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Resumo

Este trabalho descreve as estratégias de producado identificadas e
implementadas pela Unidade de Usinagem de uma empresa brasileira de
maquinas-ferramenta nos Uultimos 12 anos. A estratégia de producéo foi
analisada, examinando as prioridades competitivas da unidade de usinagem e
suas relacbes com as estratégias competitivas da empresa. Também, para as
mudancas técnicas, implementadas nas diversas areas/setores considerou-se as

estratégias adotadas e algumas das mudancas politico-econémicas do Pais.

Os resultados da pesquisa mostram que a estratégia de producdo dessa
unidade de usinagem tornou-se mais complexa a partir do aumento da
competicAo do mercado: da estratégia fundamentada na Qualidade e
Flexibilidade para uma estratégia que também agrega reducdo dos Custos e

Desempenho nas Entregas.
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Abstract

In this paper we describe the manufacturing strategies implemented in
the machining production unit of a Brazilian firm over the last 12 years. We
analyse manufacturing strategies by examining production priorities and its
relationships with competitive strategies of the firm and with technical changes

carried out in the machining unit.

Results of this piece of research show that manufactoring strategy in this
firm has become more complex as the level of competition grew in the national
market: from a strategy based on Quality and Flexibility to one that also

includes reduction of Costs and fulfilment of Time Delivery.
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1. INTRODUCAO - OBJETO DO TRABALHO

1.1Introducédo

O progresso e riqueza de um pais depende primeiramente da capacidade
produtiva de seu povo e das contingéncias politicas, sociais e econémicas. No inicio do
século, os americanos através da producdo em massa atendiam seus consumidores e

economia de escala provia os lucros a industria.

Este quadro, apesar do grande desenvolvimento tecnoldgico ocorrido nas duas
grandes guerras mundiais e da internacionalizacdo das economias, permaneceu
praticamente inalterado até os anos 60, quando o Japdo ainda se recuperando da
segunda grande guerra mundial abriu os olhos para a qualidade, para os diversos

segmentos de mercado e, mais tarde, para o cliente.

A corrente Fordista/Taylorista que se preocupava basicamente com o volume de
producdo se viu inerte, assim como as pesadas industrias americanas, diante dos
beneficios das novas técnicas organizacionais e de producdo que o Japdo passava :

utilizar ja no final da década de 60.

Hoje, com o cenario mais claro, observa-se que durante todo esse periodo
predominava a concepcdo de que a funcao producao poderia ser eficiente quaisquer
que fossem as exigéncias de mercado, repassadas a producdo pela alta administracas
ou pela funcao de marketing. As empresas, principalmente as multinacionais, por sua

vez, deslocaram seus recursos para as areas de marketing e financas.

Entretanto, novas técnicas comecaram a ser desenvolvidas, principalmente pelos
japoneses, buscando-se na producéo diferenciais competitivos para atender os novos

anseios do mercado consumidor.

As mudancas na economia mundial e nacional, desde meados da década de 80,

afetaram profundamente o desenvolvimento da industria brasileira. Essas alteracfes

1



ocorreram por exemplo com a liberalizacdo da economia, a consolidagdo do Mercosul,
a formacéo de blocos para protecéo e fortalecimento econémico e com o fracasso dos

sistemas comunistas.

Pelo lado tecnoldgicoa revolugcdo da microeletronica, em consequéncia da
informatica, da automatizacdo e da comunicacédo, permitiu vantagens ainda maiores as

economias desenvolvidas e detentoras de tecnologia.

Em particular, o setor de maquinas e bens de capital, mais sensivel as flutuacdes
econdbmicas, foi bastante atingido pela série de crises e tentativas de ajustes
econdmicos implantados nesse periodo, tendo sido reduzidos significativamente o
namero e o porte das empresas que o compdem. As industrias de bens de capital sac

em gerals primeiras a sentir os reflexos de uma crise e as ultimas a sair dela.

Aguelas empresas que conseguiram atravessar esse periodo extremamente
turbulento tiveram que modificar suas estratégias de negécios e de producéo, para se
adequarem a um ambiente de competicdo mais acirrada, em um mercado aberto as

importacoes.

Algumas das medidas implementadas por essas empresas, como afirmam ALVES
Fo, VANALLE E PEREIRA (1997) , marcam a reestruturacao de praticamente todo o
parque industrial brasileiro como a reducdo de médo de obra, o corte de niveis
hierarquicos, a busca de novas tecnologias, de meios para diminui¢cdo dos custos e para
melhoria da qualidade. Ao lado dessas mudancas de caracter mais genérico, similares
aguelas adotadas por empresas de outros setores, as empresas lideres do setor d
maquinas introduziram mudancas especificas em suas estratégias de producdo, mais
adequadas ao ambiente competitivo particular do setor. Tais mudancas caracterizam
caminhos possivelmente Unicos e compdem, com aquelas mais genéricas, 0 processo

de reestruturacao produtiva da industria de maquinas brasileira.

Na literatura, SKINNER, em 1969, foi quem primeiramente alertou para a
necessidade de se elevar a funcdo producdo a area estratégica, buscando-se

desenvolver e orientar recursos e competéncias como diferenciais competitivos e



direciona-los em consonancia com a estratégia da empresa e para as oportunidades dc

mercado.

Entretanto, apenas a partir da década de 80 que a estratégia produtiva passou a
receber sistematicamente estudos como aquele relatado em ANDERS((11989),
que faz uma reviséo da literatura a respeito da estratégia produtiva a partir de estudos

empiricos.

Mesmo assim, 0 conceito da estratégia produtiva tem sido quase que
exclusivamente tratado dentro de escolas de administracdo de negdcios/empresas e,
como se ainda ndo bastasse, tendo como objeto de estudo quase que exclusivamente
indUstria norte-americana. De acordo com PIRES(1994), isso explica a pequena
difusdo e entendimento no ambiente industrial, o predominio na literatura de autores
norte-americanos e a relevancia do tema dado a sua contemporaneidade. Como
indicam muitos autores, 0 conceito de estratégia produtiva esta apenas comecando a

ser entendido necessitando aindaigta pesquisa e divulgacao.

A funcao producéo, compreendida como area estratégica, deveria orientar-se por
um conjunto consistente de prioridades a serem implementadas, que estivessem
alinhadas as prioridades da empresa e que determinassem a utilizacéo e exploracao dos

recursos e pontos fortes da producao.

Ha ainda, porém, certa indefinicdo no tocante a quais e como devem ser definidas
as prioridades competitivas. As prioridades competitivas mais utilizadas e citadas na
literatura séo: Custo, Qualidade, Flexibilidade, Entrega e Servicos. Essas prioridades
assim como a “inovatividade” e o “tempo” serdo detalhadas no capitulo de reviséao

bibliografica.

As mudancas do mercado, na tecnologia e na organizagao das empresas e setores
econdmicos, como indica-se acima, sugerem uma revisao frequente das estratégias
adotadas, das prioridades competitivas definidas e, ainda, dos programas de acéo
iImplementados nas empresas, tornando muito complexa a atividade de planejamento

estratégico da producdo. A intengdmm esta dissertacdo é procurar contribuir para o



aprofundamento da discussdo de algumas quesHlasionadas a esse tipo de
planejamento. Apresenta-se um estudo de caso realizado em uma empresa do setor de
maquinas-ferramentas, buscando analisar as estratégias de producdo adotadas ao long

de um periodo de 12 anos.

1.2 Objetivos

Mais precisamente, os objetivos deste trabalho séo identificar e analisar as
estratégias de producdo adotadas por uma unidade de usinagem de uma emprese
tradicional do setor de maquinas - ferramenta nos ultimos 12 anos, indicando e
discutindo, de um lado, suas relacbes com as estratégias competitivas da empresa e, de
outro, algumas das mudancas implementadas pela unidade de usinagem nesse periodc
nas diversas areas/setores. Nesta dissertacdo completa-se e detalha-se o trabalh
apresentado no 17° Encontro Nacional de Engenharia de Producao, em 1997, e
também publicado na Revista Maquinas e Metais, em dezembro de 1997 (ALVES Fo
et al, 1997).

Este estudo de caso permite, como ja se afirmou, que algumas questbes
relacionadas a estratégia de producdo sejam aprofundadas, embora ndo se poss:
considera-lo como representativo do setor de maquinas-ferramentas ou da industria
brasileira. Para melhor compreenséao das relacdes acima mencionadas, o estudo de um:
unidade de usinagem do setor de maquinas e bens de capital se mostrou bastante
apropriado, ja que este setor esta entre os mais sensiveis as flutuagcdes econémicas ¢
também pelo fato do estudo contemplar um periodo impar da histéria politico-
econdbmica brasileira, iniciado em 1986, quando o Vice-presidente José Sarney
assumiu o governo, e terminado com o periodo considerado de estabilizacédo

econdmica que se atravessa atualmente.



O setor de maquinas foi bastante atingido pela série de crises e tentativas de
ajustes econdémicos implantados. Nesse periodo as empresas tiveram que modificar sua
estratégias de negocios e de producao para se adequarem a um ambiente de competica

mais acirrado, em um mercado aberto as importacées.

Neste estudo de caso, portanto, procuramos discutir questdes que podem ser
consideradas relevantes tanto do ponto de vista da teoria sobre estratégia de producéo.
como da propria empresa analisada e do setor industrial do qual faz parte. O estudo
possibilita um confronto das observacées empiricas com a teoria até aqui construida e,
ao mesmo tempo, uma reflexdo sobre o comportamento e papel da funcéo producdo na

historia recente da empresa em questéao.

1.3 Método

O método de pesquisa utilizado neste trabalho envolve uma reviséo de literatura
sobre o conteudo da estratégia de producdo e um estudo de caso em uma unidade de

producdo de uma empresa de maquinas-ferramentas.

A revisdo de literatura objetivou fornecer uma estrutura conceitual para a
realizacdo do estudo de caso, procurando-se levantar 0s pontos ndo consensuais

relacionados:

« A prépria definicdo de quais dimensdes competitivas devem ser consideradas e

guais os seus elementos constitutivos,
« A existéncia de compatibilidades ou incompatibilidades entre elas e

« A proposicdo de uma determinada seqiiéncia légica de prioridades a ser

implementadas pela empresa e as areas de decisdo modificadas.

O periodo de revisdo abrange praticamente todo o desenvolvimento da estratégia
de producéo, desde o inicio da discussdo sobre o tema, com SKINNER(1969), até

nossos dias.



Os autores que mais contribuiram para esse desenvolvimento foram SKINNER
(1969, 1971, 1974), HAYES (1984, 1985, 1988), WHEELWRIGHT (1978, 1984,
1985), De MEYER (1990), PORTER (1979, 1986, 1987, 1991), VOSS (1984, 1986,
1995), GARVIN(1987, 1993) entre outros que evidenciam existir escolhas a serem
feitas na producdo. Também foram intensivamente consultados os trabalhos de
doutorado dé’IRES (1994) e VAKLLE (1994), pois estes incluem também estudos

de caso em empresas localizadas no Brasil.

O estudo de caso foi viabilizado por meio de entrevistas com o diretor industrial
de uma empresa brasileira do setor de maquinas e bens de capital e mais
detalhadamente com a geréncia da unidade fabril de usinagem, além da contribuicdo da

prépria experiéncia do autor como membro da empresa ha mais de 12 anos.

Através dessas entrevistas levantou-se um perfil das estratégias da producéo
adotadas nos ultimos 12 anos, relacionando-as as necessidades colocadas pelo mercad

e aos momentos politico-econémicos.

Com os dados ja coletadosestudo foi dividido em 03 sub-periodos que no

cenario politico econdmico brasileiro sdo bem caracteristicos, quais sejam:
1° Periodo 1986 - 1989, em que José Sarney é o Presidente da Republica
2° Periodo 1990 - 1992, com Fernando Collor

3° Periodo 1993 - 1997, com Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso

1.4 Estrutura

Além desse primeiro capitulo que serve como introducéo, organizamos o trabalho

em trés outros capitulos que aqui estdo resumidamente indicados:



1.4.1Capitulo 2 - Teoria sobre estratégia de mducao

Esse capitulo inicia com a identificagcdo de duas linhas de pensamento para a
producdo. A primeira € a que defende a necessidade de escolha para as estratégia:
produtivas, em funcdo das mudancas no mercado, e a segunda aquela denominada
como paradigma da Empresa de Classe Mundial, que foca o desenvolvimento continuo

e a implementacdo daselhores praticaem todas as areas da empresa.

A estratégia de producao é entdo abordada nesse capitulo, considerada como uma
estratégia funcional que faz parte da estratégia corporativa e da estratégia competitiva
(WHEELWRIGHT, 1984; PORTER, 1986) da empresa.

Como parte da estratégia de producdo sdo indicadas as questdes principais
relacionadas as prioridades competitivas atualmente mais consideradas na literatura
(Qualidade, Custo, Flexibilidade, Entrega e Servico), as areas de decisdo (divididas
em estruturais e infra estruturais) e finalmente aos planos e programas de melhorias a

serem implantados.

1.4.2Capitulo 3 - Estudo deCaso

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso realizado em uma unidade de
usinagem de uma empresa de grande porte de maquinas-ferramenta. O método
utilizado nesse estudo foi a analise de historico e outros documentos disponiveis sobre
a empresa e a realizacao de entrevistas com o diretor industrial da empresa e com o
gerente da unidade de usinagem. Destaque-se aqui a experiéncia propria do autor deste
dissertacdo, envolvido diretamente com essa area da empresa desde 1986. Atraves
desta metodologia foi possivel obter informacdes suficientes para uma identificacéo

das prioridades competitivas adotadas assim como dos programas implementados por



essa unidade de usinagem no periodo de 1986 a 1997. A analise dessas informacoes ¢

apresentada ao final desse capitulo.

1.4.3 Capitulo 4 - Comentérios finais/Conclusdes

Neste capitulo sdo descritas resumidamente as consideracdes sobre as estratégia:
competitivas adotadas pela empresa, pela unidade de usinagem, as relaces entre ela

e com as alteracfes no ambiente econémico.

Nesses diferentes contextos, identificam-se as mudancas nas diversas areas e sua:
influéncias na conquista das prioridades. Também discutem-se 0s meios que a unidade
utilizou para dinamicamente procurar acompanhar as empresas concorrentes

“ganhadoras de pedido”.

Identifica-se também a existéncia de lacunas na literatura que, se preenchidas,

facilitariam a realizacdo de futuros trabalhos na area da estratégia de producéo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA - ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo discutir 0s principais conceitos e questdes

tedricas relacionados a estratégia de producdo.

2.1 Paradigmas da Estratégia de FRiducao

Na literatura que tem por foco o aperfeicoamento dos sistemas de producéo

industrial e de sua gestdo pode-se identificar duas linhas principais de pensamento:

2.1.1Existem escolhas para as estratégiasqututivas

Uma primeira linha, aqui denominada abordagem estratégica, defende que as
decisbes e programas de acdo a serem implementados dependem de uma analise di
ambiente que a empresa esta inserida e de sua situacao especifica quanto aos recursc
e competéncias que ja acumulou para competir e influenciar, se possivel, esse
ambiente. Esta fundada na necessidade de agregar consisténcias internas e externas n
escolha da estratégia produtiva. Esse paradigma estd norteado pela teoria da
contingéncia, para a qual, em geral, a melhor pratica € aquela que se ajusta melhor as

condi¢cbes ambientais.

A escolha de um sub-conjunto de dimensfes competitivas devera ocorrer em

funcéo de :
Niveis de competéncia ja acumulados;
Comportamento dos concorrentes;

Exigéncias do mercado consumidor.



A reviséo de literatura que se apresenta a partir do item 2.2 restringe-se a esta
abordagem, defendida e empregada neste trabalho. Considera-se como parte deste
abordagem o paradigma descrito por VOSS(1995) em gque novas competéncias sao
constituidas na funcdo producdo a partir de proprio esforco e direcionamento dos

profissionais que nela atuam.

2.1.2Empresa de Classe Mndial

Outra abordagem para a definicdo de programas de acéo relacionados a funcgéo
producdo — e pode-se dizer concorrente com a abordagem estratégica — compreende
um conjunto amplo de principios, métodos e “melhores praticas”, que para simplificar

denomina-se “classe mundial”.

Utilizando tal abordagem, uma empresa procuraria empregar esse conjunto de
“melhores praticas” independentemente de sua situacdo especifica no mercado

competitivo.

Esse paradigma de gestdo foca o desenvolvimento continuo em todas as areas da
empresa. A empresa de classe mundial foi discutida por Hayes e
WHEELWRIGHT(1984) e difundida apos a publicacdo de SCHONBERGER(1986).

Para essa linha, a producéo tem de ter determinados padrdes técnicos,
instrumentos e normas e, portanto, ela, implicitamente, nega a importancia da
formulacdo da estratégia produtiva. A vantagem competitiva é propiciada pela difusao
das “melhores praticas” como a “producado enxuta”, as abordagens do sistema japonés
como a qualidade total da producao e o “Just in time” e a producéo integrada por
computador .

