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APRESENTACIO 

A~ aulas de Hicroeconomia despertaram-me o interesse pelo~ 

assuntos 1 i gados à esfera das empresas, de forma geral. Isso foi um 

iapulso para que, na disciplina de nTicnicas d~ Pesquisasu,. fosse 

desen~olvido u• projeto de Monografia que se relacionasse co~ esta área de 

es.tudo. 

A partir daí, tomando contato com vários professores e, 

especialmente, colll a pessoa que •e orientou durante o trabalho, foi 

possível definir um teaa que pudesse ser explorado e que originasse u•a 

disserta~ão de graduatão. 

Hais tarde, participando do curso de "Econoaia Industrial", 

alguns conceitos fundamentais foram desE'nvolvidos e torna.raa-se peç:as 

cruciais para a realizaç:ão do presente trabalho. 

Quando do início de nosso~ trabalhos, tornou-~e imprescindível 

conhecer a disposi~ão das pessoas, responsáveis pela dire~âo da empresa a 

ser objeto de estudo, em colaborar com nossa pesquisa~ O contato com a 

empresa somente tornou-se viável graças ao Prof~ JosÉ Newton. 

Ao realizar o trabalho, consideramos grande parte do suporte 

teórico desenvolvido na d isc ipl i na do "Economia IndustFial", 

principalmente no que diz respeito à análise estrutural da indústFia e ao 

estudo das EstratÉgias Coapet itivas. Na verdade, esses ele•entos podem ser 

consideFados como o objeto Últ i•o do trabalho a ser apresentado logo a 

seguir. 

Su•ariamente, teremos no capítulo 1 um estudo das EstratÉgias 

Competitivas de modo genérico, bem co~o dos fatores que influenciam a 

escolha de deteFEinada estratÉgia por parte de uma empFesa. 



O capítulo 11 t~at~~á da Estratégia de Flexibiliza,ão, quE 

corresponde a ua conceito específico a ser definido~ E das caracte~íst icas 

•ais gerais associadas à ado,ão dessa estratégia competitiva 

No terceiro e Último capítulo analisa~emo~ o caso dE u•a 

implantou a Estratégia de Flexibiliza,ão~ atentando para os 

efeitos decorrentes da ado~ão da nova orienta,ão. 

d• praxe, nos responsabilizamos integralmEnte pelos 

eventuais pontos controversos presentes neste trabalho, aceitando, ainda, 

qualquer sugestão que contribua para o avan•o do debatE acadêEico. 



CAP-íTULO I 

AS ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS 
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INTRODUÇXO 

Na realização do estudo sobre a estratégia de flexibilização 

cabe como priaeiro passo analisar as estratégias competitivas de um modo 

geral. Para isso, necessário num pri•eiro •omento estudar os 

condicionantes estruturais que determinam a formulação da estratégia 

competitiva. 

O estudo das estratégias competitivas recebeu a sua maior 

contribuição com o trabalho de Porter (i); foi esse um trabalho singular 

que considerou os condicionantes da estrutura industrial como os 

determinantes básicos das Estratégias Competitivas (EC). 

i, portanto, a partir do chamado nModelo de Porteru que 

iniciamos nossa pesquisa sobre a estratégia de flexibilização. 

Primeiramente, levantaremos os determinante~ da e~trutura industrial? 

con~iderando também, nesse momento? a contribui~ão crítica de Possas (2) 

no estudo das estrutura:. de mercado. Num seg1lndo momento, faremos o estudo 

das #estratégias genéricas" colocadas por Porter e? finalmente. através do 

uso de uma "'tipologia de I'IErcado" realizaremos uma ampliaç:ão do "l'íodelo de 

Portern? identificando nos vár-ios tipos dE· 11ercado "estratégias 

compEtitivas que são prÓprias da estrutura de: t~~er-cado" e- que: indepe:ndem do 

objetivo expresso pela empresa (3); essas estratÉgias serão denominadas 

como "estrat~sias competitivas inerentes (EC!)". 

Isto posto? introduziremos os elementos dinâmicos que 

condicionam as estratégias das empresas, isso equivale a dizer que 
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tr-ataremo~ da inovação tecnológica como deter-alinante estrutural do 

collportamento das. empresas.. Para tanto recorrerEmos aos conceitos de 

Freeman (4). particularmente, o~ diversos tipos de estratégias que levam 

e• conta o "'cunbiente tecnológico". 

Esse •ovimento teórico representa o início de um tratamento 

•ais minucioso que pretendemos dar à estratégia de flexibil iza~ão. 



1.1. AS ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS (EC> 

O principal aspecto a ser analisado no e~tudo das EC deve 

estar ba~eado fundamentalmente na relação existente entre as EC e a 

estrutura da indústria onde estas estão sendo aplicadas. 

As EC, que podem ser definidas explícita ou i•plicitamente 

independente dos condicionantes estruturais presentes na indústria em 

questão. Co•o Porter coloca: 

... a concorrência em u•a indústria tem raízes em sua estrutura 

econômica básica e vai bem al~m do comportamento dos atuais 

concorrentes ••• (5)u 

Dessa forma, as estruturas técnicas vigentes numa indústria 

são condicionantes do raio de atuação das empresas. É nesse sentido que a 

estratégia competitiva " na o coloca de forma independente da estrutura 

técnica da indústria. Por outro lado. as estratégias empresariais na 

11edida que representem movimentos das empresas dentro da estrutura 

industrial tambÉm influenciam a determinação da estrutura da indústria. 

Do 11esmo modo que na relação estrutura/estratégia, o 

desempenho de uma empresa numa deter AI i nada indústria é condicionado pela 

estrutura predominante na indústria e, au contraire. o sucesso da 

empresa ou seu de-sempe-nho vai ter impactos sobre a constituição da 

estrutura industrial em questão. 

A Eaneira como • estrutura industrial determina a 



estratÉgia empresarial é dada pelo posicionamento da empresa com relação 

as chamadas "forças competitivas"~ As características estruturais básicas 

de u11a indústria são refletidas pelas "forç:as competitivas" e o objetivo 

da estratégia empresarial é se colocar frente a elas da Melhor 11aneira 

possível com relaç:âo aos concorrentes, isso supÕe um conheciaento profundo 

da natureza das cinco "fon:as competitivas", a saber: 

- • a•eaç:a de entrada de novos concorrentes; 

• a11eaç:a de produtos substitutos; 

poder de " dos compradores; - o negocia~ao 

o poder de negoc i aç:ão dos fornecedores; 

• rival idade entre as empresas existentes. 

Nas diversas indústrias, "forças competitivas" específicas 

são predominantes e determinados elementos podem ter •aior ou ~enor 

i•portância. Assim, dependendo das "for~;as" mais i11portantes, a estratégia 

competitiva deve ser formulada considerando-se os vários papéis que 

assumem tais aspectos na determinaç_ão da concorrÊncia em uma indústria 

qualquer-. Por e>~emplo, #em se tratando da indústria 5iderÚrgica, os 

principais E"leme-ntos considerados na formulaç:âo da estratégia específica 

do setor são os produtos substituto~ e O!;; concorrentes estrangeiros (6)". 

A concorrência~ portanto, pode ser representada de for•a 

esquemática pela figura i, a seguir. 

A análise estrutural de urna indústria~ ~undamenta1 para a 

deter~~: i naç:ão do estratégia competitiva, deve ter em conta como 

condicionante da concorrência na indústria as cinco ufort;as co•pet i ti v as" 

básicas; no tocante a esse ponto, passamos a analisar as #fon;as 
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FIGURA 1 - AS "FORCAS COMPETITIVAS" DE PORTER (* l 
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!.1.1. AHEACA DE ENTRADA 

O ingresso de um novo concorrente em determinada indústria 

pode dar origem a uma situa,ão coaplicada para a empresa já existente. 

Isso ocorre alterando a posi~ão da empresa existente e se reflete, na 

maioria das vezes, na queda de sua rentabilidade. 

A ameaça de entrada ea uma indústria depende das barreiras 

de entrada existentes associadas à rea~ão que os entrante~ esperam 

encontrar por parte dos concorrentes já instalados. 

a) Barreiras de Entrada 

O conceito de Barreiras de Entrada É crucial para o estudo 

das estruturas industriais de maneira ma1s a•plar representando as 

vantagens que- as empresas já instalados possuea com rela~ão às empresas 

entrantes potenciais. É esse fato que introduz um novo elemento- o5 

potenciai5 entrantes na análise· das estratégias. competitivas. As 

barreiras de entrada podem ser medidas pela diferen~a entre o •aior pre~o 

que impede a entrada de novos concorrentes e o denominado pre~o 

competitivo (em concorrência perfeita}. 

Outro aspecto relativo às barreiras de entrada está no fato 

de quer como os preç-os que representam o nível das barreiras de entrada 

são mantidos persistentemente pelas empresas já estabelecidasr podemos 

tomá-las como elementos que realmente fazem parte da estrutura industrial. 

e não como elementos que refletemr apenasr •udan~as conjunturais dos 
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pr~'os (7). 

Os dete~minante, das Barreiras de Entrada são: 

- a, econoaia~ de escala; 

-a diferenciação do produto~ 

- a necessidade de capital; 

- os custos de mudança; 

-acesso aos canais de distribui,ão; 

- desvantagens de custo independentes da escala. 

Deixaaos aqui de descrever todos os casos que constituam nuMa 

barreira de entrada, como faz Porter (8), para nos dedicarmos aos 

principais determinantes das barreiras de entrada. Cabe lembrar que, todas 

as barreiras de entrada colocadas por Porter podem ser classificadas, de 

u•a maneira ou de outra, em: economias de escala; diferencia,ão, e; 

vantagens absolutas de custos (9). 

Ea primeiro lugar, as economias de escala, que dizem respeito aos 

decl {nios do custo unit~rio de determinado produto a Medida qu~ aumenta o 

volume produzido num período d€ produ~âo, podem dissuadir um potencial 

entrante a ingressar na indústria a medida que este, ao entrar com grande 

e~cala a ~im de obter as vantagens de operar em elevada escala, pode 

suscitar u~a rea~ão por partE dos concorrente~ já instalados, a qual 

i•pl ica quase sempre numa guerra de pre~os ou em queda na lucratividade. 

Por outro lado. a entrada do concorrente potencial em escala menor 

sujeita-o a desvantagens de custo que certamente coloca-o em posi~ão 

frágil para concorrer com as empresas já instaladas. 

As economias de escala podem ser compartilhadas por várias etapas 

de produção conjuntamente com o ~arketing, vendas E distribui~ão, ou estar 
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restrita soaente ~determinada fase do processo de produ~ão. 

