa linha, a pesquisa bibliogréafica realizada também mostrou
ser o conceito de Estratégia Tecnologica ainda pouco estruturado e
formalizado, comparativamente as outras estratégias mais pesquisadas e

divulgadas.

Dessa forma, uma sugestéo natural para trabalhos e/ou pesquisas futuras seria
a estruturacdo e formulacdo de pontos basicos referentes a uma Estratégia
Tecnolbgica, especialmente aquelas voltadas para o setor de autopecgas

estudado neste trabalho.
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1. HISTORICO DE TRANSMISSOES

Segundo FETHERSTON (2000), a fabricacdo de automéveis comecou nha
Europa antes da década de 1880. O engenheiro alemédo Gottlieb Daimler e o
inventor alemdo Wilhelm Maybach montaram o primeiro motor a gasolina o
gual funcionava sobre uma bicicleta, enquanto criando uma motocicleta, em
1885. Em 1887 eles fabricaram o primeiro carro deles que incluiu sistema de
direcdo e uma transmissdo de quatro velocidades. Outro engenheiro aleméo,

Karl Benz, produziu o primeiro carro de gasolina dele em 1886.

Em 1890 Daimler e Maybach montaram um carro de sucesso, assim comegou
companhia industrial, A Daimler Motor Company que eventualmente fundiu-se
com a empresa de Benz gerando desde 1926 a Daimler-Benz. Essa joint
venture hoje fabrica carros com a marca de Mercedes-Benz. Em 1893 o
industrial americano Henry Ford construiu um motor de combustéo interna. Em
1896 ele usou esse motor para dar forca a um veiculo montado com rodas de

bicicleta (FETHERSTON, 2000).

A histéria da indUstria automobilistica no Brasil inicia-se na década de 20,
quando as americanas Ford e General Motors constréem fabricas para
montagem de caminhfes a partir de componentes importados (CKD). Mas o
grande pontapé foi dado em 1956, quando o presidente da republica Juscelino
Kubitschek, em seu mandato que tinha como meta trazer o “progresso de
cinguenta anos em cinco”, participa da inauguracao da fabrica da Volkswagen,

que fabricava mesmo, em vez de simplesmente montar CKD (DALLARI, 2000).

e Logo em seguida a também alemd@ DKW passou a fabricar no Brasil, e na
década de sessenta a Simca (francesa), a Willys (americana que produzia
carros Renault sob licenca dos franceses). E ainda nessa década as duas
americanas também nacionalizaram a sua producdo. Paralelamente ia

surgindo as primeiras fabricas de automéveis com tecnologia e capital
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brasileiro. Primeiro foram as encarrogadoras de Onibus, depois o0s
construtores de pequenos esportivos e utilitarios. Veio entdo a década de
setenta, e com ela a proibicdo das importagbes (1976). Isso trouxe um
atraso tecnolégico dos carros montados pelas multinacionais aqui com

relacdo aos modelos vendidos em seus paises de origem.

e Entdo, em 1989, veio a reabertura do mercado, que era sem duavida
necessaria, porem em 1994 as portas foram escancaradas: o imposto de
importagéo, da noite pro dia, despencou de 70% para 20%. Entdo a invaséo
dos japoneses e coreanos, simplesmente esmagou as empresas brasileiras,
e o0 sonho da tecnologia brasileira virou pesadelo: todas elas encontraram a

bancarrota quase ao mesmo tempo (DALLARI, 2000).

Fazendo uma associacdo sobre a tecnologia de informacdo e a industria
automobilistica, tem-se que segundo SEGRE (2001), entre 1992 e 1997, a
producdo da industria automobilistica brasileira passou de pouco mais de 1,1
milh&o de veiculos para 2,05 milhdes e as vendas no mercado interno saltaram
de 756 mil unidades para 1,9 milhdes (Anfavea, 1997). Os principais fatores
para explicar esse crescimento foram por um lado, os acordos no ambito da
Camara Setorial em 1992, que criaram condigbes para a recuperagdo e a
expansdo do mercado domeéstico de automdveis e por outro lado, os incentivos

para a produgdo dos chamados “carros populares”.

2. ELEMENTOS BASICOS DE UMA TRANSMISSAO AUTOMATICA

Os elementos bésicos de uma transmissao automatica sdo uma transmisséo e
um conversor de torque que usa fluido (6leo) para transferir energia do motor
para a transmissdo. Uma transmissdo automética € projetada para ajustar suas
relacbes de engrenagem automaticamente de acordo com a velocidade e
torque do motor de um veiculo (FETHERSTON, 2000).
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3. A TRANSMISSAO, SEU FUNCIONAMENTO E TIPOS

Transmisséo, conjunto de engrenagens, eixos e outras partes que selecionam
a transferéncia de for¢a entre o motor e as rodas de um veiculo. A transmiss&o
permite o veiculo acelerar adiante e para tr4s, enquanto o motor opera as
velocidades eficientemente dentro de seus limites de seguranca
(FETHERSTON, 2000).