HAYES, WHEELWRIGHT E CLARK (1988) 4dpud ROTH et al 1992)
identificam o0s seguintes atributos nas empresas consideradas de “classe mundial™
estarem entre os melhores competidores; crescerem e se tornarem mais lucrativas do

que 0Ss concorrentes; contratarem e reterem as melhores pessoas; possuirem um grup
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forte em engenharia de produto e de processo; adotarem um enfoque de
desenvolvimento de produto e de processo que maximiza o desempenho de ambos;
serem aptas a responder rapidamente a mudancas no mercado; implementarem umg

abordagem de desenvolvimento continuo em todas as areas.

Fabricas japonesas conseguiram baixo custo, alta qualidade, rapidas introducdes
de produtos e grande flexibilidade - tudo ao mesmo tempo. O influente livro de 1990,
“A Maguina que Mudou o Mundo”, proclamou as virtudes dessa forma de organizacao
que é chamada “producéo enxuta”.(WOMAEKal, 1990, p.13).

“Segundo WOMACK, JONES e ROOS (1990), a producdo enxuta, comumente
aplicada no setor automobilistico, combina as vantagens das producdes artesanal e em
massa, evitando os altos custos da primeira e a rigidez desta ultima. Constitui uma
abordagem holistica, norteada por principios e por uma légica que afetam todos os
aspectos do sistema de producédo, com foco na resolucéo de problemas, na obtencéo ds
qualidade desejada sem retrabalho e no aperfeicoamento continuo (MIT, 1996)”
ALVES FILHO et al 1996(ed. eletrbnica). Isso implica em reduzir o inventario,
resultando em poucos defeitos, além de permitir uma maior producdo e sempre

crescente variedade de produtos.

As abordagens que compdem o modelo de producdo japonés como o0 “just in
time” ou a qualidade total da manufatura, tal como descrito por HOFFMANN e
KAPLINSKY (1986), sdo constituidas por um conjunto de principios , métodos e
técnicas que visam propiciar as empresas melhorias na qualidade, reducédo de estoques
e velocidade de entrega com reducdo do tempo de producdo e do tempo de
desenvolvimento de novos produtos. A adocdo de tais abordagens tem como
justificativa o argumento de que a melhoria da qualidade leva a um aumento da

participacdo no mercado , da lucratividade e do retorno sobre investimentos.

A qualidade total da producdo como abordagem de gestdo da producdo em geral
se refere mais ao aperfeicoamento das dimensdes e areas de decisdo relacionadas
qualidade, embora a maioria dos autores nesse campo refiram-se a qualidade como
uma variavel sintese de diversas dimensfdes competitivas. Por sua vez, o “Just in Time”
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busca o aperfeicoamento de dimensdes e areas de decisdo mais relacionadas ao fluxc
de producéo.

Para a manufatura integrada por computador tem-se de RAMAMURTHY e
KING (1992) “Uma integracédo das ilhas isoladas de automac&o na manufatura tem
sido conceitualizada como manufatura integrada por computador. A literatura recente
exorta as virtudes dessas inovacoes e fornece estatisticas concernentes aos beneficio
que elas podem ser capazes de gerar. Reducdo do tamanho da forca de trabalho (e do
custos diretos do trabalho) por 50 - 90%, melhoria da qualidade e reducdo de refugo
por 90-95% , economia de espaco no chdo de fabrica por 30-80%. Ampliacdo da
flexibilidade de resposta as mudancas no mercado e perspectivas de um ambiente de
trabalho com menor movimentacdo de papéis e pessoas, PAL FRAMAN, 1987
Business week especial report, 1986, 1987.” de RAMAMURTHY e KING (1992),
pag. 475 .

Essas abordagens, em geral, adotam a filosofia das “melhores praticas”. Em
outras palavras, pressupdem implicitamente que ha uma forma Unica e melhor para a
organizacdo e gestdo da producdo. A abordagem da estratégia de producédo , ao
contrario, pressupde explicitamente que a forma mais adequada para organizacédo e
gestdo da producdo depende da condicdo especifica da empresa em seu ambiente
competitivo. Assim, empresas diferentes em um mesmo setor podem eventualmente
adotar estratégias produtivas distintas, mas igualmente eficazes. Também, empresas err
diferentes setores poderdo adotar estratégias distintas para se manterem competitivas

nesses respectivos setores.

Dentre os autores que vislumbram a Empresa de Classe Mundial como caminho

para obter vantagens competitivas tem-se ROTHILEBR, (1992).

“Um processo dindmico que providencia unico valor, vantagem competitiva e deleite
dos clientes e fornecedores através do desenvolvimento de capacidades de operacoe:
internas para promover melhoria continua no patriménio humano, tecnologia, materiais
e fluxo de informacao, que estédo sinérgicos com o total dos negdcios, e que permitem

uma posicdo competitiva sustentavel no alvo do mercado das firmas”.

12



Nesse mesmo artigo, no qual foi colhida a definicdo acima sobre produtores de
classe mundial, os autores alertam para a importancia da estratégia produtiva e que os
produtores de classe mundial tém refletido sobre as estratégias e planos, sendo estes
congruentes com o0s objetivos e flexiveis suficientes para a adaptacdo de mudancas.
Enfatizam também que os reais vencedores serdo os melhores na implementacdo de

estratégias.

VOSS (1995), por sua vez, distingue um terceiro paradigma, o de competir
focando as capacidades da producao e conclui que cada paradigma tem seu ponto forte
e fraco e, ainda, um complementa o outro, ndo devendo ser tratados isoladamente.
Propbe a figura 2.1.2, que denota as ligacfes entre esses paradigmas e alerta que um;
empresa ndo pode ignorar qualquer desses paradigmas completamente, necessitand

gue a visdo estratégica esteja num ciclo continuo entre esses paradigmas.

ESCOLHA P/
ESTRATEGIA
PRODUTIVA

MELHORES
PRATICAS

ATRAVES DA
PRODUCAO

N

Figura 2.1.2: Ligagdes entre os Paradigmas
Fonte: adaptada de C. A VOSS (1995, p.14).
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2.2 Conceitos Basicos

2.2.1 Definicdo de Estratégia

Ha varias definicbes que podem ser consideradas, as quais sdo afinadas com as

questdes pertinentes a sobrevivéncia e sucesso das industrias, tais como:

“Conjunto de planos e politicas através dos quais a empresa procura adquirir

vantagens em relacéo a seus concorrentes”( SKINNER, 1969, p.139).

“O modo pelo qual a corporacao se esforca para se diferenciar positivamente de
seus competidores, usando, para isso, suas forcas corporativas relativas para melhor

satisfazer as necessidades dos compradores” (OHMAE,1982,p.97).

Para QUINNet al (1988), € um padrdo ou plano que integra os principais

objetivos, politicas e programas de acdo de uma organizacgao.

“Estratégia € um padrdo ou plano que integra os grandes objetivos, as politicas e

sequéncias de a¢des de uma organizacdo em um todo coesoALNMAN995,p.15)

Para complementar essas definicbes procura-se definir os termos correlatos

como:

metas - referem-se aquilo que a empresa quer alcancar e ao tempo necessario para :

obtencao dos resultados, devendo ser constantemente reavaliados.
politicas - s@o regras que expressam os limites nos quais as acées devem ocorrer.

programas - especificam a sequéncia das acdes necessarias para alcancar os objetivo

principais da organizacao, dentro dos limites impostos pelas politicas.

Para as organizacdes empresariais, existe uma estrutura hierarquica formalizada
por WHEELWRIGHT(1984), amplamente aceita na literatura e classificada segundo
sua abrangéncia: estratégia da corporacdo, estratégia de negécios e estratégias

funcionais, como mostra a figura 2.2.2.
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2.2.2 Estratégia Corporativa

A estratégia Corporativa deve ser abrangente no seu escopo e ter uma duragao
gue possibilite alcancar os resultados esperados, sempre proporcionalmente as
condicdes econbmicas do mercado. Deve buscar o melhor e maior envolvimento
possivel de seus recursos tanto humanos como materiais, assim como definir o
tamanho de sua estrutura e unidades, identificando e alocando 0s recursos necessario:

para 0s negocios no qual quer atuar.

Finalmente é de vital importancia a divulgacdo clara das pretensdes buscando

sinergias de seus recursos e investimentos.

MODELO
DE
PORTER

ESTRATEGIA CORPORATIVA

v v v

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE NEGOCIOS DE NEGOCIOS DE NEGOCIOS

MARKETING _ FINAN CAS
E PRODUCAO TECNOLOGICA E
VENDAS CONTROLE

NIVEIS HIERARQUICOS DAS ESTRATEGIAS
Fonte adaptada de Wheelwright (1984, p.83)

Figura 2.2.2: Niveis hierarquicos das estratégias

Fonte: adaptada de WHEELWRIGHT(1984, p.83).
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PORTER(1987) argumenta que 0 sucesso de uma estratégia corporativa depende
de premissas ligadas a diversificacdo, a qual implica em custos e restricbes as suas

unidades de negocios.

KENNEETH (1988) apud VAKLLE(1994) define estratégia corporativa como
sendo o modelo de decisbes de uma empresa que determina e revela seus objetivos
propésitos ou metas; produz as politicas e planos principais para alcancar as metas;
define a amplitude dos negocios que a empresa quer perseguir, o tipo de organizacao
econdmica e social que ela tem ou almeja ter e a natureza da contribuicdo econdémica e
ndo econdbmica que ela aspira dar a seus acionistas, empregados, consumidores ¢

comunidades.

VANALLE(1994, p.17) ainda complementa que “A decisdo estratégica, que
contribui para este modelo, € aquela que é efetiva por longos periodos de tempo, afeta
a empresa de diferentes formas e mobiliza uma por¢ao significativa de seus recursos
para os resultados esperados. O modelo resultante de tais decisdes, provavelmente,
definird a caracteristica e a imagem da empresa e a posi¢cdo que ela ocupara no rama

industrial e no mercado.”

2.2.3 Estratégia das Unidades de Negocios

E nesse nivel que a competicdo acontece, segundo PORTER(1987). Uma vez
definidos os negocios, e alocados 0s recursos, a adocdo de uma estratégia para umz
unidade de negdcio deve proporcionar e manter uma vantagem competitiva sobre os
competidores. Em consonancia com a estratégia corporativa, nesse nivel deve-se
especificar as metas e definir os limites para a unidade, proporcionando condi¢cdes de
forma a satisfazer as exigéncias e desejos de mercado para um produto ou servico. A
tipologia de estratégias proposta por PORTER(1986) foi aceita por praticamente todos

0s pesquisadores e é descrita a sequir.
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Estratégia Competitiva: O Modelo de Porter

PORTER(1986) propde a existéncia de trés estratégias genéricas de negocios:
lideranca de custo total, diferenciacdo e foco. Essas estratégias sdo aplicaveis as

unidades de negdcios.

» Estratégia de lideranca de custo total - Através de um conjunto de politicas
orientadas para o controle dos custos e despesas, como otimizacdo do
processo, reducdo dos gastos com energias, reducédo de desperdicios, orienta a
unidade para a obtencdo de um custo total baixo. Prerrogativas basicas para
essa estratégia podem ser: uma atuacdo em um mercado amplo, acesso facil as

matérias-primas, reengenharia etc..

» Estratégia de diferenciacdo - Normalmente sua utilizacdo depende de uma mao
de obra mais qualificada, concentrada em atividades que agregam valor ao
produto ou servico, possibilitando um maior lucro. O diferencial podera estar

na tecnologia, nos servicos sob encomenda, no projeto ou na qualidade.

» Estratégia de foco - tem por fim baixos custos dos produtos e/ou produtos
diferenciados, enfocando um determinado grupo comprador; o seu alvo

estratégico é um segmento particular do mercado.

A decisdo quanto a utilizacdo de uma das trés estratégias genéricas deve recair
sobre aquela que se apresenta mais adequada as virtudes da empresa e que seja me

dificil de ser copiada por seus concorrentes.

Na literatura as Estratégias Funcionais sdo comumente divididas em
marketing/vendas, tecnoldgica, financas/controle e de producédo, sendo esta Ultima a
area de interesse desse trabalho. Essas estratégias devem ser complementares de forn
gue a integracdo entre elas promova a vantagem competitiva desejada pela Unidade de

Negocios.
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2.3.Estratégia de Poducéao - Historia e Teoria

Os temas relacionados a organizacdo da producdo comecam a ser tratados na
literatura especializada por volta de 1920 e ganham mais espaco com a evolucédo do
Fordismo até a década de 60. Nessa década, os problemas da producdo foram

considerados resolvidos pelo paradigma dominante da producdo em massa.

O desenvolvimento tecnoldgico decorrente da segunda grande guerra mundial fez
com que houvesse um movimento em direcdo a diversificacdo de produtos, e as
empresas entdo passaram a produzir diversos produtos, quando possivel, desde que

todos em larga escala.

Essa diversificagdo, combinada com o movimento de internacionalizacdo das
economias capitalistas aumenta consideravelmente a importancia das areas de financgas

e de marketing nas empresas.

A producao deixa de ser entendida como uma das possiveis areas estratégicas e
com potencial para elevar o grau de competitividade da empresa. Como exemplo deste
fato, destaca-se o economista JOHN KENNEETH GALBRAITH, que em 1958,
escreveu que os Estados Unidos tinham resolvido seus problemas com a producéo

como indicam Clark e Hayes(1988).

Apenas na década de 70, com o agravamento da crise do petr6leo, surgem
guestionamentos mais graves em relacdo a eficiéncia econbmico financeira do
paradigma fordista de producao e, ainda para as dificuldades de sua transformac&o. Em
especial, a industria norte americana ainda fortemente apoiada na producdo em massa,
caracterizada pelas linhas rigidas de manufatura, depara com a necessidade de Sse
flexibilizar, reduzir os estoques intermediarios e finais. Autores como SKINNER

(1969) registra a queda da produtividade e competitividade da inddstria americana.

Isso acontece num momento que a visdo dos responsaveis pela producédo era
ainda extremamente técnica e voltada somente para aspectos internos das fabricas. A

organizacao fordista do trabalho era superior a qualquer outra alternativa.
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Aliado a esse fato, tem-se que a alta administracdo, com formacdo em direito e
financas, tinha visdo predominante de curto prazo. A direcdo se mostrava
desinteressada e desprovida dos conceitos fundamentais para os problemas e gestdo d
producdo. Existia a percepcdo extremada de que as necessidades deveriam ser

identificadas no mercado e ndo criadas pela oferta.

Deve-se acrescentar ainda que, com os desenvolvimentos tecnolégicos da
microeletrénica, da otica, da tecnologia de materiais e a intensificacdo do comércio
internacional, o Japdo através de seus sistemas produtivos passa a ter destague com

grande desenvolvimento econdémico.

O Japéao foi o pioneiro em redescobrir para 0 mundo a producdo como uma
grande fonte de competitividade e sua decorrente ascensao provocou desconforto nas
nacodes tidas como de economia forte. A transformacao dos sistemas de producéo, que
ocorria no Japdo, chamou a atencdo para a necessidade de se recuperar conceito
relativamente antigos das areas de administracdo e engenharia de producdo e de se

entender a producdo como uma area estratégica.

Portanto, apenas no inicio da década passada que no ocidente a funcéo producao
comeca entdo a ser considerada novamente como meio fundamental para a emprese

atingir seus objetivos de sobrevivéncia, crescimento e lucro.

Nesse contexto, com um aumento crescente do interesse literario, desenvolve-se
0 conceito de “estratégia de producédo”, relacionando os potenciais da producdo com as

oportunidades no mercado.

2.3.1.Conceitos relacionados a Estratégia de Bducao

A estratégia de producdo vem se consolidando como area da engenharia de
producdo e do planejamento estratégico a partir das contribuicbes de autores como
SKINNER (1969), SWAMIDASS e NEWELL (1987), WHEELWRIGHT (1978,

1984), HAYES e WHEELWRIGHT (1984), dentre outros.
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SKINNER (1969) é considerado como o “pai” da estratégia de producéo pelo seu
pioneirismo em identificar e conceituar a producédo nos tempos modernos como sendo
area estratégica para se obter vantagens competitivas. Definiu a estratégia produtiva

como:

“Uma estratégia de producdo ¢ um conjunto de planos e politicas através dos
quais a companhia tenta obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para
a producdo e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores”
(SKINNER, 1969);

Mencionadas por VANLLE (1994) e PIRES (1994) em suas teses de doutorado,

enumeram-se as seguintes definicdes de estratégia de producéao:

“Uma estratégia de producdo implica no desenvolvimento das capacidades da
producdo em total alinhamento com o0s objetivos e estratégias da empresa”
(SWAMIDASS, 1986);

“Uma estratégia de producéo € parte da hierarquia das estratégias, e é vista como
sendo o uso efetivo dos pontos fortes da produ¢cdo como uma arma competitiva para se
obter os objetivos da Corporacdo e da Unidade de Negocios” (SWAMIDASS e
NEWELL, 1987);

"Uma estratégia de producdo € uma colecdo de padrbes de tomada de decisdo

acerca das categorias que a compoe" (HA¥ES 1988);

"Uma estratégia de producédo € uma parte critica de uma estratégia Corporativa e
de Negdcios da empresa, compreendendo um conjunto de objetivos bem coordenados
de acao com intuito de obter uma vantagem de longo prazo sobre os competidores.
Deve ser consistente com todas as outras estratégias da empresa” (FINE e HAX,
1985);

Outras definicbes identificam também que autores como HAYES (1985),
WHEELWRIGHT (1984), SKINNER (1974) e LEON&t al (1990) caracterizam a
estratégia de producdo como uma colecdo de decisbes individuais que afetam a

capacidade da empresa em encontrar seus objetivos a longo prazo.
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Neste trabalho, entende-se como estratégia de producéo: “O conjunto de planos,
programas e acoes implementados na producdo em consonancia para aperfeicoamentc

das dimensdes competitivas de Custo, Qualidade, Flexibilidade, Entrega e Servico”.