A diferencia,ão do produto significa uma barreira de entrada em 

dos consumidores manterem uma preferência pelos produtos ji 

existentes, desse modo. os entrantes, para conquistar fatias de mercado 

que justifique• a sua entrada, devem incorrer em esfor~os de venda 

consideravel•ente elevados para superar os v!'nculos dos consu111idores com 

os produtos existentes. Ademais, esses esfortos de venda são muito 

arriscados e i•plicam •uitas vezes em períodos longos onde prevalecem 

· ' H H preJUizos para a nova empresa. 

Outra origem para as barreiras de entrada está nas vantagens de 

custo que as e111presas instaladas desfrutam co• rela~ão aos potenciais 

entrantes e que independem da escala de produção dessas empresas. Tais 

vantagens pode• se ~aterializar via: 

tecnologia patenteada; 

acesso às •atirias-primas facilitado; 

localiza~ão favorável; 

subsídios oficiais; 

curva de aprendizagem (e>:periÊncia). 

A respeito da curva de aprendizagem cabe alguns comentários. 

Existe em vários ramos uma tendência de declínio dos custos a medida que 

as empresas produzam e acumulem experiência; isto se dá por meio do 

desenvolvi•ento do processo e/ou produtor pelo aprimoramento tÉcnico da 

llâo-de-obrar etc. A e>:periência pode diminuir os custos tanto e• relação à 

e•presa como um todo (ou seJa. nas várias fases do processo produtivo 

conjuntamente) ou representar u•a queda de custos em determinada função do 

processo, como vendasr por exemplo. A diminuição dos custos pela curva de 



aprendizado repre~enta u~a vantagem que ab empresas instaladas guardam 

para si, as entrantes terão custos •aiores e terão de arcar. atÉ MEs~o. 

co• prejuízos por conta da falta de experiência. 

Entretanto~ um aspecto fundamental deve ser analisado quando 

colocamos a EXPET i ênc i a como barreira de entrada, ocorre que. a 

experiência pode constituir uma vantagem passível de ser anulada pelas 

e•presas entrantes. Caso a experiência não seja patenteada. os novos 

entrantes pode• utilizar-se da cópia ou podem adquirir •áquinas e 

equipamentos mais modernos, o que possibilitará para estas e•presas uaa 

relativa igualdade se comparadas às espresas já estabelecidas. ou. ainda. 

vantagens caso as entrantes possam desfrutar de diminui~Ões de custos 

mais acentuada•ente que as empresas pioneiras. seja através da adapta~ão a 

novos métodos. seja por utilizarem técnicas mais modernas. 

Enfim, a curva de experiÊncia como um barreira de entrada não é 

u•a base •uito sólida na qual a empresa pode construir sua estratÉgia já 

que qualquer tipo de inovação. conduzindo à nova tecnologia, pode anular a 

curva de: e>:periência das empresas instaladas criando uma nova curva de 

expe-riência. 

Outros importantes determinantes das barreiras de entrada são os 

custos d~ audanças. a necessidade de capital e o acesso aos canai~ de 

di-:.tribuição. Os custos de mudança representam barreiras já que o 

coMprador ao •udar de fornecedor incorre em alguns custos. Assim, se os 

custos de •udança são elevados os concorrentes entrantes encontram um 

obstáculo adicional pois precisam oferecer uma vantagem de custo e/ou 

deseMpenho nos seus produtos com relação aos produtos já existentes. 

Os canais de distribui~ão pode~ representar limites à entrada no 

caso das empresas estabelecida~ já estarem atendendo a todos os canais. 
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Des~a 11aneira, o #novo" concorrente deve, para con5eguir realizar a 

distribui~ão de seu produto, oferecer alguns descontos no~ pre~os ou 

incorrer e• gastos de publicidade, que representam aumentos de custos, 

para conquistar os canais de distribui~ão 11ais rentáveis. 

l•ensos recursos financeiros em alguns ramos industriais são 

necessários para se competir dentro deles; nesses casos, a necessidade de 

capital pode 1 i111itar a entrada de um novo concorrente. Os reCUI""SDs 

necessários podem estar relacionados não só com a instala,ão •as também 

com pesquisa e desenvolvimento (P&D>, crédito ao consumidor, etc. Por 

outro lado, a disponibilidade de recursos no •ercado de capitais significa 

u• alívio ao problema, 11a~ ela é re:~trita já que o uso arriscado do 

capital se reflete em •argen~ de risco cobradas maiores, constituindo, 

vantagem da~ estabelE'c i das sobre os ""novos" 

concorre:nt es. 

Até aqui foram listados diversos elementos que compõem as 

barreiras de entrada, agora cabe analisar um outro componente que devE' ser 

considerado pela empresa entrante ao ingressar numa indústria, a reação 

dos concorrentes já estabelecidos. 

b) A Reação dos Concorrentes 

A ameaça de entrada É influenciada tambÉm pelas expectativas dos 

entrantes potenciais quanto à reação das empresas existentes no caso de 

uma possível entrada. A entrada pode ser dissuadida no caso dos 

concorrentes instalados iniciarem uma reta) i ação tornando difícil a 

perman&nc i a do "novo" concorrente na indústria. Esse fato pode ser 

previsto levando-se em consideração as antigas retal iac:ões ao~ entrant es; 
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a di~ponibil idade de recurso5 Por parte das empre5as para bancarem u•~ 

disputa acirrada; o alto compromet i•ento da eMpresa com a indústria em 

questão; o lento cresciMento da indústria impossibilitando a absorção de 

nova capacidade produtiva. 

As barreiras de entrada possuem características que, " se nao 

consideradas, podem representar um fracasso do ponto de vista estratégico. 

Pri•eira•ente, cabe lembrar que as barreiras de entrada mudam. Assi•, 

barreiras que era• consideradas i•portantes podem deixar de ser. Além do 

caráter dinâmico presente na análise das barreiras de entrada, é preciso 

destacar que existem empresas capacitadas a entrar com •aior facilidade em 

deter•inada indústria. A disponibilidade de recursos para enfrentar a 

retaliatâo dos concorrentes~ a possibilidade de diluir os custos no caso 

d~ uma empresa diversificada constituem exemplos claros onde a entrada 

pode ser bem sucedida. 

I.1.2. RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES EXISTENTES 

A intensidade da concorrência dentro de uma indústria constitui~ 

como as barreiras de entrada, um dos determinantes das EC e da •esma for•a 

refletem condicionantes estruturais presentes numa indústria. A rival idade 

se resume basicamente e:m diSPIJta por posiç:âo. As várias formas de 

concorrência (preç:os, pub 1 i cidade, inovatão de produto, etc) ocorrem 

porque determinado concorrente vê a possibilidade de aelhorar sua posiç:ão 

ou, ainda, percebe que sua positão está ameaç:ada e cometa uma reatão. Esse 

demons.tra claramente a interdependÊncia e>:fstente: entre os 

concorrentes, pois, o movimento de uma empresa vai influenciar a reaç:ão de 

seu concorrente. Nesse sentido~ a concorrÊncia via preç:os em algumas 
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indústrias pode ter um efeito desastroso para a rentabilidade das e~presas 

de um Modo geral, visto que, representa uma queda de preços generalizada 

comprometendo as receitas de todas as empresas. 

Vários fatores influenciam a intensidade da concorrFncia: 

concorrentes numerosos ou bem equ i 1 i brados; 

• cresci•ento lento da indústria; 

custos fixos elevados; 

ausincia de diferenciação ou custos de •udanças; 

capacidade aumentada em grandes incrementos; 

• concorrentes divergentes com relação a estratégia; 

barreiras de saída elevadas. 

Quanto a esses fatores i importante conceituar as barreiras de 

saída. Estas se referem a fatores que impelem as empresas a insistir na 

concorrência mesmo em situação de rentabilidade extremamente baixa ou 

negativa. Isto ocorre quando os custos fixos de: saída são elevados, os 

ativos -SoO especializados, uma gama de rela~Ões estratégicas da 

unidade no caso de uma empresa diversificada, existem a5 chamadas 

barreiras e•ocionais, etc. 

No item, rivalidade: dos concorrentes, É importante destacar, por 

fi~. que: os fatores que: condicionam a intensidade: da concorrência podem 

mudar ou até 11esmo serel'll anulados. O exemplo mais contundE-nte está 

relacionado com o crescimento da indústria, quando ela passa da fase nova 

para o amadureciMEnto; nesse: processo a concorrência se torna mais 

acirr•ada e a!:. empresas de menor "poder de fogo" são eliminadas. Da mesma 

forma, uma inova~ão tecnolÓgica pode mudar completamente as condi~ôes de 

concorrência, em geral. 
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I.1.3. PRESS!O DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS 

A press.ão causada pela existência de produtos substitutos 

influencia sobreModo o comportamento das empresas numa indústria. A 

possibilidade dos produtos substitutos ganhar parcelas de •ercado 
-------

pressiona os lucros e impÕe li•ites para aumento dos pre~os. 

Para a formula~ão da estratégia da empresa, algu•as questões 

i•portantes em rela~ão aos produtos substitutos podem ser cruciais. Assi•, 

o posicionaaento da empresa frente aos substitutos concorrentes pode ser 

de total rivalidade ou de convivência planejada, no caso onde É inevitável 

eli•inar o substituto concorrente. 

A análise dos produtos substitutos deve abranger limites amplos, 

não devendo se restringir a uma indústria somente, por exe•plo, as 

alternativas para a substituição de alguns materiais de metal passam por 

plâst icos, fibras e alguns novos materiais. 

I.1.4. PODER DE NEGOCIAÇÃO DOS COMPRADORES 

Os compradores podem ser considerados concorrentes de u~a empresa 

do mes~o •ode que são considerados os rivais da mesma indústria. Os 

compradores atuam for,ando os pre,os para baixo, exigindo melhor 

qualidade, exigindo prazos longos de pagamento e jogando os concorrentes 

uns contra os outros. O sucesso dessa posição se reflete na rentabilidade 

da indústria e i deter~inado pela situação dos compradores no •ercado e 

pela iMportância de suas compras na indústria em questão. 

Os fatores que influenciam o poder dos compradores dependem dos 
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f'at os de: 

ele estar concentrado ou adquirir grandes quantidades em rela~ão às 

v~nda~ da e•presa; 

os produtos que ele adquire são uma fra,ão elevada de seus custos ou 

os produtos comprados são padronizados ou indiferencíados; 

• ele enfrenta baixos custos de •udanç:a; 

ele consegue lucros baixos? criando incentivos a reduç:Ões de custos; 

o~ co•pradores são uma ameata de integração para trás; 

o produto não é i•portante para a qualidade dos produtos do 

coaprador 7 tornando-o sensível aos preç:os; 

o coaprador tem total conhecimento das condiçÕes de mercado. 

Os principais fatores do poder dos compradores dizem respeito a 

eleMentos estruturais, entretanto, esses fatores podem mudar com o tempo 

ou em de:corr~ncia das escolhas estratégicas feitas pela empresa vendedora. 