S&o construidas transmissGes em duas formas: manual ou automatica. Uma
transmissdo manual é operada pelo motorista com uma alavanca de troca de
marchas e embreagem. A troca de marchas seleciona prefixadas engrenagens:
baixas engrenagens (primeira e segunda) por velocidade lenta ou carga
pesada, engrenagens mais altas (terceira, quarta, quinta, etc.). A embreagem
libera o motor para que a transmissao permita uma mudanca de engrenagens.
Uma transmissdo automatica também tem varias engrenagens dianteiras e
uma marcha a ré, mas o motorista ndo tem que apertar manualmente uma
alavanca e trocar marcha para mudar engrenagens. A transmissdo muda
engrenagens automaticamente para emparelhar a forca do motor (torque) a
velocidade do veiculo (FETHERSTON, 2000).

Transmissfes manuais requerem mais habilidade do motorista e atengdo ao
dirigir. Trocar marchas através de uma alavanca e a embreagem operada por
um pedal. Normalmente transmissdes manuais S80 menos caras, porém
inferiores no performance quando comparadas as automaticas (FETHERSTON,
2000). Alguns motoristas preferem transmissdes manuais para terem maior
controle sobre a troca de marcha e um senso mais fisico de operar o veiculo.
Outros motoristas preferem autométicas para a conveniéncia de nédo ter que se
preocupar com tempo de marcha ou mesmo com sua mudanga. A
complexidade de transmissdes autométicas num primeiro momento foi menos

desejavel para quem ja operou transmissdes manuais. Transmissfes
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autométicas s6 exigem para o operador que selecione adiante, ré ou neutro

(parar em um seméforo, por exemplo) (FETHERSTON, 2000).

4. HISTORIA DO AUTOMOVEL

A histéria do automoével na verdade comegou aproximadamente 4000 anos
atras quando a primeira roda era usada para transporte na india. Em 1769, o
oficial do exército francés Capitdo Nicolas Joseph Cugnot construiu o que foi
chamado o primeiro automdvel. O veiculo de trés rodas de Cugnot, movido a
vapor levava até quatro pessoas. Projetado para transportar artilharia, teve
velocidade méaxima de pouco mais de 3,2 km/h (2 mph) e tinha que parar a cala

20 minutos para resfriar as torres de vapor (FETHERSTON, 2000).

J& em 1801 foram introduzidos na Inglaterra automéveis a vapor melhorados,
porém, muito pesados. Leis os excluiram de estradas publicas forcando seus
donos a rodarem somente em estradas particulares. Durante o século 20,
carros a vapor foram popularizados nos Estados Unidos. Apds essa fase de
carros a vapor, entramos na era dos automoéveis de motor a combustéo interna
ainda no século 20 (FETHERSTON, 2000).

5. HISTORIA DO ONIBUS

Segundo FETHERSTON (2000), 6nibus, automoével que leva os passageiros,
frequentemente ao longo de uma rota especificada como parte de um sistema
de transporte publico. Milhdes de pessoas confiam em 6nibus para transporte
diario ou viagens mais longas. O termo 6nibus é curto para a palavra em
francés omnibus que se refere a um trem lento. Onibus municipais

normalmente sdo operados por agéncias de transito estatais ou particulares e
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sdo baseados por tarifas de passageiro. Enquanto 6nibus variam amplamente
em tamanho e forma, o 6nibus standard varia em comprimento de 10,7 m (35.0
ft) para 12,2 m (40.0 ft) e pode levar mais de 50 passageiros sentados. Alguns
Onibus sédo articulados, arrastando uma unidade adicional por juntas flexiveis.
Onibus bi-articulados tém um segundo, e as vezes uma terceira unidade. Os
passageiros pagam uma tarifa com dinheiro vivo ou passes de 6nibus, ou eles
podem comprar passagens, antes de entrar no 0Onibus, para um periodo

especifico de tempo.

Onibus podem usar diferentes combustiveis como a gasolina, diesel, gas
natural, ou eletricidade (chamado de trolebus ou bonde sem rastro), além
desses, alguns municipios comecaram experimentos com pilhas termelétricas
de hidrogénio como uma fonte de energia. Em 1662 cientista e filosofo francés
Blaise Pascal e um colega um 6nibus puxado a cavalo a ser usado na Franga.
O projeto falhou, mas o Onibus puxado a cavalo reapareceu em Paris em 1819,
com outras cidades copiando a idéia dentro de poucos anos. Enquanto foi
feitas melhorias durante o século 19 para tais dispositivos como a motor a
vapor e o motor de combustédo interna, por todo este século a maioria dos
Onibus ainda usou Onibus puxado a cavalo (tragdo animal). Em 1905 a
empresa “Company Fifth Avenue” em Nova lorque instituiu um servigco de
onibus. A maioria dos Onibus consistiu depois disso em corpos de Onibus
montados em chassi de caminh&o, ou armagdes. Em 1930 milhares de 6nibus,
estava operando e invadindo as ruas antes usadas somente por bondes.
Melhores estradas e pneus melhoraram o servico de oOnibus. Nos anos 50
surgiram Onibus com suspensdo de ar e eixos traseiros adicionais
(FETHERSTON, 2000).
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