Para Millset a1995) a estratégia de producdo tem sido definida como “0 uso
efetivo das habilidades da producdo como uma arma competitiva para alcancar as
metas dos negocios e da corporacao”. Os potenciais da producdo sdo desenvolvidos e
sustentados por um “padrdo de decisdes” como proposto originalmente por
Mintzberg(1991).

Esses padrdes sédo obtidos de um grupo de areas de decisédo, as quais cercam
estratégia produtiva e buscam o alcance das metas da producdo que se alinham com o¢

objetivos da corporacéo e dos negaocios.

A literatura na area de estratégia de producdo reconhece ainda que a producéo
pode auxiliar na estratégia de negocios de varias formas. Hayes e
WHEELWRIGHT(1988) sugeriram 04 estagios no desenvolvimento da estratégia

produtiva.

* Primeiro estagio - Neutra Internamente. Quando o objetivo é minimizar

0 impacto negativo da funcéo producéo.

e Segundo estagio - Neutra Externamente. Quando o objetivo € manter a

igualdade com os competidores, normalmente utilizando a pratica industrial.

» Terceiro estagio - Importante Internamente. Quando a producédo existe para
manter a estratégia de negdécios. A consisténcia dos investimentos na producao
é verificada considerando o nivel de negdécios e as implicacfes das mudancas

estratégicas.

e Quarto estagio - Importante Externamente. Quando as habilidades da
producdo moldam a estratégia de negocios relacionada com o tipo de produto a
ser desenvolvido e a maneira de conduzi-los no mercado. A producéao lidera
mais do que participa e programas de longo prazo sdo implementados para
adquirir competéncia nas necessidades futuras.
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A literatura indica também que a pratica mais comum tem sido a do terceiro
estagio. Porém, o estudo crescente das organizacdes e “centro de competéncias” deve

provocar maior interesse no quarto estagio.

As figuras 2.3.1 e 2.3.2 mostram esquematicamente que a estratégia de producéo
se compde basicamente de prioridades competitivas e areas de decisdo e se subordin:

as estratégias corporativa e competitiva.

Estratégia Corporativa

ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Prioridades Competitivas
O F,
&R, QUALIDADE ?,GPSJ Dg
/COS 6@(@
Areas de Deciséui»
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
* Instalagdes * Gestdo da Qualidade
« Capacidade « PCP
* Tecnologia  Recursos Humanos
* Integracao Vertical » Organizacgéo
¢ Novos Produtos
Fonte: Adaptado de HORTE et al(1987) * Medidas de Desempenho

consideracgOes de Hayes et al (1988)

Fig. 2.3.1. :Processo de planejamento da estratégia de producdao.

Fonte: adaptado de Hor¢ al (1987).
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Embora as prioridades competitivas ainda ndo estejam consagradas na literatura,
para esse trabalho consideraram-se as mesmas adotadas por GARVIN (1993). Segunda
esse autor, as cinco prioridades mais utilizadas e citadas na literatura sdo: Custo,

Qualidade, Flexibilidade, Entrega e Servico.

2.3.2. Estrutura de uma Estratégia de Ryducéao

Esta se¢cdo propde uma estrutura para revisar e analisar os fatores relevantes pars
o0 projeto de um processo de estratégia produtiva A mais comum estrutura tem
consistido do “processo”, ou como a estratégia € feita, e do “contetdo”, os proprios

planos e programas que compdem a estratégia de producéo.

Outras estruturas estdo disponiveis na literatura da estratégia dos Negdcios. Por
exemplo, a estrutura de Pettigrew(1992) considera “processo, conteudo e contexto”.
Neste caso, 0 processo e conteudo sdo similares aos considerados por LEONG et

al(1990) e Anderson et al(1991), em outras palavras:

» processo de uma estratégia de producdo abrange as questdes referentes a su:
formulacdo e implementacéo, além de orientar na obtencdo de uma diretriz
para a estratégia de producédo. Por sua vez, o Conteudo, tema de maior
interesse neste trabalho, refere-se as varias caracteristicas da funcéo producéo
que sao utilizadas para a obtencao de vantagens competitivas. A corrente
literaria dominante nessa matéria considera as areas de decisdo e prioridades
competitivas, indicadas na figura 2.3.1, como 0s elementos mais importantes

do conteddo de uma estratégia de producdo. Ver figura 2.3.2:
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ESTRATEGIA
DE NEGOCIOS

ESTRATEGIA
DE PRODUCAO

PRIORIDADES AREAS~DE
COMPETITIVAS DECISAO

Fig. 2.3.2: Modelo do Conteudo da estratégia de producéo
Fonte: LEONGet al (1990).

Na visdo de Pettigrew(1992), tem-se ainda o contexto que inclui os fatores
externos, tais como econdémico, social, politico e ambientes competitivos e os fatores

internos, cobrindo a estrutura de corporacéo, facetas culturais e politicas.

Esquematicamente, esta estrutura estd mostrada na Figura 2.3.3. O foco central é
0 processo estratégico da producédo, o modelo de conteudo escolhido e as qualidades

necessarias para os resultados desejados.

Conteudo Processo
da da

Qualidade dos

Resultados

Estratégia Estratégia

Contexto Interno

| Contexto Externo |

Figura 2.3.3: Estrutura de Pettigrew
Fonte: adaptada de Milit al (1994, p.19).
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As prioridades competitivas e as areas de decisdo serao discutidas a seguir.

2.4 Prioridades Competitivas da Poducao

Segundo GARVIN(1993), as prioridades competitivas da producdo sdao:

qualidade, flexibilidade, custo, entrega e servicos.

Essas prioridades competitivas devem ser fortemente baseadas nos objetivos da
unidade de negdcios e/ou da estratégia corporativa e indicar as possiveis areas que &
producdo deve focalizar, isso quando as mesmas potencializarem melhorias a

empresa. As cinco prioridades serdo discutidas a sequir.

2.4.1 Qualidade

Muitas inddstrias japonesas, como a automobilistica, atribuem parte de seu
sucesso a énfase dada a qualidade nas Uultimas décadas. Foi nesse tempo, que
efetivamente o conceito de qualidade passou a ter uma dimenséo estendida, deixando
de ser apenas uma medida para se verificar as tolerancias. A filosofia da qualidade
total da producdo e o sistema da qualidade ISO 9000 tém contribuido para a

transformacao dessa prioridade.

Para essa missdo da producdo, GARVIN (1993) define as oito dimensbes que
devem compor o conceito atual de qualidade: desempenho; caracteristicas especiais;
confiabilidade; conformidade; durabilidade; assisténcia técnica; estética e imagem do

produto.
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Desempenho - € a caracteristica operacional primaria de um produto ou

servico. Ex.: som e cor de uma TV

Caracteristicas especiais - estas referem-se as -caracteristicas funcionais

secundarias de um produto. Ex.: a sintonia automatica de uma TV.

Confiabilidade - € a probabilidade que tem um produto ou servigco de falhar

dentro de um determinado periodo.

Conformidade - é o grau para qual um produto ou servico encontra padrdes pré

estabelecidos por especificacdes do projeto.

Durabilidade - € o quanto um produto ou servico pode suportar antes de sua

deterioracgdo fisica ou até quando seu reparo ndo seja mais econdémico.

Assisténcia Técnica - esta se refere a velocidade, cortesia e competéncia do

apoio oferecido ao usuario para instalacdo e reparo do produto.

Estética - essa € a dimensdo mais subjetiva, depende do padréo conceitual do
observador e refere-se a percepcao e interpretacdo através do sentidos que se

tém do produto ou servico.

Imagem do produto - € a reputacdo que o produto tem, a partir de sentidos e da

iImagem no mercado.

2.4.2Flexibilidade

COX JR. (1989) apud VAALLE(1994) relata que a flexibilidade é&,

essencialmente, uma medida de desempenho de um processo de mudanca, derivandc

da eficiéncia do sistema produtivo, ndo devido ao fato de gerar produtos, mas por

mudar tanto a quantidade como a variedade dos mesmos.

GARVIN (1993) divide a missao flexibilidade em trés tipos:
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Flexibilidade de produto:

* Novos produtos - velocidade que um novo produto é introduzido no
mercado.
» Diferenciacéo - habilidade em projetar para uma particular

especificacdo do cliente.

* Modificacéo - habilidade em modificar produtos existentes para

necessidades especialis.

Flexibilidade de volume:

* Incertezas nas previsbes - habilidade em responder a mudancas repentinas no

volume de um determinado produto requerido pelo mercado.

* Mudanca de processo para aumento de volume - habilidade de se desenvolver
e implementar novos processos de producao passando de pequenos volumes

para uma producdo em grande escala.

Flexibilidade de processo:

* Mix - habilidades em produzir uma variedade de produtos, num determinado

espaco de tempo, sem modificar as instalacdes existentes.

e Substituicbes - habilidades em ajustar suavemente a mudanca do mix de

produtos a longo prazo.

» Roteiro de producéo - capacidade que o sistema produtivo tem para absorver

as alteracBes originadas pela falta de uma maquina ou equipamento.
» Materiais - habilidade em absorver variagdes e substituicdes da matéria-prima.

» Sequenciamentos - capacidade do sistema produtivo em rearranjar a ordem dos

processos de pecas para alimentar o processo produtivo.
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2.4.3 Custos

Com a globalizacdo e consequientes mudancas no cenario competitivo, a mais
antiga das dimensdes tem sido fortemente considerada na producdo, até mesmo em

mercados com baixos graus de competicao.
GARVIN (1993) classifica os custos em trés tipos:
» Custo Inicial - preco ou custo da compra de um produto;

» Custo Operacional - custo de operacdo ou 0 custo necessario para utilizacdo de

um produto durante a sua vida;

» Custo de Manutencao - o custo de conservagao de um produto durante a sua

vida.

2.4.4 Entrega

Para GARVIN (1993), a Entrega possui as seguintes dimensfes: precisao,

completude, pontualidade, disponibilidade, velocidade, informacao e qualidade.
* Precisa - quando os itens sdo entregues corretamente e na quantidade certa;
» Completa - quando o despacho é realizado por completo na primeira vez;
» Confiavel - quando os produtos séo entregues de acordo com a data estipulada;

» Disponibilidade - é a probabilidade que o item esteja no estoque quando de um

pedido;

* Velocidade - é o tempo decorrido entre o pedido e o produto chegar ao

consumidor;

* Informacéo - € o qudo a informacdo sobre o despacho estd disponivel em

tempo real,

* Qualidade - € a condicdo do produto depois da expedicao.
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2.4.5 Servicos

Para GARVIN (1993), servicos podem ser subdivididos em: suporte ao cliente,

suporte a venda, solucdo de problemas e informacgdes técnicas. Estas prioridades serac

descritas a seguir.

Suporte ao Cliente - é a habilidade em suprir o consumidor rapidamente com a
reposicdo de pecas defeituosas ou rapido reabastecimento de seus estoques

para evitar perda de tempo ou nas vendas;

Suporte & Venda - € a habilidade em aumentar vendas e a penetragcdo no

mercado através da demonstracao do que se deseja vender;

Solucédo de Problemas - é a habilidade em atender seus clientes na solucédo de

problemas;

Informacéo - € a habilidade em fornecer os dados criticos sobre desempenho

de produto, os parametros de processo e 0s custos de grupos internos.

2.4.6 Outras Prioridades Competitivas

Alguns autores acrescentam outras prioridades competitivas as anteriormente

descritas. Dois exemplos classicos séo:

LEONG et al (1990) consideram desempenho das entregas e servicos como uma

Unica prioridade e a “inovatividade” como sendo a quinta prioridade, representando a

capacidade que uma empresa tem para introduzir novos produtos e/ou processos num

certo horizonte de tempo.

Para esse trabalho considera-se a inovatividade como elemento da Flexibilidade.

STALK Jr. (1988) e WASSENHOVE e CORBETT (1993) trabalham com um

conjunto de apenas 03 prioridades: Custo, Qualidade e Tempo. Consideram que o
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Tempo contempla as dimensbées Desempenho das Entrega/Servicos e

Flexibilidade/Inovatividade.

A frase "competicdo baseada no tempo" surgiu com STALK Jr. (1988), porém,
mais tarde, em 1993, no seu artigo “Japan dark side of Time”, reavalia a sua posicéo e

coloca os problemas das industrias japonesas em sobrevalorizar o tempo.

Observa-se que ndo ha consenso sobre quais devem ser as prioridades
competitivas que irdo orientar a implementacdo da estratégia de producdo, nem ha
definicbes genericamente aceitas dessas prioridades. Neste trabalho, serdo
consideradas as cinco dimensfes inicialmente mencionadas: qualidade, custo,

flexibilidade, entrega e servigos.

2.4.7 Compatibilidades/Incompatibilidades de Prioridades

Observa-se também na literatura atual alguma discordancia quanto a existéncia
ou ndo de possiveis incompatibilidades “Trade-off” entre as prioridades anteriormente
descritas. Por exemplo, SKINNER (1969), BANKS e WHEELWRIGHT (1979) cada

um tem uma versao da importancia das decisdes “Trade-off” na producéo.

Por “Trade-off”, entende-se que num determinado momento tem-se a necessidade
de dar um tratamento diferenciado para uma dimens&do competitiva em relacéo a outra.
Por exemplo, qual tem a maior prioridade numa determinada situac&do, custo do
produto ou servico ao cliente? A prioridade dada ao custo do produto certamente
levara a decisbes muito diferentes de processo e projeto se comparadas aquelas

decisdes tomadas caso a maior prioridade seja dada a servigo ao cliente.

Nos trabalhos mais antigos, como no de SKINNER (1969), a existéncia dessas
incompatibilidades era admitida e o exemplo classico estava na incompatibilidade
entre a reducao de custo e melhoria de qualidade. Esta visdo, considerada por muitos

autores como estatica, evidencia que, num determinado instante, ha limites
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tecnolégicos que forcam compromissos e requerem escolhas entre dimensdes

competitivas.

SKINNER (1974) e seus discipulos argumentaram que sistemas diferentes de
producdo possuem diferentes caracteristicas operacionais : alguns sdo bons em baixo
custo, outros em alta qualidade, outros em resposta no tempo etc. No projeto de
sistemas de producdo, entretanto, gerentes tem que decidir quais dimensdes
competitivas sdo mais importantes. Se algumas destas escolhas sdo conflitantes, a
deciséo deve ser baseada em analises cuidadosas nos “Trade-off” entre elas. A empresz
deveria dedicar boa parte de seus esforcos em uma ou duas das prioridades

competitivas.

Esse paradigma evoluiu e principalmente através de trabalhos empiricos
observou-se por exemplo que: programas de qualidade estavam levando a reducgéo de
custos, que o aumento na confiabilidade das entregas estava levando a um aumento de
flexibilidade produtiva e que em algumas linhas de montagem utilizando automacao

flexivel estavam produzindo mix diferentes de produtos sem perda de eficiéncia.

Uma organizacdo nao pode avaliar ou mesmo reconhecer a existéncia de
alternativas correspondentes, sem procurar identificar e analisar quais prioridades séao
compativeis e quais sdo incompativeis numa determinada situacdo, quando busca

atingir um objetivo.

A Principal critica a existéncia de incompatibilidades entre as dimensfes
competitivas esta formulada na teoria do “Cone de Areia” de FERDOWS e De
MEYER(1990) que rejeitam o modelo tradicional, o qual consideram estéatico e
relatam que prioridades competitivas ndo sao necessariamente conflitantes, mas
podem uma auxiliar outra. Eles sugerem, de fato, que uma empresa pode melhorar
quase gue simultaneamente por meio de frentes seguindo uma ordem especifica no tipo
de melhorias propostas. Usando dados de pesquisas(1988) eles notaram que muitas
empresas empreenderam simultaneamente melhorias em seus desempenhos em mai
gue uma prioridade competitiva, 0 que nao aconteceria se estivessem usando o modelo
tradicional de “Trade-off”.
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Também verificaram uma hierarquia entre as prioridades competitivas e um
processo cumulativo de capacidades nas empresas estudadas, analogamente a formaca
de um cone de areia, em que 0s varios tipos de areia representaria os diversos
programas de acdo implementados. Neste modelo, a areia molhada da base represent:
a qualidade, que deve ser vista como uma pré-condicdo para todos os melhoramentos
de desempenho das outras prioridades, assim como ser uma base sélida e ter um lastrc
minimo para suportar a confiabilidade nas entregas, programas de flexibilidade e, no
topo do cone, enquanto todos os esfor¢cos anteriores se desenvolvem, introduzir os

programas de reducao de custos.