Prit~eiro. a empresa pode diferenciar- seu pr-oduto ou introdJ.1Zir custos de 

mudanças que possibilitem um vínculo com seus compradores. Por outro lado. 

a empresa pode:. deliber-adamente. selecionar seus compradores visto que nem 

todos possuem o Mesmo poder e as estruturas da indústria dos diversos 

compradores também são distintas Portanto, a postura estratégica em 

relação aos compradores é crucial para o posicionamento da empresa. 

1.1.5. PODER DE NEGOCIAC~O DOS FORNECEDORES 

De maneira análoga aos compradores. os fornecedores pode111 

pressionar il rentabilidade dos participantes de uma indústria na medida en1 
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que possa• eleva~ seu~ preço~, repassar seus custos para os pre•os dos 

produtos, di•inuir a qualidade, etc~ 

Os condicionantes do poder dos fornecedores são análogos, tamb€m, 

e se aplica• se: 

os fornecedores são aais concentrados que os compradores; 

• não existe• produtos substitutos; 

a indústria não é um cliente iaportante para o fornecedor; 

• o produto do fornecedor é iaportante para o comprador; 

• o produto do fornecedor é diferenciado ou possibilita custos de 

Mudan,a; 

o grupo fornecedor é uma amea~a de integra~ão para frente. 

Aqui também os compradores podem alterar por meio de suas 

estratégias o poder dos fornecedores, melhorando assim suas posi~Ões 

(diMinuindo custos de mudan,as, selecionando forn~c~dores, etc.). Contudo, 

muitos mo~i•entos da~ empresas forn~cedoras estão fora do alcance das 

compradoras. 

Na relatâo dos determinant~s estruturais das EC e visandD obter 

u~ entendi•ento amplo da concorrência, de~emos, ainda, considerar as 

atuações do Governo, principalmente no que tange aos impactos das a~ões do 

Governo sobre a estrutura industrial. 

O Governo. via política industrial, monetária e fiscal, pode 

exercer influência nas barreiras de entrada; medidas podem ser tomadas com 

o objetivo de criar barreiras às empresas estrangeiras, por exemplo, 

modificar as características das barreiras existentes e mesmo eliminar 

certas barreiras de entrada. Por outro lado. atos visando disciplinar ou 
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regulaaentar o comporta~ento das empresa~ pode afetar o posicionaMento 

desta~ na indústria~ Adicionalmente, se tomamos o Governo coao coaprador 

ou fornecedor de produtos/serviç:os, algtJma& empresas podem ver -..ua posiç:.âo 

fortalecida pelo papel que assume o Governo frente a elas. 

Por fim, i i•portante frisar que o "ambiente" da indústria será 

influenciado pela política governamental atual ou futura; logo a análise 

estrutural da indústria não pode prescindir da análise da atuaç:.ão do 

Governo sobre a estrutura da indústria, seja em que nível se verificar tal 

influência. 

Após o estudo dos fatores que condicionam a concorrência, 

entendida de •odo amplo, por meio da análise estrutural e considerando-se 

o caráter dinâmico de~ses condicionantes e as mudan~as que pode~ vir a 

ocorrer, a estratÉgia competitiva pode finalmente ser definida. As EC 

devem ter co•o objetivos principais: 

"posicionar a empresa de modo que 5'Jas capacidades propore i o nem a 

melhor d~fesa contra o conjunto ~xistente de for~a~ competitivas; 

i nfl uenc i ar o equ i 1 íbr i o das forç:.as compet i ti vas at r avi::; de 

movi•entos estratégicos e, assim, melhorar a posi~ão relativa 

da e•presa, ou; 

antecipar as mudanç:.as nos fatores básicos das forç:.as e responder 

a elas, explorando, assim. a mudanç:.a atravÉs da escolha de u•a 

e&tratégia apropriada ao novo equilíbrio competitivo antes que os 

rivais a identifiquem (10} 0
• 

Para atingir tais objetivos cada empresa pode estabelecer seu 

melhor caminho, ou seja, cada empresa pode ter sua estratÉgia competitiva. 



18 

Entre-tanto, de um 110do geral, pode111os definir tr€s "estratégias genéricas" 

que abrange-• os colllPOrtatnentos das di versas EII'IPresas di ante das "for~;as 

COII!PE't i ti Vil~!' • 

A liderança no custo total, a diferenciação e a focaliza~;ão 

representam as abordagens gerais para as estratégias. A escolha de uaa 

estratégia coloca todos os recursos da e•presa voltados para as •etas 

tratadas por ela. Nesse sentido, a adoção de duas estratégias prioritárias 

podE o objetivo central da empresa na •edida que as 

estratégias escolhidas podell! exigir recursos •uitas vezes conflitantes. 

!.1.6. A LIDERANÇA NO CUSTO TOTAL 

Nessa estratÉgia, o custo baixo em relação aos concorrentes é o 

objetivo primordial, sem desprezar obviamente a qualidade, assistência 

técnica e outros requisitos. Para atingir a lideran~a no cu5to total i 

neces5ário um comprometi•ento total de todas as pe~as funcionais da 

empresa. É fundamental a construç.:âo de esca1a~ eficientes, perseguição dE" 

reduçÕes de custos pela curva dE· expeFiê-ncia, contFole rígido de custos e 

despesas, minimiza~io dos gastos em P&D. assistência, publicidade. etc. 

Uma posi~ão de baixo custo permite à empresa faze!'" frente às 

ufoFç;as competitivas" porque as pressões competitivas sedio sentidas mais 

intensamente pelos concot'"rentes menos eficientes. Como consequência, os 

compradores poderosos só podeFão pressionar a queda de preços até o nível 

do concorrente mais eficiente, os aumentos de custos dos produtos dos 

fornecedores poderão ser repassados com maior flexibilidade graças 0 

diferencial de custos. De outra forma, as condiçÕes que garantem elevadas 

barreiras de entrada quase sempre proporcionam a liderança de custos, via 
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economia~ de escala e vantagens de custo. 

Atingi~ uma posição de lide~ança de custos total i~p]ica em 

obter grande parcela de aercado, posi,ões privilegiadas em algu•as funçÕes 

ou, então, produtos simples e em grande número com o objetivo de diluir os 

custos. 

Cabe dizer que, após obtida a colocação de liderança de custo, a 

manutenção desta posição pode depender fundaaentalmente das reinversões em 

aáquinas e instalações •ais aodernas, o que se torna viável devido as 

altas •argens de lucro proporcionadas pelo baixo custo. 

1.1.7. A DIFERENCIAÇIO 

A diferenciaç:iío consiste em criar um produto que seja 

caracterizado pela exclusividade, compreendendo algo único em toda 

indústria. Para conseguir tal propósito a diferencia~ão pode se dar em 

qualquer â•bito da empresa, por exemplo? desenho ou marca exclusiva~. 

servi~o de assistÊncia técnica, tecnologia, etc. 

Assim como a lidHan~a no custo total, a diferenciadlo cria u11a 

pos i ~ão def'ens.áve·l para a empresa di ante das uforç:.as compet it i vasu, 

di ferent ement e, a di ferenc i adlo penn i te a elevação das margens di '!>pensando 

uma pos iç:.ão de baixo custo. A diferenciação possibilita um certo 

isolamento f'rente aos concorrentes instalados e aos potenciais entrantes, 

já que estabelece 1.1ma rela~ã.o de lealdade entre o consumidor e o produto, 

consistindo numa forte barreira de entrada. Também é possível uma posiç:.ão 

mais favorável frente aos fornecedores e compradores: as margens elevadas 

permitem enfrentar o poder dos fornecedores e, a falta de produtos com as 

mesmas características reduz o poder dos compradores. Enfim, fica claro 
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que os produtos substitutos também têm dif1culdades para quebrar os 

vínculos entre a Marca e os consumidores. 

A estratégia de diferenciação em alguns casos é incoJflpat ível com 

altas parcelas de ~ercado pois, o sentiMento de exclusividade dos 

consumidores impedE a aassifica,ão do produto. E111 outros casos, a 

diferenciatão implica em custos mais elevados decorrentes, principalmente, 

dos gastos em propaganda, pesquisa de novos aodelos/desenhos, qual idade 

dos insumos, etc. Todavia, é importante frisar que, afora a diferenciação 

se constituir na estratégia •ais importante, os custos não podem ser 

desprezados visto que nem todos os clientes estão dispostos a pagar 

elevados pre,os pelos produtos diferenciados. 

1.1.8. A FOCALIZAÇ~O 

Coa relaç:ão a estratégia de Focal izaç:ão a principal 

característica está no ~ato de que ela visa atender determinado segmento 

da inddstria. A i di ia principal i que a empresa i capaz de atingir seu 

objetivar eficientemente do que os concorrentes que competem 

amplamente na indústriar caso ela escolha um alvo determinado do mercado~ 

A focal izaç:ão, do mesmo modo que a diferencia<;ãor pode assumir as mais 

diferentes formas: determinada linha de produto; determinado mercado 

geográfico; etc. 

A empresa que escolhe tal estratégia não precisa necessariamente 

atingir uma posi~ão de baixo custo. Por outro lado, aesmo não conseguindo 

a di~erencia~ão no mercado como um todo certa•ente a empresa conseguirá 

uma diferenciação no segmento-alvo. A estratégia de focal iza~âo permite 

rendimentos a c i ma da mid i a e permite à. empresa se defender das ufon;as 
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co~npet i ti v a!;;". 

Ao "focalizar" determinado segmento, a fi r-lia estará limitando a~ 

parcelas de Mercado que poderá atingir e~ em algumas situaçÕes, o enfoque 

pode envolver um "trade-off" com rela~ão a posi~âo dos custos totais. 

A opção por uma das estratégias genéricas deve, 

necessariamente, como já foi colocado, passar pela abordagem estrutural da 

indústria; ademais, É preciso estar atento às características particulares 

de cada eapresa. As várias estratégias requere•, para atuarem com sucesso, 

recursos e habilidades (como organiza~ão, procediaentos e 1 ideran,a 

gerencial) distintas. 

Com base nestas colocaçÕes, observamos que as empresas não podem 

decidir por estraté-gias conjuntas, o denominado "meio-termo". Este- tipo de­

pr-ocedimento não gar-ante à empre-sa uma posição forte em re-lação as "forças 

compe-titivas", na ve-rdade-, ela guarda para si uma rentabilidade baixa 

pois, não c:onsE"Que competir em lllf."l'"cados que E>:ige-m pr-eços baixos (e 

grandE'S volumE"s) e não consegue competir em l'lercados que Toram focalizadas 

por outras empresas ou que estâo à merc€ da diferenciação. 

A empresa na posição de "meio-termo" deve dE'cidir por uma 

estratÉgia de lidE'rança de custos, diferenciação ou focalização. No 

primeiro caso, isto implicaria em inve-stimE"ntos agressivos em instalaçÕes 

e eguipamentos visando diminuir os custos e ganhar parcelas de mercado. 

Nos outros casos a parcela de mercado necessariamente irá diminuir e as 

vendas cairão até mesmo em termos absolutos. 

É indispe-nsável, ainda, relativo ao estudo das estratégias 

genéricas, colocar algumas observações. Primeiro, a persist~ncia ~m l'lanteF 

detErminada est~atégia mEsmo aPÓs seu comprovado fracaS-50 pode trazer 

graves problEma~ para o posicionamEnto da indústria. Em segundo lugar, as 
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estr-até-y ias podem ser anuladas com o 

desenvolvimento da indústria. A lideran~a de custos pode ser- anulada por­

u•a mudança tecnológica, pela incapacidade de notar- uma mudan~a necessária 

no produto. etc. A diferencia~io cor-re o rrsco da imita~io quebrar os 

vínculos estabelecidos e do diferencial de custos entre os concorrentes dE: 

baixo custo elevar-se de tal forma que a lealdade • marca diminua. O 

problema da focalização pode ser- visível quando as diferenças nos podutos 

do segmento estratégico e do mercado como um todo SE reduzirem, ou quando 

os concorrentes descobrirem segmentos dentro do alvo estratégico E 

"desfocal izarem"' a empr-esa com a estrat€-gia de focal izaçâo. 

Com estas observações pretendemos encerrar a abordagell do "Modelo 

de Porter" entendendo que a análise, embora não esgotasse o te~a. tenha 

dado a abrangincia necess~ria para a continuidade do nosso estudo sobr-e~ 

estratÉgia de flexibiliza~ão. 

o pr óx i 1110 movimEnto 

"tipologia de: •ercado" (ii>, um quadr-o onde as estr-atégias compEtitivas 

possam se: relacionar- com as estrutur-as de mercado propostas dando or-igf::·n, 

a estr-atégias competitivas deter-minadas. 

I-2- AS ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS INERENTES <ECI> 

As particularidades de cada indústria "fazem com que a inter-aç:ão 

e-ntr-e as '.for-ç:as compe-titivas' se-ja e-spe-cífica e-m cada indústr-ia" 7 e, 

portanto. a EC das empresas dos diver-sos ramos tem que "refletir essa 

especificidade". Esse concEito básico foi proposto por Silva, Rese:nde: W. 

como citamos na introduç:~o deste capitulo. 

outro lado, possr've:l, mesmo reconhecendo tais 
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particularidades., estabelecer carac:terísticas comuns que poss-ibilitem a 

c:riaç:ão de uma tipologia com vistas a verificar "o funcionamento das 

indústrias o comportamento das for~as competitivas em bloco de 

indústrias". Portanto, a partir das car-acterísticas dos tipos de mercado a 

seguir, tentare~os formular a Estratégia Competitiva Inerente <EC!> a cada 

tipo de indústria. 

Nosso procedimento consistirá e~ levantar as características 

essenciais de cada tipo de indústria e, então, fazer as considerações 

sobre as principais ECI. Assim, cabe distinguir as características 

fundamentais das indústrias concentradas, em pri•eiro lugar, para, a 

seguir, considerarmos a indústria competitiva, o que ser-á real iza.do dE 

for~a mais sucinta considerando o r~duzido ~spectro real observado para 

esse tipo de indústria. não descartando, porém, sua impor-tância do ponto 

de vista teórico e analítico. 

As Indústrias Concentradas são car-aterizadas por- ter-em um 

númer-o relativamente baixo de concorrentes, existirem elevadas bar-reiras 

de- entrada e, por- conseguinte, E>:ist ir uma relaç:ão de interdependÊncia 

entre eles. Desse modo, quanto menor o número de firmas concorrentes e 

quanto mais pr-Óximos seus tamanhos maior será a interdependência, ou seja, 

maior será a influência da decisão de uma empresa sobr-e o comportamento 

da(s) outra(s). 

Com relação aos preços, é bom frisar que não é usual a 

concorrÊncia através de preços nessas indústrias, já que, a guerra de 

preços pode ter impactos negativos para a indústria como um todo. A 

formação de preços é determinada principalmente pelo Princípio do Custo 

Total (12>, que consiste em acrescentar urna margem sobrE os custos dirEtos 

para cob~ir os lucros e a parcela dos custos indiretos. Esse MEcanismo É 
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f•po~tante pa~a diminuir as incertezas quanto ao comportam~nto dos rivai~, 

criando assiM uma convenção. Por outro lado, a margem de lucro ta•bim 

constitui u•a convenção que pode ser determinada hipotet ica•ente ou em 

de objetivos como a provisão de fundos para reinversão~ a 

necessidade de gastos para atrair recur~os financeiros, etc. 

As barreiras de entrada existentes nas indústrias concentradas 

são as características 

Relembrando, elas podem 

mais 

ser 

marcantes 

divididas 

desse tipo de indústria. 

em: economias de escala; 

diferenciação; vantagens absolutas de custos, e; barreiras institucionais 

(política governamental, sindicatos, associações civis, etc). 

U•a observação iaportante deve ser feita relativa às indústrias 

concentradas. O fato é que, a presença de firmas Menores co• curvas de 

custos não tão diferentes da média, permitindo uma razoável capacidad€ de 

perEanência na indústria, muitas vezes constitui numa estratégia da~ 

grandes empresas, visto que as pequenas podem constituir uma base de 

manobra para a formação da margem de lucro dessas empresas. 

A partir dessas considerações ma1s gerais podeMos agora 

caracterizar os diversos tipos de indústrias, a saber: indústrias 

indústrias indústrias diferenciadas; concentradas-homogêneas; 

concentradas-diferenciadas; 

indústrias competitivas (13). 

indústrias semi-concentradas, e; por fiar 

1.2.1. Indústrias Concentradas-Homogêneas 

Os aspectos fundamentais desse tipo de indústria estão 

relacionados ao elevado grau de concentra~ão e existÊncia de poucas 

empresas responsáveis por grandes fatias de mercado. O fato do produto ser 
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ho~ogÊneo deter•ina ~ue a diferenciação se dÊ em outro5 níveis como a 

qual idade, tecnologia, etc. 

Outro aspecto é que as barreiras de entrada mais importantes ~ão 

aquelas determinadas pela escala de produção e pelos custos absolutos, 

assi11, a entrada de u11 "novo" concorrente i•Pl ica numa ampliação 11uito 

grande da oferta o que pode ter impactos Perverso~ para a indústria 

Como 
. . consequenc•a. do aspecto anterior, temos que o capital 

inicial necessário para a entrada no setor i extremamente elevado, 

constituindo-se numa elevada barreira de entrada. 

Outra característica nessa indústria É que as firmas instaladas 

detêm o controle sobre a tecnologia e insumos e possuem acesso facilitado 

a ambos os fatores. As principais indústrias desse tipo se destinam a 

produtão de a~o7 ferro, •atérias-primas químicas, cimento, bens de capital 

E o decorrência das características das Indústrias 

Concentradas-HomogÊneas podemos formular alguns tipos de EC que são 

preponderantes nes~a estrutura de mercado. Assim, temos corno ECI: 

busca de processos redutores de custos; 

~r~elhor ia da qtJal idade do produto; 

ampl ia•âo da capacidade, antecipando o cresci~r~ento do mercado, já 

que a ampl iaç:ão ocorre enl grandes saltos com rela~ão a capacidade 

instalada; 

a integra~ão para trás como meio de controlar as fontes de insumos~ 

integra~ão para frente a fim de controlar os canais de 

comere ial izaç:ão; 

acordo sobre encomendas visto que podem se constituir em parcelas 

significativas das vendas; 
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financiamento ao con~u•idor; 

no cas-o da ca.pacida.d€ ins.ta.lada sEr maior que: a dE'mandaF a 

estratigia pode ser a de aquisi~ão dos concorrentes de menor porte, 

de intesra~ão verti cal ou di~inui~ão do endividamento. No caso de 

capacidade instalada SE' situar abaixo da demanda a empresa 

usualaente opera com capaciade ociosa planejada (evitando a entrada 

de "novosu concorrente-s) e aumenta a produção através do uso 

intensivo dos ativos. 

1.2.2. Indústrias Diferenciadas 

As indústrias diferencia das operam na produção de bens de consu11o 

não-duráveis altamente difer-enciáveis COIIID bebidas, produtos 

farmacêuticos. cigarros, perfumaria, laticínios e outros. 

A barre:ira de entrada principal nas indústrias dife~encicadcas É 

constituída, como não pode~ ia deixcar de ser, pela fidelidade do consumido~ 

a determinadas marc:cas, obrigando o entrante a efetua~ gastos e>:cessivos em 

publicidadE·, promoçÕes e distribui.;âo para justificar- SIJa entrada. A 

lealdadE· à 11arca É sustentada por bases subjetivas, desse modo, as 

promo.;Ões publicidades são fundamentais para manter os vínculos 

respectivos à marca. Como resultado, temos que a margem de lucro~ elevada 

pois deve co•pensar as elevadas despesas com propaganda e comercializa.;ão. 

Por outro lado, observamos que, a fim de obter economias em 

comercialização e distribuição, as empresas trabalham com 1 inhas variadas 

de produtos. porém, com uma pequena variedade de processos produtivos 

utilizados. 
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As principais ECI estão baseadas: 

publicidade e promotão de vendas; 

controle dos canais de distribuição; 

lan~a•ento de novos produtos; 

introdução de várias marcas que competem dentro de um mesmo conjunto 

de produtos da empresa; 

integra~ão vertical para trás ou para frente; 

segmentação do mercado por faixas CidadeF sexo. etc.); 

• estoque de lantamento de produtos no caso de •udantas nas conditÕes 

de aercado; 

lanta•ento acelerado no caso de demanda menor que a capacidade de 

produtão; 

criação de vínculos entre produtor e consumidor; 

diminuição dos gastos em P&D e dos lançamentos no caso da demanda 

superar a capacidade produtiva; 

manutenção de informações sobre a possibilidade de entrada de novos 

conco~~entes, assim como atualização tecnolÓgica pa~a evita~ pe~da 

de mercado, seja para concorrente instalado ou entrante potencial; 

ajusta•ento entre oferta e demanda atravÉs de estoques e prazo de 

ent~ega dos pedidos. 

1.2.3. Indústrias Concentradas-Diferenciadas 

Ea termos gerais, os principais produtos dessas indústrias são os 

bens de consumo duráveis, por exemplo, auto~óveis, eletrodomist icos, 

aparelhos elet~Õnicos, etc. 
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A a~socia~ão entre economias de escala e a diferencia~âo dos 

produtos con~t itui o mais iMportante das indústria"S 

concentrada5-diferenciadas. Com isso, as barreiras de entrada basicam~nte 

formadas pela diferencia,ão i•pelem o ingre~sante a realizar enormes 

inversões na constru,ão de u• aparato de vendas e de propaganda. O 

lan,amento de novos produtos É us instrumento de controle da demanda. 