WASSENHOVE e CORBETT (1993) apud ALVES FILH al (1995) também
contestam a visdo tradicional. Para esses autores tem ocorrido um entendimento
equivocado do conceito de fabrica focalizada proposto por SKINNER(1974), que,
originalmente, coloca “como a empresa deve competir” e nado “qual prioridade a
empresa deve focalizar’. Para WASSENHOVE e CORBETT (1993), o conceito de
“focalizacdo” deveria significar apenas a definicAo do peso que cada uma das

prioridades competitivas deveria ter na producao.

Esses mesmos autores levantaram sobre o modelo de FERDOWS e
DeMEYER(1990) algumas criticas, admitindo diversas possiveis sequéncias de
prioridades ao longo do tempo e a medida que o ciclo de vida do produto evolui em
direcdo a maturidade. Propuseram uma analogia na mesma linha, denominada “Grande
Onda da Maré”. Este esquema segue o modelo de "cone de Areia" , quanto a rejei¢ao
do modelo tradicional de "trade-off", porém, os autores acreditam que a sequéncia e a
importancia relativa de cada prioridade competitiva € dependente do mercado e néo da
producao. Sugerem que as prioridades competitivas deveriam ser . qualidade, tempo e

custos, obedecendo essa mesma sequéncia.

Enquanto a maré esta baixa a empresa sobrevive e deve solidificar sua dimenséo
qualidade, mas a partir do momento que a maré sobe, sua preferéncia competitiva se
torna mais e mais restrita sendo necessario concentrar esforcos na dimensdo tempo e

caso necessario, posteriormente, nos custos.
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O modelo proposto por WASSENHOVE e CORBETT esta voltado para o
mercado, com visdo predominantemente externa, enquanto que o modelo de “cone de
areia” esta voltado para a manufatura e tem visdo interna. A hierarquia sugerida nas
prioridades competitivas também séo dirigidas ao mercado e néo a fabricacdo como é o
caso do modelo de FERDOWS e De MEYER.

A hierarquia dindmica distingue necessidades de prioridades competitivas,
considerando o fato de que a maturidade do mercado implica que uma empresa deve
encontrar alguns padrbes minimos e, quando o0 acesso as tecnologias forem
equilibrados, os recursos humanos deverdo se tornar um fator critico no tocante a

competitividade.

O modelo de H.L(1989), por sua vez, introduz o conceito de critérios
qualificadores, como niveis minimos das prioridades competitivas, que permitem a
empresa entrar e/ou permanecer num determinado segmento de mercado, e 0S critérios
para concorréncia, uma faixa de variacdo adicional dos niveis das prioridades
competitivas que possibilitam a conquista de uma parcela maior de mercado, através
de um melhor atendimento das necessidades dos clientes. Dessa forma o modelo é

explicitamente voltado para o consumidor.

Os niveis minimos estdo ligados ao nivel tecnoldgico disponivel aos
competidores. Quando novos niveis minimos sédo atingidos, novas faixas de
compatibilidades passam a ser factiveis e os niveis de competicdo mudam ao longo do
tempo e forcam um melhoramento continuo para que seja mantida a posicao

competitiva da empresa.

ALVES, PIRES e VANALLE (1995 ) também concordam que as prioridades ndo
sdo, em geral, mutuamente excludentes e podem ser compativeis dentro de faixas de
desempenho. A partir de determinados niveis, entretanto, algumas prioridades podem

se tornar incompativeis.

“Esses relatos evidenciam o0 seguinte: mesmo que se possa conceber uma

sequéncia genérica a longo prazo de prioridades competitivas, e mesmo que se possarr
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estabelecer niveis minimos de desempenho para essas prioridades, numa determinads
situacdo competitiva, a formulacdo da estratégia de producdo ira requerer sempre a
escolha e a definicdo de qual ou quais devem ser as prioridades a curto e meédio prazos,
considerando-se sempre a estratégia competitiva da empresa e a analise dos pontos
fortes e fracos da producédo.” VAMLE (1994,65)

2.5Areas de Decisdo ou Categorias de Decisdo

Os objetivos da producédo a longo prazo séao alcancados através de acdes nas
areas de decisdo, apesar de cada autor desenvolver o seu proprio grupo de areas d
deciséo da producéo. Existem dois tipos de categorias: as estruturais que, normalmente
exigem volumes elevados de recursos para serem alteradas ou implementadas, e as
infra-estruturais, que afetam principalmente as pessoas e sistemas que fazem a
producédo trabalhar, de modo que as decisbes estratégicas devem ser tomadas par:
assegurar um ajustamento entre a estratégia de negoécios e a producdo. Para ess

trabalho adota-se as areas de decisédo consideradas por FAZIEAS88).

Areas de decisdo Estruturais

Instalagdes Industriais;

Capacidade Industrial;

Tecnologia;

Integracéo Vertical.

Areas de decisdo Infra Estruturais
» Geréncia da Qualidade;

» Planejamento e Controle de producéo/Materiais;
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Forca de Trabalho, avaliacdo e gratificacao;

Organizacao;

Desenvolvimento de novos produtos;

Medidas de desempenho.

Cabe ressaltar que essas questdes nao esgotam as que deveriam ser consideradze
para a formulacdo de uma estratégia de producdo. Nos ultimos anos, as questdes infra
estruturais tém sido mais destacadas, sendo aqui acrescentadas a lista inicial de 04

categorias de decisédo taticas assim chamadas por WHEELWRIGHT(1984).

2.5.1Areas de Decisdo Estruturais

Instalagdes hdustriais

Essa questdo € muito importante e deve ser tratada com muito cuidado sob o
ponto de vista estratégico, tendo consequéncias diretas na relacdo entre demanda e
capacidade de producdo, além de serem decisfes tipicamente de longo prazo e

extremamente dependentes de fatores econémicos.

Algumas questdes que podem influenciar essa deciséo estratégica sdo de carater
logistico de abastecimento e de distribuicdo, disponibilidade e custo da méao de obra,
comportamento dos competidores e necessidade de atender um rapido aumento de

consumo.

O conceito de fabrica focalizada tem influenciado e trazido contribuicdes no
planejamento dessa questédo, as pequenas plantas, mais dindmicas, com administracac
mais descentralizadas, com menores custos indiretos e mais eficientes tomam o espaco

das grandes industrias.

35



Capacidade hdustrial

E entendida como as decisdes que dizem respeito ao volume de producio e ao

Mix de produto de um sistema produtivo num certo Tempo.

A Capacidadéndustrial esta altamente relacionada com as Instalac6es Industriais
associadas aos recursos humanos e seu gerenciamento. A crescente necessidade pt
flexibilidade e de compatibilizacdo com a demanda de produtos tém influenciado

diretamente essa decisoes.
Tecnologia

E através de decisbes com relacio a tecnologia que normalmente se conquistam

diferenciais competitivos.

Diante das estratégia competitivas escolhidas deve-se optar por tecnologias que
viabilizem ou déem suporte as mesmas. Essa questdo diz respeito a escolha do tipo e
nivel de automacdo, fluxo de material e informacdo, integracdo das etapas de

processo, entre outros.

No nivel estratégico essa questdo € normalmente preponderante. O fato de uma
empresa ter seu sistema de producdo posicionado exatamente segundo as necessidade
de mercado néo tira a possibilidade de estar tecnologicamente obsoleta, observando-se

gue essa é uma questdo extremamente dinamica.

Na maioria das vezes as decisfes nessa area condicionam a permanéncia no

mercado e viabilizam as perspectivas futuras.
Integracao Vertical

As decisfes com relacdo a essa questdo consideram os produtos que a empresse

ird produzir internamente e o que sera comprado de terceiros.

A estratégia praticada nos ultimos anos indica uma diminuicdo da integracao
vertical, estando as empresas promovendo uma terceirizacdo principalmente dos itens

com baixo valor agregado e dos servicos ndo relacionados ao produto.
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Isso decorre da necessidade eminente de:
¢ Buscar maior flexibilidade;
* Melhorar desempenho em mercados competitivos e/ou pulverizados;
* Diminuir o investimento em capital de giro dado o seu alto custo atual;
* Diminuir a estrutura organizacional;

» Adequar as técnicas gerenciais como o “Just in Time”.

Isso tem sido possivel gracas a melhoria do nivel de qualidade e confiabilidade

dos fornecedores e as tecnologias de processo envolvidas

Esse processo € extremamente perigoso e, portanto, deve-se ter muito cuidado
nao deixando que a euforia dos setores de suporte para esse processo tomem corpo. (

retorno no sentido a integracao vertical tende a ser mais traumatico.

2.5.2Areas de Decisdo Infra Estruturais

Os fatores infra-estruturais s&o como suportes, em termos de funcionamento e de
acompanhamento, dos fatores "estruturais". SKINNER, desde 0s seus primeiros
trabalhos insistia na importancia dos fatores humanos nos sistemas de producdo. Os
novos paradigmas tém reafirmado de que a infra estrutura - o software que uma
empresa emprega para selecionar e controlar o desempenho de seu hardware, no qua
se incluem as politicas e sistemas que governam atividades como recursos humanos,
controle de qualidade e de processo, fluxo de material, medidas de desempenho e
capital - tem sido mais importante do que as decisdes estruturais. Para esse trabalho as

qguestdes infra estruturais estao assim explicitadas:
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Qualidade

Interessam aqui as decisdes para a questao relativa a infra estrutura da qualidade
como: definir a politica e o sistema de gestdo da qualidade, estabelecer e avaliar o0s

padrdes dos niveis de qualidade dos produtos e processos da empresa.

Para isso deve-se estabelecer as responsabilidades, definir as ferramentas de
decisdo e os sistemas de medida e padrdes a serem adotados. Nos ultimos anos :
responsabilidade pela qualidade dimensional e geométrica da peca ou produto tem sido

repassada a sua producao.

Planejamento e Controle da Poduc&o/Materiais

As decisdes para essa questdo referem-se quanto: aos modelos a serem utilizados
no planejamento, como exemplo no sequienciamento, carga de maquinas e niveis de
estoque, além do controle do fluxos de materiais e acompanhamento dos lotes. Essas
decisbes tém como principal funcdo estratégica a de balancear a demanda com a
capacidade produtiva num dado intervalo. Essas decisfes tem forte ligacdo com a

estratégia da producéao.

Forca de Trabalho, Avaliacéo e Gratificacao

As decisbes para essa questdo estdo relacionadas a: definicdo de um plano de
carreira, estabelecimento de descricoes de cargo, realizacdo de pesquisas salariais d¢
mercado, definicdo de procedimentos de selecao, contratacao, avaliacéo p/ treinamento
e promocao, transferéncia, dispensa e desenvolvimento de programas de motivacéo

para a mao de obra.

A literatura tem sido unanime em considerar essas questdes as mais importantes,
como também uma das mais dificeis de serem administradas. Isso em grande parte pela

necessidade de mudanca do perfil da mé&o de obra exigida dentre outros pelo setor
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produtivo. Essa mudanca evoluiu de um periodo artesanal com ferramentas primitivas
para um periodo pos industrial com trabalho intelectual com ferramentas

computadorizadas e informatizadas.

Organizacéao

As decisbes relativas a esta questédo diz em respeito principalmente a estrutura
organizacional do setor produtivo, considerando: os niveis hierarquicos, a organizacao

do trabalho, o sistema de informacdes, flexibilidade, rapidez de resposta, entre outros.

As empresas tradicionalmente utilizaram da estrutura organizacional em linha,
porém, varios outros arranjos tém conseguido sucesso dependendo da area como OsS
grupos semi autbnomos, por linha de projetos, 0os arranjos matriciais. Todas essas

estruturas estdo caminhando para um achatamento das estruturas hierarquicas.

Algumas empresas alemds tém conseguido sucesso em parte por adotar um
sistema matricial, estando em linha times multifuncionais com alto poder de deciséo
que atendem uma parcela especifica e portanto mais proximo dos clientes. Na coluna
dessa estrutura tem-se as areas funcionais, representadas por suas chefias, que da

suporte técnico e administrativo e repondem diretamente a um unico diretor.

Desenvolvimento de novos Pdutos

As decisfes para essa questao estao relacionadas a:

» Definir um método para avaliacdo do mercado e para a coleta de dados do

novo produto;

» Delimitar a folha de caracteristica do que seria um novo produto a qual
podera ser gerada, por exemplo, a partir de pesquisas mercadolbgicas e por

intermédio dos funcionarios mais proximos aos clientes pretendidos;
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* Definir e apresentar um ante projeto aos representantes dos setores

responsaveis para a execucao de uma primeira analise critica;

* Determinar os grupos de trabalho e suas metas como: programar ensaios e
testes a que serdo submetidos o novo produto, definir forma de atendimento ao
cliente, definir e preparar a documentacdo necessaria, treinamento para a
assisténcia pdés venda, delinear estratégia para o lancamento e vendas do

produto;

Medidas de desempenho

Segundo GLOBERSON (1985) apud PIRES(1994) as decisbes para essa questdo

estéo relacionadas a:
» Selecionar parametros que sejam derivados da estratégia da empresa;
» Selecionar parametros que sejam mensuraveis;

* Relacionar esses parametros as prioridades que sejam importantes a
competitividade da empresa. COX Jr. (1989) , LEORGal (1990) e
WISNER e FAWCETT (1991) sugerem parametros possiveis de serem

utilizados como medidas de desempenho.

2.5.3Areas de decisdo. Potenciais e Alternativas

As pesquisas nas areas de decisdo migraram desde os 70 até os anos 80 dc
aspecto estrutural da estratégia como, por exemplo, localiza¢do, escolha do tamanho e
do processo de producdo, para o infra-estrutural como, por exemplo, organizacao,
medidas de desempenho, estilo de gerenciamento. SKINNER(1971) foi quem primeiro

documentou a importancia desses aspectos.

Muitos autores durante os anos 70 e inicio dos anos 80 concentraram-se no

contetdo das areas, perdendo-se a perspectiva holistica de SKINNER.
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Houve entretanto excecfes: VOSS (1986) reconheceu que o0 sucesso da
introducdo da avancada tecnologia de producdo ndo foi apenas uma tarefa de

engenharia.

Apenas mais recentemente que as interacdes entre as areas de decisdes tém sid

estudadas.

Por exemplo, processo de producdo e sistema de controle da producéo por
BERRY e HLL (1992) e o impacto nas politicas de recursos humanos nha
implementacdo nos sistemas de controle da producdo por KINNIE e STAUGHTON
(1991). Autores sobre integracdo vertical, como HAX e NO (1992) e PROBERT,
JONES e GREGORY (1993), tém apresentado uma visdo multi-dimensional cobrindo
a tecnologia e processo da producédo das empresas, avaliacdo de fornecedor, impacta

na introducdo de um novo produto.

No mais, a Integracdo Vertical pode ser fundamental para outras areas, pois a

empresa tem de decidir o que a empresa vai produzir e porqué.

No entanto, a lacuna identificada na literatura por VOSS (1984) e ADAM e
SWAMIDASS (1989) da interacdo entre as diferentes areas de decisédo ainda néo foi

preenchida e muito ainda precisa ser feito.

Constata-se, assim, a partir desta revisao de literatura sobre estratégia de producao, que
esta € uma area ainda em desenvolvimento, embora o conjunto de conhecimentos até
aqui elaborado ja seja suficiente para orientar a ado¢do da abordagem estratégica de

producao.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentado o estudo de caso sobre estratégia de producdo
realizado em uma unidade de usinagem de uma empresa brasileira de maquinas-
ferramenta . Mais especificamente, nos tdpicos a seguir, sdo abordados o método

utilizado nesse estudo, as estratégias de producdo adotadas no periodo de 1986 a 199

e as analises pertinentes.

3.1 Método mra Estudo deCaso

As informacfes constantes desse capitulo foram obtidas em entrevistas abertas
com a diretoria industrial, o gerente de producédo e algumas das chefias da unidade de
usinagem de uma empresa tradicional no mercado de maquinas-ferramenta no periodo
1986 - 1997. Essa unidade de usinagem € responsavel por todas as atividades
relacionadas a usinagem e as atividades de suporte como métodos e processo,

manutencao, ferramentaria e provisao de ferramentas e dispositivos.

Na entrevista com a diretoria industrial, que responde por essa unidade de
usinagem e por outras unidades montadoras, procurou-se identificar as estratégias de

producdo adotadas pela empresa. Nesta oportunidade foram também consultados

documentos da empresa como os ultimos planos diretores.

Ao gerente da unidade de usinagem em andlise foram feitos questionamentos
sobre as dimensdes competitivas priorizadas e sobre quais as principais mudancas

implementadas nas areas de decisdo da producdo em cada sub periodo estudado no
ultimos 12 anos.