Co• relação a capacidade produtiva, normalmente as empresas 

trabalham com capacidade ociosa planejada, visando claramente a obten,âo 

de parcelas de Mercado quando da expansão. Outro aspecto importante i que 

na •aioria das vezes há uma estreita liga,ão entre os fornecedores e as 

grandes empresas montadoras. 

Podemos, portanto, definir estratégia~ comu•~nte utilizadas como: 

diferencia~ão de produtos por m~io de grande número de mod~los; 

Modific:aç.:Ões freqUentes no desenho e características. do lllodelo; 

obsolescência acelerada dos produtos já que se destinam a camada de 

consumidores com elevado poder aquisitivo; 

segmentação de mercado com modelos por fài>:a de renda; 

financiamento ao consumidor por instrumentos prÓprios; 

servi~os de assistência ao consumidor, o que permite um controle 

sobre a distribuição; 

!.2.4. Indústrias Semiconcentradas 

As indústrias semiconcentradas se notabilizam por possui..-em baixo 

g..-au de concent..-aç.:ão, ou seja, algumas grandes empresas não detêm parcela 

Majoritária do mercado. 
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As emp~esas des~e tipo de indústria dependem de forma explícita 

dos níveis de crescimento do emprego~ pois são, basica•e::nte, produtoras de 

bens consuaidos por assalariados como alimentos, tecidos tradicionais, 

produtos v~getais, etc. Desse modo, quando há uma diminui~ao do nível de 

e~prego ou então um salto tecnológico as empresas menores são absorvidas 

pelas empresas de porte maior. 

A barreira de entrada é baseada principalmente no controle da 

rede de distribuição e come::rc:ializaç:ão. Outra característica é que tanto 

fornecedores como compradores (atacadistas) possuem enorme poder frente a 

essas empresas. A diferenciação apesar de existir não se constitui num 

elemento iaportante para determinar uma barreira de entrada ou uma for•a 

Diante dos variados aspectos que podem tomar as caracter(sticas 

levantadas acimap dificilmente podemos definir um conjunto de estratÉgias 

que dará conta de todas as possibilidades de competição. Entretanto, 

1 istamos algumas estratégias mais comumente utilizadas: 

llode-rnizaç:ão dos canais de distribuiç:âo; 

estabelecimento de franquias; 

associaç:âo ao capital estrangeira, visando o acesso a novas 

tecnologias; 

compra de tecnologia para fortalecer a posição frente aos 

concor-rentes; 

competição através de preç:os; 

re·duç~es de custos porr meio de or-ganizaç:ão administrativa racional 

ou mais moderna. 
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Nesse tipo indú.str ia inexistem barreiras de entrada 

significativas, isso abre a possibilidade do ingresso de "novos.'' 

concorrentes~ Existe um grande número de empresas marginais e não há 

nenhu•a e•presa que detenha, de forma isolada, parcela significativa do 

mercado global. 

Nor•al•ente, a relação que se estabelece entre os produtores 

dessa indústria e seus fornecedores e compradores É desfavorável aos 

pri•eiros, isso ocorre pois os compradores e fornecedores estão vinculados 

• indústrias possuem barreiras de entrada mais elevadas e, 

consequente•ente, uma concentraç:ão maior que- a apresentada Elfl indústrias 

competitivas. 

Os produtos/serviç:os ofertados por esse tipo de indústria dizem 

respeito a bens de uso rotineiro dos consumido~es como al imentos 7 produtos 

de higiene não passíveis de diferencia~;ão7 etc. .. 

A principal estratÉgia relativa às indústrias competitivas est~ 

base-ada na competi tão via preço.. Na ve-r-dade, há a. certeza de que: É 

possível u• movimento para a conquista de: novas pal'"celas de aercado sem 

que as outras empresas notem, este fato desencadeia uma guerra de preços. 

Cabe dizer que, a despeito do n{ve:l de desenvolvimento 

tecnolÓgico ser incipiente neste tipo de indústl'"ia, os e~eitos de inovação 

e de conquista de mercado em cima dos concorrentes menos eficientes podem 

impelir a indústria a uma concentração. 
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1.3. ESTRATÉGIA COMPETITIVA E INOVAC~O TÉCNICA 

Cabe-nos analisa~ a influência das mudan~as tecnológicas na 

ado~ão de ~stratégias determinadas para cada tipo de empresa. Esse 

aspecto~ a inova~âo tecnolÓgica. adiciona um elemento jmportant íssimo na 

análise do~ determinantes estruturais da indústria •• Principal•ente se 

e• conta seu caráter dinâmico capaz de alterar de for•a 

··contundente a estrutura de uma indústria. 

Tal c:ons.tru~ão teórica foi apresentada por Freeman. autor que 

construiu u•a t ipologia para as estratégias que levam em conta o ambiente 

tecnolÓgico. A partir disso, consideramos seis tipos b~sicos de 

estratégias específicas associadas à inovação tecnológica e que serão 

descritas a seguir. 

I.3.1. Estratégia Of~nsiva 

A Estratégia Ofensiva é adotada pElas firmas que: possuem "o 

objetivo atingir a lider-ança técnica E" de mErcado atravÉs do 

pioneii'"ÍSWIO na introdução de novos pr-odutos" e/ou novos P!'"ocessos 

produtivos <14) .. 

A Principal caracter-ística das firmas que adotam esta estratégia 

É o elevado aontante de gastos com pesquisa e desenvolvimento .. Ocorre ~ue, 

a infor~aç:ão técnica e cientificar assim como sua rápida assimilação, 

fazem com que as 11 empresi:\s ofensÍVi:I.S 11 internalizern um intensivo 11programa 

de pesquisa"a 

Por outro 1 a do, devemos con: .. i dera r que dificilmente os novos 
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avanç;os te:·cnolÓgicos. estâ:o disponíveis de for•a pronta e: definitiva. 

Também é difícil imag1nar que: o resultado de todo o trabalho cie:nt ífico 

dominante- e• termos mundiais provenha de: uma fonh~ específica. São 

exatamente: estes motivos que: judificam a. pesquisa "intra-•uros" das 

info..-maç;Õe:s e acesso aos variados espectros tecnológicos e científicos. 

Nesse sentido, é: de vital importância a contrata~ão de pesquisas~ a 

estreita relaç;ão e:mpre:sa/unive:rsidade, sistema de inforaa~Ões eficiente. 

Para a firma pioneira, intensiva em pesquisa, a existência de 

patentes ' e de fundamental importância. Visto que as empresas podem 

realizar durante longos períodos gastos elevados com P&D, a existência de 

u•a prot~~ão~ proporcionada pelas patent~s. garante à firaa pioneira 

"lucros ~r~onopolistas", que, por sua vez, justificarão os riscos dos 

elevados recursos destinados à P&D. Muitas vezes, para auferir os '"'lucros 

extraordinár iosu, as empresas percorrem vários anos co~ intensivos gastos 

que podem coaprometer sua estrutura financeira. 

Outras atividades dentro da empresa são fundamentais. A~sim, as 

at i v i dadE·s relacionadas ao traba 1 h o de desenvolvi ment o/aperfeiçoamento, 

engenharia de projeto e pesquisa ap 1 i cada, serão i mport ant í ss i •as para a 

introdução do novo produto. Decorre daí que, na maioria dos casos, os 

gastos co• protótipos, testes e equipamentos experimentais podem 

representar uma soma vultosa de recursos, o q1Je exigirá por parte das 

empresas pioneiras a prote~ão por patentes também para as uinovações 

secundáriasw. 

Cabe observar que para a empresa que adota a estratÉgia ofensiva 

é fundamental a busca de out!'"oS requisitos básicos com vistas ao sucesso 

da estratégía. Diante dissoF é necessário a adequa~ão dos I'"Ecur~os humanos 
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ao movi~ento din~rnico da~ inova~~es, desse aodo, a firma pioneira dever~ 

arcar co~ um esfor~o adicional para treinamento e educação do pessoala 

IgualmE"ntE', os cliEntes tambÉm deverão se-r alvo de uma '"'ccunpa.nha dE' 

aperfei~oamento..,, seja atravÉs de assistência tÉcnica ou via propaganda e 

aarket ing. 

Enfi11, a finna pioneira, como pudemos notar, deve esforçar-se 

para conseguir o conjunto adequado de recursos para garantir-lhe o 

isolamento de seu produto/processo diante dos outros concorrentes. Nesses 

teraos, a pesquisa básica e aplicada e o treinaaento dos recursos humanos 

podem representar as principais ar•as na luta pela dianteira tecnológica. 

1.3.2. Estratégia Defensiva 

Uma alternativa à Estratégia Ofen~iva É a E~t~atÉgia Defen~iva. A 

possibilidade de adota~ uma Est~atégia Defensiva está associada ao fato de 

que as empresas pioneira~ existem em um núme~o reduzido e depois que 

conse5j1.1Em obte~ o sucesso conl determinada inovação ela~ se e-stabelecem em 

uma po~içâo dete~minada, consolidando-a. 

Exatamente nesse conte>:to algumas firmas adotam a Est~atÉ-gia 

Defensiva. A idÉia bâsica dessa postura está na proposi~âo de que os 

inovadores defensivos não desejam ser os pioneiros na introdu~âo de uma 

mudanç:a tecnológica. no não desejam ficar defasados 

tecnologicamente. A justificativa para tal P~ocediaento está em " o ao 

incorrer em gastos pesados e de alto risco que são exigidos no caso de uma 

estratégia ofen~iva. De outra maneira, o fato de não serem os primeiros a 

inovar pode propiciar às firmas defensivas vantagens sob~e as pioneiras, 

decorrentes da abertura de mercados ou de alguns e~ros em determinado 



34 

aspecto. 

Aqui, a atividad~ de P&D tambÉm se constitui nu• elemento 

crucial, entretanto, as caracte:rísicas dessa atividade são distintas. A 

P&D está int imame:nte ligada à engenharia de proce~so, recursos humanos, 

marketing e i nformaç:Ôes. Tais caract·er í st i c as são resultantes do f' ato de 

que, como os inovadores defensivos não desejam ficar defasados, torna-se 

de uma inova~ão em determinado momento. Também, o desenvolvimento de 

projetos e-/ou processos para o inovador defensivo é crucial para 

determinar sua posi~ão no mercado através da diferenciação do produto, 

reduç:âo dos custos e mesmo avan~os que permitam vantagens frente aos 

pioneiros. 

As patentes para os inovadores defensivos assumem caráte~ 

totalmente distinto quando comparados com os pioneiros. Na verdad~y a 

~xist&ncia de patentes É um Problema para os inovadores defensivos devido 

aos altos custos qu~ representam? entretantoy é importante obt~-las para 

não fica~ al ijaào das novas oportunidades t~cnológicas. A principal forma 

de possuí-las é o 1 icenciamento efettlado junto à=. empresas pioneiras. Esse 

procedimento permite uma fonte de recursos 111.1 i to r entesa para os 

inovadores of~nsivos. justificando os el~vados gastos com P&D. 