Dentre as chefias entrevistadas destacam-se as seguintes:

» Chefe de métodos e processo que pbdde esclarecer as modificacées ocorridas,

0S motivos e suas conseqiéncias para a unidade de usinagem.
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 Chefe de desenvolvimento de pessoal o qual forneceu os planos de
desenvolvimento programado e os realizados até entdo, as evolucbes das

negociacodes para o plano de carreira multifuncional.

» Chefe da garantia da qualidade responsavel pelo fornecimento das linhas e

evolucdes dos programas voltados a garantia da qualidade.

» Chefe da Atualizagcdo/Manutencdo que indicou o propdsito atual deste grupo
responsavel por dar condi¢cdes e confiabilidade as maquinas e equipamentos
assim como promover melhoria continua dos mesmos priorizando aquelas

maquinas que agregam maior valor ao produto final.

E importante destacar que este autor trabalha na empresa desde 1986, tendo sido
contratado para a formacédo do grupo de Atualizacdo de Maquinas e, posteriormente,
de 1993 a 1997, sendo responsavel também pela Manutencdo da unidade fabril de
usinagem. Assim, este autor participou de grande parte dos acontecimentos que serao
aqui relatados e analisados. O relacionamento profissional deste autor na empresa

possibilitou também o acesso a diversas informacdes importantes para este estudo.

Destaca-se aqui ainda que as estratégias de producédo foram identificadas atraves
das acles, condutas e acontecimentos destacados pelos entrevistados. Essas estratégi
foram no seu tempo adotadas pela Unidade de Usinagem, considerando-se as
contingéncias de mercado, a situacdo econdbmica da empresa e as estratégias

corporativas delineadas no plano diretor e adotadas em cada periodo.

Essas informacdes foram analisadas subdividindo-se o periodo analisado em trés
sub-periodos e confrontando-se as informacfes correspondentes a esses trés sub
periodos. Para a indicacdo das relacdes entre as condicbes de mercado, as estratégia
adotadas e as mudancas efetuadas no setor de usinagem, consideraram-se a:
abordagens estratégicas da literatura recente procurando identificar as evidéncias da

teoria comparada com o estudo de caso.

As guestdes utilizadas para as entrevistas encontram-se no apéndice A.
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3.2 Apresentacao da Empresa

Sao indicados a seguir, em uma sequéncia cronoldgica alguns momentos e fatos

marcantes na histéria da empresa em estudo:
1930 - Fundacdo como uma empresa individual

1934 - Inauguracdo da primeira fundicdo de ferro cinzento. Fabricacdo e
desenvolvimento das primeiras maquinas com tecnologia prépria, tais como:

Semeadoras, Adubadoras, Arados etc.

1936 -  Projeto, desenvolvimento e constru¢cdo de maquinas e equipamentos

como tesouras, prensas, laminadores etc.

1938 -  Transformacdo da empresa individual para uma empresa coletiva de

Maquinas Agricolas.

1940 - Inicio de producédo de tornos mecanicos inspirados no torno aleméao
“Eriksen”.
1943 - Comemoracdo do milésimo torno. Mudanca para a nova fabrica no

endereco atual.

1944 - Projeto e fabricagdo do primeiro trator a diesel, totalmente brasileiro.

Inicio da exportacdo de tornos mecanicos para Chile, Argentina e Uruguai.

1946 -  Projeto e desenvolvimento do primeiro trator a querosene. Compra de

um lote de 54 maquinas-ferramenta do Governo dos Estados Unidos.

1947 - Desenvolvimento e fabricacdo do primeiro torno de desenho proprio.
1948 -  Compra de um lote de 50 maquinas-ferramenta da Inglaterra.
1950 - Lancamentos de novos modelos de tornos incorporando nova

tecnologia propria inovadora, tornando possivel participar e concorrer nos mercados da

Alemanha, Holanda, Italia, Estados Unidos, entre outros paises.
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1954 - Inicio da fabricacdo do primeiro automovel brasileiro, com licenca da
ISO - MOTO de Mildo ( Italia).

1955 -  Lancamentos de inumeros modelos novos de tornos pesados, para a
usinagem de cilindros laminadores, desenvolvidos por tecnologia propria, que se
desenvolveu de 1955 a 1966.

1957 - Instituicdo de uma Fundacéo, para dar assisténcia médica, recreativa e

educacional a todos os funcionarios e dependentes.

1960 -  Aberturas de filiais de venda nas principais capitais do pais.
1962 -  Alteracdo da raz&o social da empresa.
1966 - Desenvolvimento de tecnologia para usinagem de materiais de ligas

exoticas de alta tenacidade e de extrema dureza que superou seus similares nos Estado

Unidos, Alemanha e Japao.

1968 - No inicio da década dos anos 60, as maquinas-ferramenta a comando
numeérico se consolidam nos Estados Unidos. A empresa aqui considerada importou e

instalou a primeira maquina a comando numerico.

1970 - Desenvolvimento com tecnologia propria e producdo do primeiro

torno a comando numerico no pais.

1972 - Inicio da producédo de injetoras de plastico, com licenca a REED,

Estados Unidos.

1979 -  Surge nos Estados Unidos, o maior e mais significativo avanco

tecnolégico das maquinas-ferramenta com incorporacao do CNC.

1980 - Lancamento no Brasil de um torno a CN, de projeto e tecnologia
prépria.
1982 - Recebimento do prémio Camara Americana de Contribuicdo

Empresarial a Comunidade, prémio ECO, com o projeto Educacéo e Treinamento.
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1984 - A Empresa aqui considerada vence concorréncia internacional para
vendas no exterior de um torno pesado CNC, para usinagem de cilindros laminadores,
da qual participaram também fabricantes americanos, alemaes, japoneses, italianos e

ingleses.

1985- A partir desse ano a Empresa aqui considerada comeca a fechar
grandes contratos de transferéncia de tecnologia para aplicacdo em centros de

torneamento e centro de usinagem.

1987 - Comemoracao da fabricacdo da 100.000 maquinas-ferramenta. Inicios
dos estudos para producdo de uma unidade destinada exclusivamente a fabricacdo de

centros de usinagem e centro de torneamento a CNC.
1988 - Comemoracao da venda do 1.000 torno CNC.

1990 - Inicio da producéo de centros de usinagem e centros de torneamento

nas novas instalacoes.

Depois desse periodo, a empresa aqui em estudo, com negocios por todo o
mundo, ampliou sua producdo e sua linha de produtos. Com esse crescimento, a

empresa foi dividida em fabricas filiais, que sdo denominadas Unidades Fabris ( UF ).

1995- A empresa aqui em estudo lanca um equipamento de mandrilamento

ultra-fino, que lanca ao mundo inaugurando assim a era do meio micron.

1997 -  Conquista do certificado de qualidade internacional 1SO 9000,

resultado de varios anos de trabalhos.

Além de suas filiais de vendas e assisténcia por todo pais, a empresa aqui em

estudo conta com as seguintes Unidades Fabris:

Unidade de Usinagem (aqui em estudo);

Montagem de Tornos CNC e convencionais;

Equipamento de mandrilamento ultra-fino;

Unidade de Chaparias;
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Fundicao;

Eletronica;

Injetoras de Plastico;

Montagem de Centros de torneamento e de usinagem.

A empresa pesquisada, como visto, foi fundada como empresa individual em
1930, desenvolveu-se como uma das lideres do setor de maquinas no Brasil e &
reconhecida por sua capacidade de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico desse
setor nos paises desenvolvidos e produzir produtos de alta qualidade e durabilidade.
Mesmo na segunda metade da década de 80, um periodo caracterizado pela
instabilidade econbmica, a empresa iniciava estudos para o desenvolvimento de
cabecotes (para mandrilamento com precisdo micrométrica), lancava varias linhas de
maquinas operatrizes a CNC, desenvolvia seus proprios CNC e construia uma unidade
fabril para a montagem de maquinas a CNC, totalmente climatizada e provida com sala

ultra limpa.

A empresa € constituida atualmente, como descrito acima, por 08 unidades
produtivas com 1680 funcionarios, sendo que a unidade de usinagem focalizada neste
artigo possui 330 funcionarios e tem importancia destacada no desempenho da
empresa, pois produz alguns dos componentes que definem a qualidade das maquinas

como barramentos, fusos de esferas, eixo arvore, acoplamentos frontais etc.

3.3 A Estratégia de Pioducéo no periodal986 -1997

Para descrever as estratégias de producdo adotadas pela unidade de usinagen
achou-se conveniente subdividir o periodo de 1986 a 1997 em trés partes, indicando o
ambiente econbmico e o0 mercado, as caracteristicas principais da estratégia

competitiva da empresa, das prioridades competitivas da producédo e das mudancas
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principais nas areas de decisdo da producédo na unidade de usinagem. Resumidamente

esses elementos também estéo descritos na tabela 3.3. a pagina 62.

As informacdes relativas a situacdo politico-econdémica brasileira contidas nesse
capitulo foram obtidas em DINIZ (1990) e na editoracdo eletrénica da Editora Abril na

sua “Enciclopédia em Multimidia” de 1997.

3.3.1. Perodo 1986 - 1989

Nesse primeiro periodo analisado, a economia brasileira € marcada por crises
sucessivas. No periodo do governo Sarney (22.04.85 a 15.03.90), sdo implementados

05 planos fracassados de estabilizacdo econémica, que ficaram conhecidas como:

1° Plano - Cruzade Com a moeda cruzeiro desvalorizada e sem lastro, é lancada
no mercado o “cruzado”. Paralelo a esse lancamento, congelam-se 0s precos e por ser
o primeiro plano do governo pos militar e realizado por um entdo ministro de
credibilidade surgem até mesmo os fiscais do Sarney. Porém, por ndo haver
sustentacdo e crédito por parte da industria e do comércio, acaba por desaparecer oS

produtos do mercado.

2° Plano - O Cruzado 2E aplicado apos as elei¢cGes de 1986 ( 21/11/96 ), o qual
descongela os precos dos produtos e servicos havendo com isso um aumento
generalizado c/ inflacdo galopante e acaba por derrubar o Ministro Dilson Funaro que

é substituido por Bresser Pereira.

3° Plano - Plano BresserDBurante o plano Bresser o déficit publico do governo
Sarney bate os recordes, e apesar de interromper as grandes obras e cortar subsidio
como do trigo, a inflacdo chega a 366% e, em 06.01.88, o ministro é substituido por

Mailson da Nobrega.

48



4° Plano -A chamada politica “feijdo com arroz” de Mailson sem medidas
drasticas e ajustes localizados tentava retornar a confianca da populacdo e Industrias
gue nao suportavam mais viver as incertezas do amanha, porém sem nenhuma reforma
do governo ou respaldo constituinte, a inflacdo passa dos 366% p/ 933% no final de
1988.

5° Plano- No ultimo plano do governo Sarney, o ministro Mailson da Nobrega
propde a privatizacdo, acaba com a correcdo e decreta o congelamento dos precos e
salarios, porém novamente os cortes e ajustes ndo sdo cumpridos e a inflacdo atinge
2751 % entre 02/89 e 02/90.

Nesse primeiro periodo, a economia brasileira € marcada por crises sucessivas,
com intervalos curtos de crescimento, e 0s sucessivos planos de ajustes implementados

pelo governo ndo sao eficientes no que se refere a reducao da inflacéo.

Tal instabilidade econdmica n&o favorece os investimentos pelo setor produtivo e
com isso se reduz significativamente a procura por maquinas-ferramenta. Apenas nos
curtos periodos de crescimento, como em 1986 (Plano Cruzado), ocorrem pequenos
saltos no volume de vendas. Permanecem entretanto inalterados os elementos
principais da politica de comércio exterior, mantendo-se protegido o mercado nacional

de maquinas.

A empresa em estudo, diante de tais circunstancias, inicia como outras empresas
do setor e de diversos outros setores um processo de enxugamento, cortando funcoes
em sua estrutura organizacional da empresa e demitindo um namero significativo de
funcionarios. Tal medida prejudica uma série de programas que vinham sendo
implementados como o de desenvolvimento de geréncias e chefias interrompidos neste
periodo. Porém, ndo detém a empresa no que se refere aos investimentos para
lancamento de novos produtos. Seguindo sua tradicdo, a empresa inicia estudos e lance
no mercado diversos novos produtos e, ainda, investe em seu processo de producao

para se capacitar a fabricar produtos mais complexos, com alta precisao.
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Pode-se afirmar que sua estratégia competitiva se mantém orientada para a
diferenciacdo, por meio da introducdo de inova¢gdes nos produtos, e para a qualidade,

traduzida na producédo de maquinas com altos niveis de confiabilidade e durabilidade.

Na unidade de usinagem, a €poca, 0os problemas principais, também devido ao
alto grau de verticalizacdo da empresa, relacionavam-se a produzir com eficiéncia um
conjunto muito diversificado de pecas de pequenos lotes. Esta é alias a caracteristica
predominante dessa unidade de producéo. E tanto é assim, que a empresa mantém un
arranjo fisico funcional; mais vantajoso nesse caso, dadas as condicfes de producdo,

do que o lay out celular.

Coerente com a priorizacdo dessa dimensdo da estratégia produtiva, a
flexibilidade para produzir pecas diferentes em pequenos lotes, a empresa, em parceria
com uma firma ltaliana, projeta e implementa maquinas a CNC extremamente flexiveis
com 07 pallets e 04 magazines de ferramentas e, junto com outras melhorias de

processo e de fabricacdo, amplia sua capacidade de producéo.

Sao diversas as melhorias incrementais nos processos e na fabricacao, cabendo

destacar:

* As mudancas que promoveram a eliminacdo de etapas na usinagem de algumas
pecas associadas a reorganizacao para priorizacao da “alimentacdo” das maquinas a
CNC. Nesse processo, e durante uma restruturacdo da unidade, uma grande
contribuicdo veio de parte dos lideres de producdo que foram reaproveitados e
passaram, com suas experiéncias, a exercer a atividade de processadores no “chac
de fabrica”, sendo a partir de entdo designados processadores de fabrica. Esta
deciséo veio em decorréncia dos constantes problemas ocorridos anteriormente com

0s projetos de dispositivos;

* As mudancas decorrentes da descentralizacdo da gestdo do setor de garantia da
qualidade permitiu que com melhor eficiéncia fosse introduzido as ferramentas e
técnicas de qualidade. Cabe aqui destacar que até entdo, o controle da qualidade,

como era chamado, era um setor corporativo que nao conseguia se aproximar dos
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problemas localizados de qualidade, com uma visdo macro, voltado apenas para
estabelecer os niveis de aceitabilidade, e ndo para o propésito de auxiliar nas

melhorias de condi¢cfes para a qualidade desejada.

A empresa nesta época também ganhava experiéncia e colhia resultados com a
formacéo de circulos de qualidade. Em 1986, a empresa decide implantar as técnicas
do “Total Quality Control” (TQC), quando realizou seus estudos iniciais, conquistou o
comprometimento gerencial e quando também foram treinados mais de 50 funcionarios
entre supervisores e técnicos . Durante esse primeiro periodo analisado, ou seja, até
1989 foram realizados 02 encontros de “circulos de qualidade” (CQ) , formaram-se 37

grupos e treinaram-se 351 funcionarios nestas técnicas.

Para a manutencao, a geréncia de producédo, seguindo a uma tendéncia da época
e, principalmente devido a problemas de gestédo, divide seus integrantes por areas de

maior competéncia profissional e entrega a coordenacéo para as chefias de producéo.

Além disso, em funcdo da necessidade de renovar seus proprios equipamentos,
cria um “Grupo de Atualizacdo”, responsavel por transformar equipamentos

praticamente obsoletos em maquinas atualizadas, computadorizadas e eficientes.

Esta decisdo da formacédo do grupo de atualizacdo se deu num momento em que
ndo se tinha mais pecas de reposicdo, principalmente eletro-eletronicas, para
aproximadamente 60 maquinas a comando numeérico adquiridas no inicio da década de
70. Além disso, havia uma dependéncia enorme de um grupo de manutentores
eletrbnicos que, conseglentemente, se comportavam como imprescindiveis e super
valorizados para a producdo. O desempenho e a confiabilidade inadequados das
maquinas e equipamentos ja colocavam em risco a producdo. Também a possibilidade
da substituicdo destas maquinas era oneroso e despenderia de muito tempo

considerando as mudancas de dispositivos, ferramentas e dos processos existentes .
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O grupo de atualizacdo procurou resolver esses problemas com o propdsito de dar

confiabilidade e propiciar melhores condicdes de usinagem através da:

Reducéo dos tempos néo produtivos, incluindo o nimeros de intervencgdes e 0

tempo gasto pela manutencao;
Aproveitamento do ferramental e dispositivos;

Utilizacdo de equipamentos padronizados na busca de melhor qualidade e
reducdo do numero de itens necessarios para a reposi¢cdo. Nesse aspecto, foi
utilizado comando numeérico e acionamentos de fabricacdo propria, com

grande facilidade de conserto e reposicao;

Projeto de interfaceamentos com compromissos voltados a seguranca e

operacionalidade;

Melhoria das caracteristicas de maquinas como velocidade dos eixos, rotacdes
do fuso principal, eliminacdo de gamas de rotacdo, diminuicdo dos tempos de

troca de ferramenta etc.

Como resultado desse trabalho de atualizac&o para esse primeiro sub-periodo, em

apenas dois anos, dos quais uma parte fora dedicada a treinamento foram realizados 1C

projetos e implementacdes de sucesso que acabaram por serem apresentados por est

autor no 8° SCNB - Seminario de Comando Numérico no Brasil em 1988 promovido

pela Sobracon com o titulo de “Retrofitting: Atualizando Maquinas-Ferramenta®“.

Destaca-se, assim, que tais mudancas decorrem da priorizacédo tecnoldgica e do

fortalecimento da qualidade como estratégia corporativa da empresa e da priorizacéo

da flexibilidade e da qualidade como estratégia de producdo da unidade de usinagem,

num ambiente de estagnacdo econdmica e de declinio do mercado de maquinas-

ferramenta.

As mudancas estruturais ocorridas no setor de usinagem nesse periodo, devido ao

alto grau de verticalizacdo, estavam relacionadas a modernizacbes e aquisicdes que

possibilitassem a reducdo dos tempos e enxugamento das fases de processo, dest
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modo,destaca-se que os investimentos em equipamentos foram significativos e os mais

altos entre aqueles feitos no periodo estudado (de 1986 a 1997).

Pelo lado infra-estrutural, as mudancas nesse periodo sdo mais discretas,
destacando a descentralizacdo do controle da qualidade, a implantacdo do programa de

atualizacdo e o surgimento dos processadores de fabrica.

Considera-se que estas mudancas foram implementadas de modo equilibrado e

integrado tanto nas areas estruturais e infra-estruturais

3.3.2.Periodo 1990 - 1992

Esse segundo periodo é caracterizado pelo plano “Brasil Novo”, mais conhecido
como “Plano Collor”, que em 03/90 reintroduz o cruzeiro como moeda brasileira.
Neste plano, uma equipe de economistas comandados pela entdo ministra Dra. Zélia
Cardoso de Mello, elaboram um pacote que bloqueia saldos bancérios por 18 meses. E
0S precos ao consumidor sédo tabelados e os salarios prefixados. O nivel de producgéo
cai provocando 170 mil demissdes nos primeiros seis meses de 1990, anunciando uma

recessao no Pais.

Posteriormente, € implantado o plano Collor 2 que em 31.01.91 acaba com as
operacOes de “overnight” e cria o “Fundo de Aplicacdo Financeira” (FAF) com o
objetivo de reduzir a liquidez dos investimentos especulativos e conseqlientemente
procura direciona-los a producdo. Nesse plano o governo mantém juros altos e tenta
desindexar a economia com um novo congelamento de salarios e precos. A inflacéo,
por sua vez, tem uma ligeira queda e baixa, de 2751% de 1990 para 481% em 1991. E
nesse momento e ambiente que também se inicia uma reducdo das tarifas de

importacdo de maquinas-ferramenta para o usuario.

O governo Collor foi marcado principalmente pelo mal uso dos recursos
publicos, culminando no Impeachment ocorrido em 29.12.92 , inédito na nossa

historia. Porém, caracterizou-se também por sinalizar para as industrias as diretrizes da
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nova ordem mundial, “modernidade econdmica e livre mercado”. A tbnica da
substituicdo de importacdes que regeu a politica industrial brasileira nas décadas de 70
e 80 deu lugar a uma abertura de mercado nacional a concorréncia de empresas do

exterior sem precedentes na historia recente.

As linhas basicas desta nova orientacdo eram: expor a maxima competicdo a
induUstria nacional e, com isso promover uma rapida evolucdo tecnoldgica dos bens e
produtos fabricados no Pais, combinada com reducdes de seus custos e precos.

Nessa mesma ocasido foram implementados planos econdémicos objetivando a

reducédo da inflacdo crescente que sempre se observava.

Para tanto, medidas restringindo continuamente a liquidez e mantendo as taxas de
juros extremamente elevadas foram implantadas, ocasionando um agravamento nas
condicbes gerais de demanda e provocando uma recessao aguda, sem, entretanto

atingir as causas basicas inflacionarias.

A economia comeca a se recuperar no final de 1992, depois de um grande
processo de restruturacdo interna das indastrias. A abertura do mercado para produtos
importados promovida pelo governo Collor obriga as empresas brasileiras a investir na
melhoria da Qualidade de seus produtos e na modernizagcdo dos processos de

producao.

Ha uma tendéncia generalizada de revisdo dos métodos administrativos e da
organizacdo, de reducao dos custos de gerenciamento, concentracdo de atividades ¢
terceirizacbes. Cresce com isso a automatizacdo industrial, os niveis hierarquicos
internos das empresas sao reduzidos e aumenta a produtividade. Em contrapartida,
aumenta o desemprego. Na grande S&o Paulo, por exemplo, a regido mais
industrializada do pais, o numero de desempregados em 1993 chega a 1,2 milhdes de

pessoas, apesar de a producéo das empresas ter aumentado.

Nesses anos, a economia brasileira para as industrias de bens de capital se torna
ainda mais instavel, pois aprofunda-se a recessao e reduzem-se drasticamente as tarifa:

de importacdo de diversos produtos. Com isso, aumenta a competicdo entre
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fornecedores de maquinas internos e externos por um mercado ainda mais restrito. Os
investimentos pelo setor produtivo continuam desfavorecidos, mas agora com a
competicdo de multinacionais, os precos das maquinas produzidas no Brasil precisam

ser significativamente reduzidos.

Nesse ambiente, a empresa estudada passa a priorizar a reducédo de custo comc
estratégia competitiva, sem entretanto descuidar-se da dimensdo que garante sua

imagem no mercado, a qualidade.

Com parte do capital de giro blogueado e a necessidade de respostas rapidas para
a reducdo de custos, diversas mudancas sdo implementadas na empresa e na unidad

de usinagem.

Diante de toda a historia da empresa, esse periodo ficou marcado como o de
maior enxugamento de niveis hierarquicos, sendo reduzido de sete para quatro 0s
niveis de comando. Um grande numero funcionarios com cargos de comando como
diretores e gerentes sdo demitidos e uma nova estrutura é formada com o grupo

remanescente.

Nesse momento formam-se as “Unidades de Negdcios” que passam a ter, cada
uma, sua propria garantia da qualidade, o seu controle de producdo e a sua
manutencao. Esses recursos da empresa assim divididos e concentrados ficam mais

facilmente administrados.

O desenvolvimento dos recursos humanos do chédo de fabrica estava engessado
pelas leis trabalhistas. Inicia-se neste periodo uma negociacdo com o sindicato na
tentativa de unificacdo das carreiras dos operarios, visando a preparacdo dos mesmos
para a nova exigéncia da industria, o de trabalhadores polivalentes necessarios aos
novos modelos e sistemas produtivos almejados e consequente busca e manutencéao d.

competitividade.

Aléem disso, a empresa, em 1988, estabelece acordo de transferéncia de
tecnologia com empresa japonesa lider de mercado, garantindo a atualizacdo de seus

produtos e o langamento de novos produtos no mercado.
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A experiéncia adquirida pelos funcionarios que participaram desta transferéncia
de tecnologia e a necessidade sinalizada pelo mercado provocaram e possibilitaram o
desenvolvimento de um Centro de Usinagem Vertical e posteriormente um Horizontal

surgindo assim uma nova linha de produtos da empresa.

Na unidade de usinagem sdo também implementadas as mudancas
organizacionais acima citadas, mas suas contribuicdes para a reducéao de custos vém de
duas medidas principais: o incremento de fornecimento de pecas usinadas para
algumas empresas do setor automobilistico e a priorizacdo da producédo de itens mais
complexos e importantes para as linhas de produtos como o barramento, o eixo arvore,
os fusos de esferas e os acoplamentos frontais. Assim, uma parcela da capacidade
ociosa da unidade de usinagem passa a ser ocupada com a producdo em série de pegz

para clientes externos. Esta, entretanto, é ainda relativamente pequena.

Ja a priorizacdo de itens mais complexos possibilita uma producdo mais
focalizada, mas também nesse caso ha fortes restricbes para ganhos significativos. A
terceirizacéo de pecas fica limitada pela dificuldade de encontrar fornecedores com um

nivel minimo de qualidade no mercado.

De todo o modo, o esfor¢co de reducdo de custos faz com que se priorize na
unidade de usinagem a busca por uma “flexibilidade de fabricacdo”. Para as maquinas
“‘chaves” da producéo sao concentrados esforcos e investimentos, confeccionando-se
mais de uma centena de dispositivos, o0 que reduziu abruptamente os tempos de
preparacdo. O tamanho médio de lote que ja era pequeno se reduz ainda mais, para
aproximadamente 8 pecas, além do que a homologacdo do programa de producéo

passava a ser mais frequente, sempre alterando as prioridades do programa.

Diversas mudancas séo implementadas na fabricacdo para a reducao dos tempos

de preparacédo das maquinas e dos tempos de producédo das pecas.

56



Prosseguem também, ndo dissociadas do esforco de reducdo de custos, as
mudancas decorrentes da implementacdo de uma nova politica de qualidade ja
orientada para a certificacdo pelas normas 1ISO 9000. Em Novembro/92 é realizado o

terceiro encontro de CQ, e durante esse periodo sado treinados mais de 75 funcionarios.

Nesse periodo, portanto, sdo enfatizadas na unidade de usinagem as ac¢des
voltadas para a reducdo de custos, para o melhoria da flexibilidade de fabricacédo e
para o fortalecimento da qualidade, acfes essas consonantes com a nova estratégic
competitiva da empresa, envolvida ja em uma competicdo mais acirrada. As mudancas
principais ocorrem nas areas infra-estruturais, destacando-se a reducdo dos niveis
hierarquicos como a mudanca mais significativa implementada nos ultimos 10 anos.
Nas areas estruturais, as mudancas implementadas visavam impactos a médio prazo ¢

nao significavam altos investimentos por parte da empresa.

3.3.3. Per0do 1993 - 1997

Quando Itamar Franco assume o governo, em 29 de Dezembro de 1992, a
inflacdo no més é de 23,7% e o total acumulado no ano é de 1157%. As atividades
econdmicas, no entanto, comec¢am a dar sinais de recuperacdo. Em 1993, o PIB cresce

4,1%, depois de 2 anos de queda, e a industria cresce 7,7%.

O melhor desempenho, no entanto, € o do setor bancéario: enquanto a
rentabilidade sobre o patrimbénio no setor industrial € de 2,2%, entre 0s bancos € de

9,5% - indice que demonstra claramente quem ganha com a inflacéo.

Em maio de 1993, o sociélogo Fernando Henrigue Cardoso assume o Ministério
da Fazenda e elabora um plano de estabilizacdo da economia, anunciado em dezembrc
de 1993, que descarta os choque e medidas de surpresa e lanca o Real como a nov:

moeda brasileira.
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Como resultado da implementacédo do Plano Real e da reducédo da inflagdo, num
curto periodo de tempo o ambiente econdbmico muda drasticamente para a industria.
Crescem o volume de vendas de maquinas no mercado interno como também as
exportacdes. As importacbes também aumentam em decorréncia das baixas tarifas de
importacdo de maquinas. A estabilidade econémica ndo reduz, portanto, o nivel de
competicdo nesse setor, que acaba promovendo a diminuicdo do nimero, € mesmo o

fechamento de diversas empresas de capital nacional.

Consolida-se, assim, um mercado que, ndo havendo condicbes dos produtores
nacionais diferenciarem-se pela qualidade, os precos dos produtos sdo determinados

pelos similares que podem ser importados.

A partir de 1993, apesar de toda adversidade no cenario internacional, e por
consequéncia no brasileiro, a industria de maquinas-ferramenta reage de uma maneira
nunca antes verificada e registra 0 maior crescimento historico de suas exportacoes.
Segundo o Departamento Nacional de Maquinas-Ferramenta e Sistemas integrados de
Manufatura - DNMF, as exportacdes neste mercado passam de U$ 14,5 milhdes, em
1992, para U$ 179,5 milh6es em 1993.

Essa reacéao foi fruto de um esforco sem precedentes na racionalizacdo de seus
meios de producao, que permitiu fortes reducdes de custos operacionais e a

consequente sobrevivéncia do setor.

Nesse ambiente, a empresa em estudo continua priorizando como estratégia
competitiva a reducdo de custo e o fortalecimento da qualidade, no que seria seu
diferencial competitivo que é a rede de assisténcia técnica e pronta entrega de pecas de
reposicdo. Entretanto, como ja tinham sido feitos no periodo anterior os ajustes mais

drasticos, os programas implementados visavam melhorias continuas e incrementais.

Na linha de reducédo de custo, foi adotada uma planificacédo dos gastos de cada
centro de custo das unidades que ficou conhecida na empresa como “orgamento

mensal”’. Neste documento, emitido as chefias e geréncias, passa-se a indicar o
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historico dos gastos, as despesas por contas, divididas e classificadas, e os orcamento:
previstos para 0os meses subsequentes do ano. Essa pratica proporcionou um controle
mais rigido das despesas, permitindo melhor avaliacdo e identificacdo dos pontos a

serem objetos de maior atencao.

Salientando ainda mais a reducéo dos custos nesse periodo, foi estabelecido pela
alta direcdo da empresa um programa de metas. Grupos de trabalho das principais
areas como projeto de produto, processo de usinagem e montagem e suprimentos Se
redinem mensalmente para estabelecé-las, para discutir sua evolucdo e para

eventualmente indicar novas metas para 0s custos.

A transferéncia de tecnologias também se fez presente neste ultimo periodo,
sendo realizado um contrato de parceria com uma empresa de grande penetracdo na
mercado norte americano. Dessa forma, foi possivel aumentar as exportacées de tornos
para esse mercado e trazer para o Brasil uma nova linha de Centros de Usinagens dess

fabricante.

Com relacéo a qualidade, a empresa através de um grande envolvimento de seus
funcionéarios, quer seja na elaboracdo das instrucdes operativas, do manual da
qualidade ou com os treinamentos ministrados para essas normas, persegue e obtém
em 21/12/94, a certificacao pela 1ISO 9001.

A adocéo deste programa significou um marco na histéria da empresa sendo
responsavel por, organizar, criar (em alguns casos), e documentar todos 0S processos
da empresa. Entretanto, o grande legado foi, e esta sendo, a mudanca de conceitos ¢
cultura para a qualidade. Exemplo disto, tem sido a compreenséao e pratica do conceito

fornecedor-cliente interno nas areas produtivas.

Além dessas dimensdes competitivas, na unidade de usinagem, em funcdo de se
ter alcancado uma participacdo de 23% na producédo de itens destinados a clientes
externos, houve a necessidade de se priorizar o atendimento e confiabilidade dos

prazos de entrega. Cabe salientar que poderia-se parar uma montadora de veiculos cas
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a producdo de apenas um dia ndo fosse retirada, dado ao sistema JIT utilizado pela

mesma.

Nesse periodo, o grupo de atualizacdo passou a utilizar tecnologias mais
sofisticadas como os servos sistemas de corrente alternada e os comandos digitais, 0
que permitiu, por exemplo, melhorar varias caracteristicas de 05 centros de usinagens
como rotacao e poténcia do fuso principal e avanco dos eixos . Na usinagem de certas
carcacas chegou-se em muitos casos a reduzir em 50% os tempos de usinagem. Esta
maquinas se tornaram as vedetes da producdo, apenas comparadas as melhore:

maquinas da categoria.

Da mesma forma que investiu na atualizagcdo dos centros de usinagens. Neste
periodo a empresa e a unidade também promovem uma renovacdo de 38 tornos a
comando numérico, porém antigos, substituidos por 15 Centros de Torneamento
modernos de fabricacdo propria, ganhando em produtividade e no numero de

maquinas.

Cabe aqui destacar que as caracteristicas técnicas das maquinas até entdo
utilizadas n&o permitiam que se compartilhasse do grande desenvolvimento no campo
tecnolégico das ferramentas de corte como: as pastilhas ceramicas, as pastilhas de
metal duro com os novos desenvolvimentos de coberturas e as delicadas brocas de

metal duro.

Houve neste periodo uma corrida desses fabricantes internacionais que
vislumbraram o mercado brasileiro como de grande potencial, introduzindo nas
indUstrias de maquinas-ferramentas grandes inovacdes tecnoldgicas que viabilizaram
varias operacdes e mudancas de processo até entdo impossiveis. Segundo a area d
processo da unidade analisada , houve nesse curto periodo de tempo uma reducao entr
20% a 30% dos tempos de corte, além da desmonopolizacdo do mercado e da reducaa

significativa dos precos através da competicéo e da reducado das taxas de importacao.
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Todas essas melhorias mencionadas, associadas a redistribuicdo de carga de
maquinas, permitiram a disponibilizacdo de 30% das maquinas com consequiente
reducdo dos custos com depreciacdo e manutencdo - maquinas com baixo indice de

utilizacdo tem um indice de manutencao proporcionalmente maior.