As firmas que adotam a estratégia inovadora defensiva deverão 

dispo~ de recursos para treinamento~ educação d~ seus clientes~ de seu 

"staf.f". Além dis5o. a assistência técnica. a propaganda e outros esforç:os 

de venda são necessários para garantir parcelas de mercado que não s~o 

conquistadas somente com a introdução do novo produto. 

Finalizando, a firma defensiva deve ser intensiva em tecnologia. 

com um nível altamente qualificado de recursos técnico~ e cientÍficos. 
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Deve possui r- um ser v i ~o de inforA'Ia~ÕE5 eficientE· capaz de pr-oPiciar 

rapidez nas decisões pois, se por u~ lado os inovadores defensivos podem 

esperar o •ercado se desenvolver OY os pioneiros cometerem erros, por 

outro lado, i importante n~o ficar para tr~s. o que garantiria a 

dependência tecnológica. A atividade de P&D deve ser voltada par-a a 

rapidez e eficiência nas atividades de desenvolvimento e projeto após a 

tomada de decisão. 

1~3.3. Estratégias I•itativas e Dependentes 

A postura das empresas que adotam a Estratégia l•itativa é 

exatamentE não acompanhar as empr-esas pionEiras e defensivas. Na 

real idade. estas firmas se posicionam deliberadamente atrás dos 1 íderes 

das tecnologias dominantes. 

Os recursos das firmas imitativas poderão ser voltados para 

servitos técnicos e treinamento, contudo. a importância relativa dessas 

atividade~ é muito menor que no caso das firmas inovadoras. 

A estratégia imitativa pode ser justificada PEla e:.:istência de 

algumas vantagen~ da firma imitativa. Tais vantagens podem decorrer, por 

exell'lplo, da existÊncia de um mercado cativo ou "focalizado#, assim, a 

firma em questão pode, por e->:emplo, e-star estabelecida em deter•inada área 

geográfica que lhe possibilite benefícios (isen~ão tributária). Além 

disso, o i~itador pode desfrutar de vantagens de custos como desembolsos 

com salários reduzidos, acesso às matérias-pri•as mais barato, suprimento 

de energia, entre outras~ 

Outro tipo de vantagem relaciona-se à capacidade gerencial da 

empresa ou, então. a reduzidos custos indiretos~ Tais fatos dizenl 
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. • inexistÊncia dos elevados gastos com P&D • 

treinamento, assistÊncia técnica, que são importantes itens de custos das 

e~presas inovadoras. 

Observamos que, a possibilidade dos inovadores defensivos e 

ofensivos serem amea,ados pelas vantagens aludidas acima está condicionada 

pelo rit•o de mudanta tecnológica. No caso da tecnologia se estabilizar, 

ou seja, a indústria entrar na fase de matura~ão, as empresas inovadoras 

podem enfraquecer-se e ficarem ameatadas pelas firmas imitativas. Decorre 

da. í que os inovadores tentarão manter um ritmo acelerado de audan~as 

técnicas.. 

Os. imitadores devem se apoiar nas vantagens de custos e/ou 

focalizaç:ão para manterem sua competitividade. Isso requer alguns 

n~c:ursos: 

P&D "adaptativo" art icuh.do com o processo de produção; 

eficiência na engenharia de projeto e processo; 

eficiente servi~o de informação técnica e c.ientífic:a 7 para a seleção 

exata dos produtos/processos a serem imitados~ 

A Estra.tég i a Dependente consiste em assumir uma posição 

subordinada ou de satélite com relação às firmas mais desenvolvidas 

tecnoloyica.mente. A "firma dependente" só inova seu produto em fun~;ão de 

exigÊncias determinadas por seus clientes ou pela firma controladora. 

Assi~ 7 o que ocorre muitas vezes i que a especificação técnica do 

novo produto 7 assim como a assistência técnica para produ2í-loF é 

forneci da pe 1 o c 1 i ente. Em outros casos. f i r mas de grande porte fornecem 

vários 1'serviços" à empresa satélite com a intenção do fornecimento 

exclusivo de produtos específicos. Isso ocorre em grande 11ed i da em 
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indústria~ int~n~ivas em capital com as peque-nas e~presas, o caso •ais 

i•portante é o das indústrias subcontratadas japonesas, que serão alvo de 

uma análise •ais delineada numa etapa posterior do nosso trabalho. 

No momento, ressaltamos que as e-apresas subcontratadas não 

possuem qualquer iniciativa com respeito à inova~ão, não possuindo também 

atividades de P&D. Estas firmas representa•. na verdade, um apêndice das 

De outro lado, apesar da condiç:ão claramente frágil, a escolha de 

tal estratégia pode ser compreendida, no caso das pequenas empresas, pelo 

fato de obterem lucros por vários anos devido aos reduzidos custos 

indiretos, sua especialização, exigência de capacitação empresarial 

específica ou, ainda, devido a vantagen~ locai~ específicas. 

1.3.4. Estratégias "Tradicional" e "Oportunista" 

A Estratégia Tradicional i adotada por firmas que po~suern 

produtos -n•o pa<:.SÍYEÍS de mudanças ou no caso dessas mudanças serE'm 

reduzidas. 

Nesse tipo de indústria não e>:istem 11otivos par-a inovaçÕes. Em 

prime-iro lugar, o 11ercado não exige rnudan~;as nos produtos e-, de-pois, a 

compe-ti ç:ão não obriga as f i r mas a real i zarea i novações em set;s produtos. 

As únicas alteraçõe-s que- podem ser implementadas são as mudanças 

relacionadas a '"'11odismos11
, de caráter pt;ramente temporal e ocasional. 

As empresas tradicionais não possuem uma tecnologia altamente 

qualificada, ao contrário, seus recursos técnicos e cie-ntíficos são 

insignificantes, por outro lado, os recursos humanos são extremamente 

especializados nessas atividades. 
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Atua 1 mente, diante de um nívEl tecnolog ic:amente elevãdo e 

caracterizado poc m1..1.dan~as rápidas dizer que as firmas 

tradicionais estão di~postas à margem de todo o desenvolvimento técnico. 

Entretanto~ i: possível imaginar? a despeito do intenso esforç;o das grandes 

firmas inovadoras, o surgimento de um produto de massa que durante um 

per-íodo longo " na o comporte nenhuma isso abriria espaç;o para 

firmas tradicionais. 

Num último movi•ento tentando construir um quadro completo das 

estratégias associadas às inova~Ões, faz-se necessário incluir um outro 

elemento além dos Já elencados. 

Em suma, temos a Estratégia uOportunista" ou de Nicho, que está 

ligada à possibilidade de descoberta de um novo mercado altamente 

ins.távelr que não e>:ija. nenhum tipo de P&D ou re-cursos mais complexosr 

pe-rmitindor aindar re-ndimentos elevado5. 

Esta alternativa É possível caso seja identificado um nicho de 

~ercado muito importante que diga respeito a u• produto essencial para os 

consumidore5 e que não seja produzido por nenhuma firma. 

Enfim r a f i r ma oportunista compreende um caráter me·rament e 

casual. mas que é: imprescindível para a composiç:âo de um quadro completo 

das EstratÉgias Competitivas. 
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NOTAS: 

(1) Ver, principalmente, Porter, H. E., ESIRêiÓGlê_CQ~eEilil~ê. Ed. 

CAMPUST Rio de Janeiro, 1986~ 

(2) Em Possas, M. L., ESIRUIU&êS_QE_~ERCêQQ_[~_Q"lGQe6"lQ, Ed. 

HUCITEC, São Paulo, 1987. 

(3) Co•o veremos, a chamada amplia~ão do Modelo de Porter representã 

u•a adapta•ão deste à tipologia de mercado proposta por Possas. 

Silva, W. Resende, in Revista de Administra~ão de Empresa, pp 

33-~1. abr-jun 1988, Rio de Janeiro. 

<4> Ver Freeman C., I~E-ECQHQ~lCS_QE_lHDUSI&lê"_lHHD~eilQH, London, 

1982, cap. 8, tradu~ão IE-UNICAKP (circula•ão interna). 

(5) Porter, M. E., op. cit., pp 22. 

(6) Idem, ibidem, pp 25. 

(7) Para analisar o conceito de Barreiras de Entrada e seu papel na 

teoria do 01 igopólio leia-se Possas, M. L., op. c it., pp 89-115. 

<B> Maiores detalhes em Porter, H. L., op. cit., pp 25-31. 

(9) Possas, M. L., op. cit., pp 95. 

(10) Porte~? H. E.T op. cit.T pp 45. 

(11) Possas realiza uma construção teórica elaborando uma teoria do 

01 igopÓlio alternativa e propõe uma tipologia para as estruturas 

de •~rcado. Possas, H. L., op. cit., pp 168-182. 

(12) Em Possas, H. Lw, OPw citw. pp 30-36w 

(13) Essa classifica~ão em termos gerais corresponde à tipologia já 

examinada em Possas, op. cit. 

(14) Em Freeman. C •• op. cit., pp 5. 
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INTROOUÇ210 

O objetivo deste capítulo €? primeiramente, apresentar a 

estratégia de flexibilização propriamente dita. Para isso, construiremos o 

conceito dE flexibilidade, o qual consiste numa primeira apro>:imaç:âo da 

abordagem da referida estratégia. 

E• segundo lugar, levando-se em conta todos os ele•enlO$ que 

condicionam a adoção da estratégia de flexibilização e, em particular, a 

introdu~ão da base microeletrônica no processo produtivo, trataremos de 

abordar as características mais importantes da automação fle>dvel. 

Posteriormente, para o caso específico da Indústria Mecânica, 

faremos um esboço da forma como se apresenta a automação flexível assim 

como SEUS efeitos mais significativos. 

primordial~ente, uma introdu~ão ao estudo de ca5o propo5to, o qual 

cor-r-esponde a a.ná 1 i se de tJma empresa do segmento meta 1-mecân i co da 

Indústria lit-cânica reh;tivamentt- à introàu~âo de equipamentos de basE 

~icroeletr5nica E a ado~ão da estrat~gia de flexibil iza~âo. 

Do acima expostor observamos que a análise da estratÉgia em 

questão sera dirigida basicamente ao segmento sobre o qual sE efetuará o 

estudo de caso. Nâo trataremos aqui dos impactos da ado~âo da estratégia 

de flexibiliza~ão para o caso da Indústria Hecânica como um todo. A 

principal justificativa parra tal prrocedimento reside no fato de e>dstir 

uma grande diversidade de segmentos dentro da Indústria Mecânica, com as 

mais variadas características estruturais, dificultando sobrremodo a 



abrangÊncia da análise. 

Por outro lado~ entendeMos que os iapactos •ais iMportantes 

referente~ à ado~ão da estratégia de flexibilização, assim como os efeitos 

da utilização dos equipamentos com base microeletrônica, estejam presentes 

de forma aais contundente no setor sobre o qual se efetuará o estudo de 

caso. 