Nesse periodo ocorre a unificagcdo da atualizagdo com a manutencdo. Para esta
altima area, em decorréncia dos altos indices de manutencdo e dos problemas de
confiabilidade e disponibilidade das maquinas para a producédo, iniciou-se uma
restruturacdo do seu quadro de funcionarios e nas suas atividades. Com o reduzido
namero de manutentores, identificam-se as maquinas criticas para a producdo e
implantam-se para estas planos de preventivas periddicas. Também, para o melhor
planejamento da manutencdo, inicia-se uma coleta organizada de dados, que
associados aos historicos existentes possibilita a execucéo de programas de melhorias

especificas sobre as anomalias crénicas.

A médio prazo, essas mudancas na manutencdo, associadas as experiéncias do:
seus funcionarios, se mostrou muito eficiente. Por essas melhorias, identificou-se uma
salto na qualidade dos profissionais da manutencdo, que passaram a melhor
documentar suas tarefas, e consequente reducdo dos indices de maquina parada, s

comparado aos anteriormente registrados.

Do lado das mudancas organizacionais, nesse periodo, a empresa conseguiu
implantar um trabalho multifuncional e participativo, as carreiras foram unificadas e a
comunicacdo passou a ter um alto grau de informatizacdo, com micro computadores

interligados em redes, distribuidos a todos os niveis de chefia.

As mudancas relativas aos recursos humanos tiveram destaque com um novo
conceito para a avaliacdo de desempenho dos funcionarios. O setor de recursos
humanos passa a ter o objetivo de identificar as necessidades de treinamento e de
valorizar os pontos fortes de desempenho dos colaboradores. Deste modo,
intensificaram-se as atividades de treinamento, voltando a investir na capacitacdo dos

funcionarios.
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Também nestes altimos anos levantou-se a bandeira de desenvolver e capacitar os
fornecedores potenciais, um programa chamado PDF (Programa de Desenvolvimento
de Fornecedores), com o objetivo de auxiliar a tarefa de concentrar esforcos nos itens
criticos da producdo, que agregam maior valor ao produto e assim maximizam o

faturamento por funcionario.

Assim, nessa unidade, as prioridades competitivas adotadas nos ultimos anos
foram: reducéo de custos, atendimentos aos prazos de entrega, melhoria da qualidade e
flexibilidade.

Destacam-se, nesse periodo, portanto, as seguintes mudancas nas areas
estruturais: renovacdo do parque de maquinas e as transferéncia de tecnologias. Nas
areas infra-estruturais as mudancas tiveram também forte impacto, cabendo ressaltar:
a conquista do certificado ISO 9001, a planificacdo dos gastos setorizados, 0s
programas de metas de custo, os programas de melhorias implantados na manutencgao
a implantacdao do trabalho multifuncional e o programa de desenvolvimento de

fornecedores.

Nota-se novamente neste periodo que as mudancas nas areas estruturais e infra-
estruturais equilibram-se e estdo integradas, mas, neste periodo, além de serem mais
numerosas do que nos periodos anteriores, as mudancas nas areas infra-estruturais sa

relativamente mais importantes para a estratégia da unidade.

Analisando as informacdes relativas aos 03 periodos indicados e procurando
estabelecer relacdes entre os aspectos do ambiente econémico, das estratégias e da

areas de deciséo, formou-se a préoxima tabela 3.3.
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1986 - 1989 1990 - 1992 1993 - 1997
Ambiente | « Crises econémicas g* Abertura da economia + Estabilidade econémica;
Econdmico estagnacéo; recessao, desemprego; e« Economia aberta;
e Mercado| « Mercado instavel em « Cresce a competigdg; + Competicdo acirrada.
declinio e protegido] < Bloqueio dos saldos; * Mercosul e MCE.
Estratégia » Diferenciacéo e * Reducéo de custos; * Reducéo de custo (precd
Competiti- Inovagao tecnolégicae Qualidade (ISO 9002); pelo mercado);
va da de produtos; * Qualidade (ISO 9001).
Empresa Qualidade (CQ).
Prioridade * Qualidade; * Qualidade; * Qualidade;
Competiti- * Flexibilidade. * Flexibilidade ; * Flexibilidade;
va da * Reducéo de custos; * Reducéo de custos;
Usinagem » Atendimento dos prazos
» Capacidade ampliadas Priorizados os itensde ¢ Aperfeicoamento de
pelo processo; maior complexidade; maquinas, métodos e
) * Aguisicao de » Transferéncia de processos;
Areas maquinas flexiveis; tecnologia com » Informatizacdo da
Estruturais » Retrofitting; empresas lideres ng comunicacao
da + Reducdo de fases ¢ mercado internacional « Renovagéo do parque com
Produgao priorizadas em * Implantacdo de linhas atualizacOes e aquisicoep
maquinas CN; de usinagem para » Baixa verticalizacao -
« Alta verticalizacao. terceiros. disponibilizacédo de
maquinas.
* Inicio do processo de ¢ Aperfeicoamento dog ¢ “Orcamento” p/ 0os gastoq;
enxugamento; métodos e processos; e« Certificacdo 1SO 9001;
» Descentralizacdo da * Enxugamento e » Trabalho multifuncional e
qualidade CQ; reducao dos niveis participativo;
e Implantacéo do hierarquicos; » Carreiras unificadas;
. Programa de * Aprofundado o « Treinamento intensificadoj;
Areas Atualizacéo; conceito de unidades « Programa de melhorias ¢
Infra- * Programas de de negdcio; Prevenc&o na manutenco;
Estruturais treinamentos « Inicio da unificaco d¢ « Avaliacio de desempenhb
da interrompidos; carreiras promotor de desenvolv/o
Producdo | . processadores de| + Politica de qualidade| « Reducao dos Intervalos de
fabrica; orientada p/ ISO 9000 homo|oga(;ao do progrania
* Manutencdo gerida] ¢ Manutencdo com de producéo;
pela producéo. gestao propria. « Programa de
desenvolvimento de
fornecedores (PDF).

Tabela 3.3 - Caracteristicas principais da estratégia de producédo nos periodos 1986-
1989, 1990-1992 e 1993-1997
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3.3.4 Sintese das mudancas na estratégia degucao

Com as informacdes sintetizadas na tabela 3.3, algumas conclusfes sdo mais
evidentes e imediatas, como a evolucdo de um ambiente de crises econémicas e
mercado instavel e protegido para uma economia estavel e de mercado aberto, com

elevado grau de competicéo.

Ja a estratégia competitiva da empresa evolui adaptando-se ao mercado, as
necessidades do cliente e as condi¢cdes econdmicas. A qualidade se mantém valorizada
e tida como base de sustentacdo da condicdo de competitividade durante os 03
periodos. Ja quanto a flexibilidade, inicialmente € priorizada pela necessidade de
diferenciacdo e posteriormente para viabilizar a reducdo dos custos. Finalmente, nos
altimos dois periodos estudados, identificou-se um acréscimo de importancia dada a
prioridade custo, em consequéncia das rapidas mudancas para uma economia

globalizada.

As estratégias da unidade de usinagem se mostraram consonantes com as
estratégias da empresa, porém, nitidamente, foram se tornando mais complexas.
Identifica-se que essas dimensdes competitivas adotadas evoluem de uma priorizacéo
da qualidade e da flexibilidade para um conjunto mais numeroso que inclui também as

dimensodes custo e confiabilidade nas entregas.

As areas estruturais, de acordo com os recursos econémicos da empresa, tiveram
maiores investimentos no primeiro e no terceiro periodos analisados. Essas mudancas
ocorreram, mais fortemente, com a evolucdo da pratica de alta verticalizacdo para a
priorizacdo dos componentes que agregam maior valor ao produto. As outras areas

estruturais modificadas foram:

* A capacidade produtiva e a tecnologia foram incrementadas através da

atualizacdo e substituicdo de algumas maquinas.

64



As instalagcOes receberam novas linhas de usinagem para terceiros, e uma rede

de micro computadores ligados em rede.

Acompanhando as estratégias adotadas pela unidade e as alteragcdes no mercado

as mudancas nas areas infra-estruturais se tornaram mais profundas e alastradas, com

segue:

O RH na valorizacdo do homem, com intensificacdo do treinamento,
necessidades de treinamento identificadas nas avaliagbes de desempenho,
aumentando o leque e grau de participagcdes nas diversas areas, a0 mesmo

tempo que posicionado-o numa estrutura fornecedor-cliente.

A Organizacdo teve sua maior mudanca através da reducdo dos niveis
hierarquicos, porém, também se fez presente no controle das despesas, nos
métodos e sistemas produtivos e de qualidade e, no programa de

desenvolvimento de fornecedores.

A Garantia da Qualidade passou pelos Circulos de Qualidade e culminou no
envolvimento generalizado dos funcionarios na implantacdo do sistema de
qualidade ISO 9000.

As praticas do Planejamento e Controle da Producdo foram dinamizadas pelas

reducdes incrementais dos intervalos do programa de producéo.

Na Manutencdo com a realizacao de preventivas focalizadas, no apontamento

e documentacdo da causas e na solucéao dos problemas crénicos.

3.4 Analise da Estratégia de Ryducao da Unidade de Usinagem

Apoés a analise da evolucdo no periodo estudado da estratégia de producdo da

unidade de usinagem da empresa, passa-se a identificar e discutir as relacfes existente:

entre 0 ambiente econémico / mercado e as estratégias adotadas, assim como entre

estas e as mudancas ocorridas na unidade de usinagem em cada periodo.
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3.4.1. Perodo 1986 - 1989

Com o mercado brasileiro fechado as importacbes, os clientes podiam ser
considerados cativos dos fornecedores nacionais, porém, precisavam que suas
necessidades fossem atendidas. Para atingir a satisfacdo de tais necessidades ¢
buscando aumentar a parcela do mercado, a empresa em estudo praticava a
diferenciacdo de produtos através das “execucdes especiais”, as inovagdes tecnologicas
freqlentes tanto na area mecéanica como na eletrdnica e a melhoria de qualidade,
conseguida principalmente com a sua descentralizacdo. A conquista e a manutencao
dos clientes desta empresa eram atribuidas a qualidade e a tradicdo, termos que ne

época estavam mais associados a durabilidade e a confiabilidade respectivamente.

As dimensdes competitivas identificadas traziam dificuldades para a producéo,
relacionadas ao tamanho do lote, variedade de pecas e qualidade. Em virtude da grande
verticalizacdo e da falta de fornecedores capacitados, foi necessario para as areas
estruturais realizar aumentos progressivos ha capacidade instalada, ocorridos
principalmente com o aumento das maquinas operatrizes, atingindo-se, em 1990, a

quantia de 600 nesse parque.

O aumento do parque fabril e da sua qualidade, provenientes respectivamente das
novas aquisicbes de maquinas flexiveis e das atualizacbes tecnoldgicas
proporcionaram um aumento de complexidade e, além de significar um investimento
vultoso, provocou pelo lado infra-estrutural maior necessidade de treinamento e
revisdo nos modelos de manutencéo, processo e controle de qualidade empregados at¢

entao.

Também as mudancas nas areas de decisdo foram afetadas pelo ambiente
econdmico. Desta forma, é possivel explicar, por exemplo, as constantes interrupcdes

dos programas de treinamento ocorridas nesse periodo.
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Destaca-se para este periodo que apesar das sucessivas crises econémicas,
protecdo do mercado de maquinas-ferramenta possibilitou um crescimento no
patriménio produtivo da empresa, o qual foi necessario em virtude das prioridade

adotadas.

3.4.2. Perodo 1990 -1992

Nesse periodo, quanto a relacdo entre o ambiente econdmico e as prioridades
competitivas, identifica-se que estas foram fortemente condicionadas pela exposicéo
do mercado e da industria brasileira a competicao internacional, num momento de crise

financeira e blogueio do capital de giro.

Como consequéncia, a sobrevivéncia da empresa estava vinculada a busca de

solugdes para a reducéo de custos e aumento das opcdes de mercado.

Dada a dificuldade da época em se reduzir a verticalizacdo pela falta de
fornecedores qualificados, a unidade teve que redirecionar seus negocios para o
aumento de flexibilidade, na reducdo dos tempos de preparacdo e producdo. Também
buscou-se concentrar os esfor¢cos nos itens de maior complexidade e que agregavam

maior valor ao produto.

Ja quanto as areas de decisdo estrutural, destaca-se o0 acordo com a empresa lide
no mercado internacional buscando manter-se competitiva tecnologicamente a nivel
mundial num curto periodo de tempo e assegurar ao menos a parcela ja conquistada de

mercado.

Diante das condi¢cbes de mercado, com as vendas em baixa e aproveitando os
recursos e potenciais ociosos na usinagem, focalizou-se a producdo de itens mais
complexos e realizam-se negocios de transferéncia de 02 linhas de usinagens,
adquiridas em regime de comodato para o fornecimento de carcacas de cambios,
prontas para a montagem. Em muitas oportunidades, a unidade de usinagem aliou-se

com a unidade de fundicdo do grupo, reduzindo para o cliente o preco, o prazo, o
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namero de fornecedores e aumentando a garantia da qualidade e a confiabilidade do
produto. Essas novas necessidades, entretanto, deviam ser atendidas sem que houvess
alteracdes significativas ao lado do conjunto de meios e alternativas de producéo
possiveis. Ou seja, a flexibilidade exigida na usinagem continuou alta, mas entretanto
arranjos mais adequados a reducdo de custos (como células de producédo) ndo foram
viaveis devido ao pequeno volume de pecas por lote (media de 10) e a grande
diversidade de pecas dado ao tipo do produto. As excecdes ficaram para as pecas de
terceiros que normalmente formavam familias com lotes superiores a 50 pecas e para

as quais foram constituidas células flexiveis de producéo.

A época era de recursos escassos e a prioridade maxima estava na reducdo de
custos 0 que obrigou a mudancas ainda maiores na area infra-estrutural a comecar da
inédita reducédo, na proporcdo realizada, dos niveis hierarquicos. A unidade de

usinagem com aproximadamente 580 funcionarios passa a ter 01 gerente e 11 chefias.

A unidade de negdcio de usinagem, assim como as outras do grupo, passavam a
ter sua gestdo propria para os custos. A introducdo desta planificacdo de gastos,
associado ao clima de recessdo, obriga a unidade, aproveitando seus recursos e
potencialidade, a vender usinados para empresas do setor automobilistico, assim,

tentar complementar 0 seu faturamento.

Com esse novo negocio, novas experiéncias sao adquiridas, pois ao contrario do
que se praticava, essas novas linhas de terceiros, de producdo em massa, necessitaval
de alta produtividade aliada a qualidade e confiabilidade na entrega. Nesse aspecto,
novos metodos e processos foram criados de forma a aumentar a garantia do embarque

diario das pecas.

Também, na area de deciséo infra-estrutural, a manutencao volta a ter sua prépria

gestdo com o objetivo de:

» Otimizar o desempenho de seu grupo que também se tornava pequeno devido

as demissdes ocorridas;
» Aumentar a confiabilidade e funcionalidade das maquinas.
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Em funcdo da necessidade crescente de melhorias de qualidade, a falta de
envolvimento de todas as areas e niveis da empresa e, principalmente, pela falta de um
sistema que assegurasse a garantia da qualidade, a direcdo optou por alastrar para tod
a empresa o sistema de qualidade 1ISO 9000, que ja havia dado bons resultados em ume

das unidades de negocios do grupo ja em processo de certificacao.

Nesse periodo se iniciava uma época de grandes mudancas também no chéao de
fabrica, no que se refere a organizacéo do trabalho. Entretanto, as habilidades até entac
adquiridas pelos operadores de maquinas e pelas areas de suporte estavam restringida
por tipos de especializacdo profissional que ndo mais tinham sentido. A visdo
sindicalista e as leis da previdéncias dificultavam a implementacdo do trabalho

multifuncional.

Destaca-se assim, que o periodo em analise se caracteriza pela forte reducédo de
custos. Neste contexto, as modificacGes efetuadas nas areas estruturais ndo implicam
em investimentos de curto prazo. Também, em virtude da necessidade de se adotar a
reducdo de custos, as mudancas nas areas infra-estruturais ficam evidenciadas por, ne

maioria dos casos, ndo necessitar de grandes investimentos.

3.4.3. Perodo 1993 - 1997

A relacdo entre o ambiente econbmico e as estratégias competitivas, nesse
periodo, se caracterizou pelo acirramento da competicdo, agora, em todas as

localizagdes onde houvesse mercado comprador ou mesmo potencial.

Com o preco determinado pelo mercado e a necessidade de lucros para
sobrevivéncia, desencadeia-se uma busca desenfreada pela reducéo de custos. Contud
o mercado se tornava cada vez mais exigente, ndo se podendo descuidar da qualidade
da flexibilidade, dimens&o que permite maior agilidade também para o lancamento de

um novo produto. Como a empresa ja havia conquistado grandes evolucdes nessas
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dimensdes, a hora era de buscar melhorias continuas através da racionalizacdo dos

meios de producdo.

Como a empresa passa a atender clientes (do setor automobilistico) que praticam
o JIT, a unidade de usinagem € obrigada a priorizar o desenvolvimento de alternativas
que aumentem a confiabilidade e a velocidade do fluxo de entrega das pecas como:
manutencdo preventiva, esquemas especiais de transporte, faseamentos alternativos

estoque de fundidos para as possiveis falhas ou defeitos.