Continuando, será apresentada uma breve descri~ão da utilização 

das 11áquinas Ferramenta de Controle Numérico e as principais 

características relacionadas à sua i•plantação no processo produtivo. Isto 

faz-se necessário dado que o estudo de caso a ser efetuado logo em seguida 

trata exata~ente desse tipo de equipamento com tecnologia •icroeletrônica. 
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II.1. A FLEXIBILIDADE NA EMPRESA - UH CONCEITO 

Torna-se fundamental definir o que chamamos de flexibilidade. 

Em primeiro lugar, o conceito de flexibiliza~ão representa a capacidade de 

uma empresa para utilizar (ou contrabalancear) todas a~ Eudança~ que 

ocorrem ao seu redor; ne5sE sentido, constitui-se num objetivo da empresa. 

Considerando a busca por certos objetivos básicos, é preciso 

entender que a flexibilidade representa uma escolha ativa por parte da 

e•presa, exigindo, portanto, um planejamento antecipado. A flexibilidade 

representa uma direção objetiva e não pode ser compreendida como uma 

sillp]es. submissão da e-mpresc.. com respeito ao seu "11eio ambiente". 

Por outro lado, reconhecer o aspecto claramente instável do 

~eio ambiente da firma é de vital importância para entendermos o conceito 

de flexibilidade r já quer fora disso, a flexibilidade Perde total 

funciona 1 i da dE. 

As empresas poF me1o de suas decisões estabelecem estratégias 

dEterminadas par-a se posicionar- fFente às forças competitivas. As. decisões 

tomadas devem ser compatíveis entre si para surtirem efeito desejado; do 

mesmo as decisões estão compreendi das de:· forma conjunta e 

complementar o que significa que uma decisão presente influencia uma 

decisão futura. 

A partir disso, podemos considerar dois aspectos quanto~ 

flexibilidade. Primeiro, podemos relacionar- uma 'fle>:ibilidade' de 

decisões entendida como a liberdade possibilitada a decisões futuras de 

acordo com decisões tomadas no presente. logo, uma decisão é tanto mais 

fle>:Ível quanto mais libeFdade permite às decisões futuras (iL 

Outro tipo de 'flexibilidade~ É a que diz respeito à situação 
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da empresa. A situa~~o da empresa é determinada pelas decisões anteriores 

e pela influência do meio ambiente. Contudo, com o passar do tempo as 

infor~a~Ões disponíveis podem se alterar, assim, é desejável se encontrar 

numa situa~ão posterior ~quela da decisão. A fle>:ibilidade de- situação i 

maior quanto •a1or seja a diferen'a entre a situação observada quando da 

tomada de decisão e a situação posterior, ou seja, um estado é mai~ 

flexível quanto •ais facilmente modificável (2). 

A partir desses elementos intuitivos podemos pensar em ter•os 

mais concretos • definir • flE~lbllldadE que podE 

corresponder, portanto, a uma escolha ativa por parte da e•presa pela 

utiliza,ão das mudanças que ocorrem ao seu redor, no sentido de melhor 

responder às modificaç:Ões ine~entes à dinâmica p~odutiva intern~. 

Isto posto e com vistas a dar o tratamento que julgamos 

adequado à estratégia de flexibil iza~ão, torna-se necessário analisar como 

concretiza nas empresas • ado,ão d~ estratÉgia em questão. 

Sumariamente. isso nos leva a analisar a automa,ão fle):Ível com base na 

Ja que. basicamente, a estratégia de f1e>:ibili:zaç:ão 

associa-s.e a ut il izaç:âo de equipamentos com essas caractE-rÍstica~. 

II-2- A FLEXIBILIDADE E A AUTOHAC~O FLEXiVEL 

No cas.o específico do nosso estudo, a flexibilidade se 

relaciona de forma singular com um aovimento mais amplo do desenvolvimento 

tecnológico: a automação com base na tecnologia •icroeletrônica. 

A automação baseada na incorporação da microeletrõnica em 

alguns setores tem provocado altera~ÕE"S ~uito significativas Er em certos 
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casos, p~ovocado profundas modificaçÕes est~uturais. 

Os impactos ocasionados p~la incorporação desta tecnologia 

podem ser apreendidos tanto a nível da crescente difusão de produtos com 

itens ~icroeletrônicos como a nível de processos produtivos que utilizam 

esta base técnica. 

11.2.1. Aspectos Gerais da Auto•a~ão Flexível 

No que tange especificamente ao estudo da estratégia de 

flexibil izatão, a difusão da •icroeletrônica a níve·J de produtos está 

ligada int i•amente ao uso das Máquinas Ferramenta com CoMando Numérico 

<HFCN). De forma geral, a utilização desses equipamentos significa a 

subst ituiçâo dos dispositivos eletro-mecânicos por dispositos eletrônicos 

de controle, isso proporciona uma maior precisão e eficiência no uso da 

energia e da matéria-prima. 

Outro aspecto impor-tante é q1Je todos esses equipamentos ''podem 

IJt il izar uma linguagem digital comum, baseadas em imptJlsos elÉtricos para 

processar as instruções. de - " operaçao (3). Os microprocessadores têm a 

capacidade· de receber infor-mações,. armazenando-as e transfor-mando-as de-

forma a transmití-las <sob a for•a de impulsos elétricos) para as máqiJinas 

e equipam~ntos. A erln~le~l-~~ut~s~m desse novo sistema é a possibll idad~ 

de programá-lo, associada ao fato das informações serem processadas de 

forma rápida. É, fundamentalmente, • possibilidade de processar 

rapidamente as várias informaçÕes do processo produtivo que permite maior 

flexibilidade E precisão aos equipamentos automatizados eletronicamente, 

principalmente nas tarefas não repetitivas. 

Desse modo, É poss íve1,. com o iW>: íl i o de um pr-ocE"ssador. opE"ra.r 



vária~ linhas d~ produção compostas por vários equipamentos de comando 

numérico, ..-ealizando, portanto, as diversas etapas de fabrica~ão, 

transporte e teste com reduzida participa~âo do trabalho humano direto. 

produ~ão 1 igadas à ut il iza~ão desses equipamentos e que permite~, acima de 

tudo, aumentar o grau de automa~âo dos processos produtivos. Quanto a esse 

aspecto os maiores efeitos estão relacionados a produtos de melhor 

qualidade e ganhos de produtividade. O resultado •ais importante, sob o 

nosso ponto de vista, é que tais equipamentos, garantindo essas vantagens, 

quando comparados com as •áquinas ferramentas convencionais, são mais 

flexíveis e precisos. 

Vale dizer que, além das altera~Ões a nível de fabrica~âo (as 

quats serão tratadas mais adiante), a utilização de máquinas. de comando 

numérico tEm impactos nas características dos Produtos (que compreendEm 

basicamente mudanças nos desenhos, perfis, projeto, etc.>, exatamente a 

f i m de adaptá-I os às novas técn i c: as de fabr i cadlo, transporte e montagem. 

Isso implica quase sempre em altera~ôes na qualidade dos produtos. 

Retomando agora a discussão sobre o conceito de f1exibilidade e 

após um breve comentário com relaç:âo ao ambie-nte técnico a que está 

associado, de modo mais analítico podemos dizer- que· a fle>:ibilidade 

associada ao processo produtivo ué a capacidade de adaptar- os modos de 

openu;:ão e 11anipula~â:o juntamente com as 111.1dan~as de tarefas# (4). Esta 

formtJlaç:ão É re-strita pois compreende- somente uma máquina e não um 

conjunto (siste-ma) de máquinas. 

Anteriorme-nte- à automação baseada na microeletrônica, a 

flexibilidade do sistema produtivo era relacionada ao trabalho humano. Ou 

então, "'a flexib i 1 idade nece-ssária à produç:ão7 para atende-r às constantes 
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variaçÕes dos produtos. tem sido atravÉs do trabalho humano. Operando 

~áquinas-ferramenta universais. oficiais ~ecânicos. detentores de alta 

qualificação profissional têm sido os responsáveis por garantir a 

vErsatilidade e flexibilidade da produção" <5>. 

A fle>:ibilidade proporcionada pelos equipamentos 

m i noE"let r- ôn i c os i diferente da baseada no trabalho humano pois. não só o 

equipamento de forma isolada É flexível mas todo o sistema de •áquinas. A 

partir daí. podemos definir as linhas flexíveis: 

linha flexível [É formada] se as •áquinas-ferramentas 

programáveis que a compÕem são capazes de reconhecer e 

aplicar sobre as partes ••• os programas operatórios 

que a elas correspondem." (6) 

A flexibilidade do sistema produtivo també• se aplica em vários 

graus ou nív~is: 

-Flexibilidade de pe~as; 

Fle>: i b i 1 idade com mudan~as de pr-ojeto; 

Flexibilidade para volumes; 

- Fle:.-:ibilidade de roteiro5. 

Flexibilidade de 11 mix" E:nvolvE: a possibilidade de uma rn~::srna 

área de produção elaborar diferentes produtosr com características básicas 

seme:lhantes. 

A Flexibilidade de pe~as implica diferen~as na utiliza~~o dos 

tipos de peças no mesmo processo. Ou sejar os vár-ios modelos do produto 
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podem te~ diferente~ graus de sofi5t i cação, de acordo com o segmento de 

mercado que se pretende atingir, o que exige alguns tipos diferentes de 

A Flexibilidade e~ relação ' as •udanç:as de projetos est~ "na 

capacidade de modificar rapidamente o processo produtivo para mudar as 

características a serem dadas a uma peça'' <7>. Neste caso, a a.utomat;ão 

mic.roeletrõn i c a permite que o tempo de ajuste do processo seja 

incomparavel•ente menor que no caso da base técnica eletromecânica. 

Flexibilidade de ao ~istema produtivo 

adaptar-se às flutuações nas ordens de produção de uma peça, ou conjunto 

de peças, balanceando os ritmos, tempos de transição e de número de 

ferramentas. Isto possibil íta uma redução dos estoques exigidos pela 

automação rÍgida, visto que o tamanho dos lotes mínimos nesta última são 

condicionados pelos tempos de preparo dos equipamentosr que sio 

extremamente longos neste caso. 

No caso da automação fle>:Ível isso não ocorre já quer basta 

mudar o programa dos microprocessadores <acoplados às máquinas) e meios de 

transferência da 1 inha flE'>:ÍvE'l para a transforma~ão de urna nova peç:a. Os 

meios de transferência da linha fle>:Ível podem ser programados pard 

diversos ritmos de produtâor de acordo com as flutuaç:Ões do volumE- de 

produção. 