Dentre as modificagdes das areas estruturais nesse periodo, destaca-se a reducac
da verticalizacdo com a racionalizacédo e focalizacdo da producédo para os itens mais
complexos. Nessa linha, desenvolveu-se um programa para capacitar fornecedores de

potenciais.

A modernizacdo do parque, conseguida pela atualizacdo e pela incorporacédo de
maquinas produzidas pela propria empresa, por diversas maneiras se mostra
compativel com reducéo de custos e aumento da qualidade. Por exemplo, neste periodo
retiram-se mais de uma centena de maquinas entre convencionais e a comando
numeérico do parque produtivo, através de processos de disponibilizacdo. Apesar da
novas aquisicdes acontecidas no mesmo periodo, 0 namero total de maquinas do
parque diminui significativamente implicando na reducéo do valor da depreciacédo paga

por essa unidade ao setor financeiro.

As mudancas nas areas infra-estruturais foram implementadas em diversas areas
de decisdo da producdo e podem ser consideradas consistentes com as prioridades

adotadas. Como por exemplo:

» O programa de desenvolvimento de fornecedores (PDF) e as planilhas para os

gastos ou “orcamentos” na linha de reducéo de custos.

* A intensificacdo dos treinamentos promovida em parte pela avaliagcdo e a

conquista da certificacao ISO 9001 reforcando a qualidade.

* A clara distingdo entre causa e efeito associada a constante busca de qualidade
pregadas pela nova gestdo da manutencdo e a reducdo dos intervalos de
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homologacdo dos programas de producdo favorecem respectivamente a

confiabilidade do parque produtivo e a reducdo dos prazos de entrega.

» QOutras mudancas nessas areas como o trabalho multifuncional e participativo e
as carreiras unificadas ja influenciam positivamente varias dimensdes como

custo e flexibilidade.

Destacam-se para esse ultimo periodo a reducdo da verticalizacdo e a renovagao
do parque de maquinas. O grande numero de mudancas ocorridas naefr@eas
estruturais reforca a tendéncia do periodo anterior em evidenciar estas areas de

decisao.

3.4.4Retorno a teoria sobre Estratégia de Ryducéo

Passa-se agora a analisar alguns aspectos do estudo de caso que permitem un

confronto com a teoria sobre estratégia de producdo apresentada no capitulo 2.

As estratégias de producao identificadas durante o periodo de analise na unidade
de usinagem iniciam priorizando as dimensfes qualidade e flexibilidade. No segundo
periodo € acrescentada a dimensdo custo. E no ultimo periodo a prioridade
desempenho nas entregas se torna a quarta dimensao competitiva priorizada. Observa-
se também que a unidadie usinagem buscava fortalecer todas essas dimensdes
competitivas, exceto a dimenséo flexibilidade, para a qual ndo se obteve evidéncias de

acréscimo de importancia no ultimo periodo.

A segUéncia identificada se assemelha ao modelo cumulativo de Ferdows e
DeMeyer, ou seja, consegue-se identificar uma sequéncia nas prioridade competitivas
durante o periodo analisado, que, na ordem cronoldgica, seria: a qualidade, a

flexibilidade, o custo e o desempenho nas entregas.
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| COMPETITIVIDADE

A

3
- Q
TEMPO TEMPO
indices 1,2,3 ---- 1°, 2 ° e 3° Periodos analisados
Q F C,E --- Dimens@es Qualidade, Flexibilidade, Custo e Entrega

Figura 3.3 - modelo “Cone de Areia”
Fonte: adaptada de Ferdows e DeMeyer (1990) para o Estudo de Caso

Apesar da semelhanca com a sequéncia de Ferdows e DeMeyer (1990),
identificou-se que no estudo de caso, as mudancas das estratégias estavam mais
fundamentadas nas alteracfes politico-econémicas e de mercado, ou seja, se 0 periodc
observado fosse outro, com outras influéncias do ambiente, ter-se-ia, provavelmente,

outra sequéncia.

As prioridades competitivas evidenciaram um auxilio ou fortalecimento mutuo.
Mas deve-se ressaltar que, em funcdo novamente do mercado e da economia , a medic
e curto prazos, houve necessidade de se priorizar uma ou algumas das dimensdes mais
do que outras. Por exemplo, desconsiderando-se a qualidade, para a qual ha evidéncias
de priorizacdo nos 03 periodos, conclui-se que as dimensdes flexibilidade e custo
foram priorizadas no primeiro e segundo periodos respectivamente, e novamente a
dimensao custo e a dimensdo desempenho nas entregas foram priorizadas no terceiro

periodo.
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Observa-se que no periodo analisado um numero crescente de dimensdes
competitivas foram adotadas como prioritarias. Isso mostra que, com 0 aumento da
complexidade do ambiente econdmico, 0 numero de prioridades competitivas da
unidade de usinagem aumentou e, consequentemente, suas relacdes (e sua gestao) ¢
tornaram mais complexas, requerendo mudancgas mais amplas e profundas nas areas d

decisao.

Registra-se aqui que a unidade produtiva ndo utilizou um método sistematico
para a definicdo das estratégias competitivas adotadas ou mesmo para as tomadas d¢
decisbes nas areas atingidas. Ou seja, ndo ha planejamento estratégico formal da

producdo na empresa analisada.

Mesmo no primeiro periodo, com uma estrutura hierarquica mais longa e com
mais recursos envolvidos, ndo se identificou pelo estudo qualquer planejamento
formalizado para as estratégias produtivas. Entretanto, através dessa analise, conclui-se
que a abordagem aqui identificada, utilizada pela empresa, tem algumas semelhancas

com as abordagens estratégicas relacionadas na teoria.

Algumas semelhancas com as abordagens teéricas mencionadas na sec¢ao 2.1 sao:

 No dultimo periodo, com a decisdo de priorizagdo dos itens de maior
complexidade como barramentos, fusos de esferas e carcacas, além de se
indicar uma reducéo da verticalizacdo, na linha da abordagem estratégica de
producao e da empresa de classe mundial, apontou-se para uma competicao

fundamentada nos recursos e competéncias acumuladas.

* Relacionado a abordagem de “classe mundial’, um programa implantado
formalmente pela unidade foi o sistema de qualidade ISO 9000. Neste
programa estdo incluidos, na forma de normas de procedimentos, normas
técnicas e instru¢des operativas, todas as “melhores praticas” consideradas e

seguidas pela empresa e unidade.
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A adocéao apenas das “melhores praticas” talvez fosse possivel e suficiente caso a
empresa estivesse inserida num ambiente econbmico estavel e num mercado
“‘comportado e justo” e mesmo assim se a mesma ndo detivesse recursos e

competéncias que a diferenciassem de seus concorrentes.

As constantes mudancas, aqui identificadas, na politica econémica e no mercado
nao facilitavam a fixacdo de um objetivo a longo prazo. Isso pode ter sido um fator que
nao motivou a empresa para a elaboracdo formal de uma estratégia para essa unidade
produtiva. Entretanto, pode-se considerar pelas decisfes tomadas - e na ordem em que
foram tomadas - que a sua sobrevivéncia nesse mercado abruptamente globalizado

deve-se a adocao de uma abordagem estratégica adaptativa.

Conclui-se esta analise, portanto, observando-se que, apesar da ndo formalizacdo
do planejamento estratégico da producdo, a estratégia aqui identificada e adotada
mostrou-se adequada e parcialmente responsavel pelo, até entdo, relativo sucesso
estratégico da unidade de usinagem da empresa. Recomenda-se, entretanto, mesmc
com a instabilidade e adversidade das variaveis econémicas no ambiente, que o
planejamento seja formalizado de acordo com uma abordagem estratégica adaptativa,
minimamente para que se possa conferir maior sinergia entre as pessoas e funcoes
envolvidas em sua implementacao, reduzindo-se as barreiras existentes, e para que Se

viabilize um processo de avaliacdo e adaptacdo das estratégias adotadas.
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4. COMENTARIOS FINAIS/CONCLUSOES

Identificadas e analisadas as estratégias de producdo adotadas pela unidade de
usinagem nesses ultimos 12 anos, indicam-se agora algumas das observacdes e

questdes de maior interesse neste trabalho.

Observa-se inicialmente que, nos trés periodos analisados, o objetivo principal na
estratégia competitiva da empresa se mantém praticamente inalterado ao longo do
tempo: fornecer produtos de alta qualidade e atualizados tecnologicamente. Tratando-
se de um objetivo de longo prazo, isto talvez pudesse ser entendido entdo como misséo

ou parte da missdo da empresa.

Com as mudancas no ambiente econdémico, entretanto, e de awonda
abordagem de planejamento estratégico, a empresa vai alterando os meios para atingir
tal objetivo e manter-se competitiva. Sao intensificadas as parcerias com empresas
estrangeiras e a reducédo de custos passa a ser condicdo necessaria para a sobrevivénc
em um mercado com nivel maior de competicdo. Conclui-se assim que a estratégia
competitiva da empresa mantém-se praticamente inalterada, mas, juntamente com as
mudancas no ambiente econdmico, essa estratégia condicionou e condiciona as
estratégias funcionais - em particular, a de producdo - e os programas e acodes
desenvolvidos.

Ja a estratégia de producédo na unidade de usinagem sofre mudancas mais brusca:
em funcdo das alteracbes no ambiente e do novo papel que deve assumir para a
manutencdo da competitividade da empresa. Além da producdo de pecas muito
diferentes com alta qualidade, a unidade deve reduzir seus custos de produgcao e o0s

custos indiretos significativamente.

Além disso, alternativas como terceirizacdo de parte da producdo, que poderiam
permitir a focalizacdo da unidade de usinagem em um numero menor de pecas, ainda
apresentam fortes restricbes no mercado de fornecedores, pois estes raramente témn
condicGes de atender as exigéncias da empresa em relacdo a qualidade, preco e prazo

de entrega
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O estudo de caso mostra, portanto, que, com o0 acirramento da competicdo, a
estratégia de producdo vai se tornando mais complexa, envolvendo maior nimero de
prioridades, e também mais dificil de ser implementada, jA& que as condi¢cées no

ambiente e na prépria empresa restringem mais intensamente sua implementacao.

Outra questdo importante, relacionada a estratégia de producdo da unidade de
usinagem, refere-se as interrupcdes em alguns dos programas de acdo, que ocorremn
como consequéncia da turbuléncia econbmica no periodo analisado. Como ja
indicaram ALVES Fo, VAMLLE E PEREIRA (1997), as fortes crises econbmicas
geram pressdes que tém de ser resolvidas no curto prazo, enquanto 0s programas de
acao, para serem eficazes e gerarem os resultados esperados, em termos das dimensot
competitivas de producao, requerem longo tempo de maturacdo. Assim, alguns
programas sao iniciados, interrompidos em funcéo de crises e, depois, eventualmente
retomados; mas, quando isso ocorre, demoram entdo muito mais tempo para contribuir
para o aumento da competitividade da empresa. Nossa hipétese quanto a essa questao
a de que o tempo de implementacdo (ou tempo de maturacdo) € também longo. Ou
seja, a estratégia de producdo soO sera efetiva se o tempo para sua implementacéo fol
suficientemente longo - para gerar os resultados esperados - e, portanto, superior aos
tempos de maturacdao dos programas de acdo correspondentes. Destacam-se dentr
esses programas aqueles - provavelmente a maioria - que dependem mais diretamente

da motivacao dos trabalhadores.

Assim, o "célculo estratégico” fica mais dificil quanto maior for a instabilidade
no ambiente, quanto maior for a necessidade de alteracdo da estratégia de producao en
funcdo das mudancas no ambiente e quanto mais essas mudancas implicarem em
mudancas nos programas em implementacdo. Maior a turbuléncia no ambiente,
portanto, maior o risco de desperdicio com programas que sdo implantados e depois

tém de ser interrompidos.
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Por outro lado, o caso indica também que ao trabalhar para reforcar determinada
prioridade competitiva, a empresa pode adquirir melhores condicbes de fortalecer as
demais. E sendo assim, os funcionarios na empresa, ao trabalharem na modificacédo e
implementacdo de estratégias de producdo mais complexas, vao acumulando
competéncias e passam a constituir importante fonte de competitividade. Dai o risco

adicional da adocédo de medidas que possam desmotivar esses funcionarios.

Diante dessas consideracfes, para o escopo desse trabalho, acredita-se nao existi
uma receita pré-determinada para o sucesso de uma unidade produtiva, principalmente
se a unidade esta inserida num ambiente competitivo. Existem sistemas e métodos
utilizados que auxiliam ou facilitam a manutencdo do mercado conquistado, porém, o
acréscimo da participacdo do mercado, para a empresa analisada, ira depender da
competéncia em dar aos clientes as melhores condicbes para competir, ou seja, 0
cliente deve ser vencedor. Isso deve ser conseguido através das melhores praticas
produtivas, com melhorias continuas nessas praticas. Entretanto, o diferencial estara
em conhecer melhor as necessidades do cliente, com analise minuciosa do mercado e

dos competidores, e buscar na producéo os fatores favoraveis a isso.

Cabe ainda destacar aqui algumas das lacunas que a realizagcao desse trabalhc
possibilitou identificar e que poderiam ser consideradas como objetos de trabalhos
futuros na area de Estratégia de Producdo. Sendo esta uma area de conhecimentc
relativamente recente, existem ainda muitos aspectos inexplorados ou pouco
explorados na literatura correspondente. Um trabalho como este, por exemplo, teria
sua realizacdo significativamente facilitada se ja houvesse sido desenvolvido um
método para auditoria — identificacdo e avaliacdo — das estratégias de producado
adotadas por empresas. Relacionado a isso, a indicacdo de como investigar as relagoes
entre os condicionantes nos ambientes externo e interno e as estratégias e mudanca:s
adotadas pela empresa também seria de extrema utilidade para a andlise da estratégi:

de producao.
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Ainda, seria importante considerar de modo mais objetivo e sistematico as possiveis
inter-relacdes entre as mudancas nas prioridades competitivas, entre as mudancas na:s
diversas areas de deciséo, e entre as primeiras e as ultimas. Aparentemente, essa are
de conhecimento ainda ndo evoluiu o suficiente para que fosse possivel o
desenvolvimento de métodos mais objetivos e precisos para analise das estratégias de
producdo adotadas. Assim como, também, ndo evoluiu o suficiente para orientar a
analise das possiveis relagcdes entre as estratégias de prailatddas e os

desempenhos obtidos com sua implementacao.

Outra dificuldade importante encontrada no desenvolvimento deste trabalho
relaciona-se a identificacdo das possiveis abordagens de planejamento ou de tomada de
deciséo utilizadas pelas empresas ou por seus dirigentes. Como sdo pouquissimas as
empresas que utilizam métodos sistematicos de planejamento e de tomada de decisao,
e como ha uma relacdo entre conteudo da estratégia de producéo e processo/método d
planejamento, o ndo tratamento/identificacdo e analise do processo pode representar

uma perda com relagcédo a andlise do conteudo da estratégia produtiva.

Apesar dessas dificuldades ou lacunas, procurou-se identificar e analisar as
estratégias de producdo adotadas em um periodo de tempo relativamente grande, em

um setor de uma grande empresa fabricante de maquinas-ferramentas.

Finalmente, as conclusdes e comentarios acima resumidos desse trabalho
fornecem indicios de que o esquema conceitual construido até aqui - e registrado na
literatura sobre estratégia de producéo - pode (e deve) ser aperfeicoado, mas ja oferece
subsidios suficientes e importantes para a identificagcdo e discussdo dos possiveis

padrées de comportamento das empresas em relacdo a gestdo da producéo.

A expectativa é a de que este trabalho, essencialmente voltado para o estudo da
estratégia de producdo adotada na pratica por uma unidade fabril, forneca subsidios
para a discussdo conceitual em torno da estratégia de producdo e, a0 mesmo tempo,
reforce a necessidade de continuidade das pesquisas em torno desses temas, para que
conhecimento na area se amplie e possa se constituir num instrumento efetivo de
auxilio a area de gestdo da producédo nas empresas.
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APENDICE

Questbes formuladas e utilizadas como referéncia para as entrevistas.

1. Qual era a estratégia da empresa em 1986 e qual o papel da unidade de
usinagem para a consecucdo dessa estratégia? Quais eram as principais

caracteristicas do ambiente econdémico e do mercado nessa época?

2. Diante das necessidades de mercado e da estratégia da Empresa, quai
as dimensdes da estratégia produtiva da unidade de usinagem eram priorizadas

(Qualidade, Confiabilidade nas Entregas, Flexibilidade, Custo adaoy?

3. Quais séo as caracteristicas do ambiente econdbmico e do mercado nos
ultimos dois anos? Houve alguma mudanca significativa na estratégia competitiva

da Empresa? E na estratégia produtiva da unidade de usinagem?

4. Quais sdo as dimensfes da estratégia produtiva priorizada agora? Que

mudancas na unidade de usinagem foram implementadas mais recentemente?
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