Em dlt imo lugar 7 ~ Flexibilidade de roteiros envolve os 

outFos tipos de fle>:ibiliz:açâo; aqui, todas as atividades (transformatâo, 

transferência E controle) apresentam um gFau elE'vado de a1Jtomadio 

integrada. Existe um conjunto de linhas ou células automatizadas sob o 

controle coaum capaz de comandar as diversas atividadesr aval iaF sua 

capacidade de produç:ão. verificar os pontos de estFangulamento e reordenaF 
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os fluxos do p~ocesso produtivo. 

Vi aos que a ut ilizaçâo dos aeios de auto•ação microeletrônica 

traz algumas vantagens com relação aos equipamentos eletromecânicos~ 

basicamente, eles proporcionam maior produtividade e eficiÊncia. Como já 

foi dito, u11 aspecto importante é o fato de aceitarEm Ull nível de 

tolerância auito baixo, com alto grau de precisão e qual idade, e de serem 

capacitados a executar movimentos repetitivos mas que são alterado~ 

constantemente. Isso é realizado com Ull grau de Pl""ecisão auito mais 

elevado do que nos equipamentos eletromecânicos e o resultado é um ganho 

significativo de qual idade na manufatura dos produtos, conjuntamente com 

reduções de perdas de materiais, de refugos e ~etrabalhos, diminuição nos 

tempos de engajamento de máquinas e trab~lhado~es. Ademais, to~n~-se 

possível a real iza~;ão de ta~efas comple>:as pe~mit indo p~ojE'tos de: p~odutos 

mais sofisticados, muitas vezes inviáveis po~ meio de equipamentos 

convencionais. 

Por out~c lado, temos que· a fle:>dbilidade potencializa os 

ganhos or-iundos da maior precisão. Assim, os ganhos fundamEntalae:nte: dizEn; 

I'"ESPE:ito aos tempos de produ~;âo E à diminui ~;âo dos "tempos mor-tosn, 

gerados nas operaç:.ôe:s de ~e:gulaç:âo dos equipamentos, ajuste: de ferramentas 

E al ime:ntaç:ão. 

Espec i f i carne:nte: quanto aos sistemas de pr-oduç:âo dE pequenas 

s~ries (geralmente: po~ encomendas), que envolve: uma gama variada de: 

produtos e suas variaç;.Õe:s, a adoç:ão dos equipamentos de: automaç:ão fle:>;{vel 

permite um aumento na hn:a de ut i 1 i zaç:ão dos e:qu i pamentos e na 

produtividade: por conta da redução dos tempos de: pre:par-aç:âo e das 

"porosidades" do processo produtivo, uma vez que os pequenos lotes e:xige111 

muitas paradas pa~a re:programação e ajuste dos equipamentos. 
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Outro atributo da auto~a~âo flexível ~eside na adequa~âo da 

programa~ão da produção com rela~ão às flutuaçÕes da demanda 

(fle>:ibilidade de volurnes)w Oesioe 11odo, a possibilidade de reve-r os 

proyramas de produção com rapidez, permite às firmas operarem com estoques 

de produtos finais. menores do que aq1Jeles relacionados com a automação 

rígida; ade~ais, torna-se viável uma estratégia de diferencia~ão dos 

produtos. 

Considerando além das atividades d• 

atividades de transporte e controle, verificamos que a automação flexível 

proporciona uoa redução ainda aaior dos tempos improdutivos,. 

principalmente nos casos onde a trajetória dos materiais no processo de 

produção é cornple>:a, e>:ist indo elevados tempos de espera. 

Os meios de operações eletrônicas vão dar origem a u~ processo 

E.tCd.\.l.ti!iQ ... 

A integração dos diversos subprocessos de transformcq;:ão e mesmo 

destes com os processos de controle, transporte e projeto, implica em 

economias de capital fixo pois, aumEnta a ta>:a de utilizar;âo dos 

eq1.1.ipamentos, diminuindo os tempos de esper-a e de preparo entre as 

operações e, tambÉm, reduzindo a sequência de ope·raç:ôes uma vez que várias 

fases do processo são realizadas em "ilhas de operação". 

Soma-se a essas características uma reduç:ão do volume de­

equipamentos envolvidos no processo, aumentando a produtividade a níveis 

que compensam o ainda elevado preç:o dos equipamentos rnicroeletrônicos. 

Ademais, as economias de capital circulante são relevantes e estão 

associadas ao aumento do grau de integração, sendo que são reduzidos os 

operadores diretos, al irnentadores e supervisores de produção. Esse tipo dE 
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automação pe~mite ainda reduzir e~toque~ de produto~ acabado~ e em 

processo~~ portanto, diminuindo as necessidades de capital de giro. 

II.2.2. l'ludanç:as Assoe iadas à Auto11aç:âo Fl2xível 

Asso~:iadas à difusão da automa~;âo fle>:ível E>:istem iaportantes 

alteraçÕes nas formas de organização do trabalho, gestão da produção e 

gerencia111ento .. Um exemplo pertinente pode ser o sisteaa japonês 

"JUST-IN-TIHE/KANBAN". alterações não necessar i amerf:e estão 

vinculadas à automação flexível, contudo, muitas vezes são pré-condição 

para um deseapenho mais eficiente da automa~;âo flexível. 

Os sistemas "JUST-IN-TIME" e KANBAN, apesar de sere• elementos 

distintos sao considerados como um Único sistema. O "JUST-IN-TIME" i um 

procedimento gerenc i a 1 que propÕe- "produz i r o nece-s.s.ár- i o, na quant i da de 

necessária, no momento 
. . , 

nece·ssar 1 o ( B) • O sistema KANBAN consiste num 

instrumental de controle de informaç:Ões durante o processo produtivo, 

administrando os objetivos básicos do "JUST-IN-TIME"~ Utilizar esses 

sistemas significa produzir com estoques reduzidos e imp] ica tambÉm numa 

reorganizetç-âo do "la~-out" da produç:io no sentido de 1 inearizar o 

processo produtivo através de: 

- ilhas de fabricação; 

-padronização de tarefas; 

-produção nivelada; 

siste111a Kanban~ 

As ilhas de fabricaç:âo, ao contrário do sistema tradicional, 
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que organiza a produção segundo funções dE máquinas~ introduz o conceito 

de famílias de pe•a~, as quais são for•adas por conjuntos seaelhantes 

geometl'" i ca111ent e. Dessa forma, agrupam-se numa i 1 h a, máquinas que rea 1 i zam 

diversas operações diminuindo o processo sobre determinada peça, o tempo 

de espera, os tempos i•produtivos e os estoques intermediários. Outra 

conseqüência da utilização desse Mecanismo é a mudança na utilização da 

mão-de-obra, na verdade, os equipamentos auto•atizados e integrados em 

ilhas pode• sE'r controlados por um número •enor de trabalhadores e que, 

neste caso, não estariam se especializando em determinadas tarefa~. 

Já a padronização das tarefas é importante para viabilizar as 

ilhas de fabrica~ão. Ela consiste em informar o tempo de 

ciclo de ua produto de forma que o tempo de oper-a~ão na ilha não 

ultrapasse o tempo de c i c lo do produto, evitando os desajuste:s dentro da 

ilha. 

O sistema Kanban propÕe a inversão do ciclo de informações, 

estas passa• a seguir o flu>:o inverso ao da produ~ão. Então, temos 

"paralelamente- ao fluxo re·al de prodtJç:âo um f 1 u>:o de i nfor-maç;ão 

inver-so onde- as ordens de produç.:ão desencadeiam o processo e ortdE nada é 

produzido seiJl uma encomenda do cliente" (9). O produto vendido deve ser 

produzido no tempo correto para a entrega e, também, produzido sem 

defeitos. nem panes, sem demoras no procE'sso e sem estoques. Para isso é 

fundamental o método de produç.:ão nivelada, concebido para evitar 

flutuaçÕes da produção na montagem final em que se procura produzir lotes 

mínimos em cada elo da cadeia. 

Com esses comentários esperamos esclarecer os pontos levantados 

no início do capÍtulo~ A partir daqui, passamos para a discussão dos 

elementos pertinentes à. Indústria Mecânica e· re1ati11os à incorporação das 
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•áquinas e equipa~entos com base na automação microeletrônica. 

II.3. ESTRATÉGIA DE FLEXIBILIZAÇ!O NA IND~STRIA HECANICA 

Antes de iniciarmos a análise da Estratégia de Flexibil iza~;ão 

para o caso da Indústria Mecânica cabe-nos salientar, novamente, que não 

l'"ealizarEIIOS nesta etapa um estudo exaustivo das mudanças técnicas. 

decorrentes da adoção da base •icroeletrônica, em todos os seg•entos da 

Indústria Kecânica. 

De outro lado, de-dicaremos esta parte de nosso tl'"abalho ao 

levantamento das principais característ ic:as do segmento metal-•ecânico 

responsáve1 pela produção de itens em númer-o varia do e em pequenos lotes, 

compreendendo. portanto. apenas uma parcela de todo o complexo aecânic:o. 

Sob o nosso ponto de vista, este tópico corresponde ao núcleo fundamental 

de todo o estudo proposto, visto que cumpre o papel de ligação entre o 

movimento teórico concluido ati o presente momento e o estudo de caso a 

ser apresentado mais adiante. 

11.3.1. Caracterização da Indústria Hecinica 

A Indústria Mecânica abrange todos os setores que se dedicam à 

transforma~âo de metais. Definida de tal forma, a Indústria Mecânica É 

representada por segmentos diversos do complexo produtivo, desde os 

produtores de· máquinas e eC~u ipamentos para os di veFsos s-etores, passando 

pelo setor produtor de paP""tes, peç:as e componentes até o segmento produto!' 

de rnaterial de: transpoFte. 

Como conseC~uência, a tecnologia metal-mecânica diz respeito a 
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u~a grande variedade de processos produtivos, a uma grande variedade de 

equipamentos utilizados Centre os processos E dentro de um mes•o processo 

produtivo> e a um diversificado número de pe~as e componentes que formarão 

os mais diversos produtos finais. 

Considerando-se, assim, a heterogeneidade de plantas, processos 

produtivos e produtos presentes no setor em questão torna-sE fundamental 

u•a classifica~âo (18), ainda que não muito rígida, para a apreensão, de 

forma •ais clara possível, das características mais importantes dos vários 

segmentos que compÕem a Indústria Mecânica. 

Nesse sentido, podemos definir: 

a) eco~E55Q5 ___ ecodutl~a5 __ CDDlÍDUD5; que correspondem a Plantas 

responsáveis pela produ~ão de uma pequena diversidade de produtos em 

grande!:; lotes e com uma uni for-midade de operaç:Ões durante um período de 

tempo longo. Os produtos devem ser previamente projetados quando do início 

da produç:ã:o. Geralmente, o equipamento utilizado é especializado, 

Fesponde-ndo por uma carga de trabalho contínua e unif'orme, e->:igindo, 

também, pouco tempo de preparo e ajuste, mas, POF outro lado, manutenção 

preventiva constante. 

Nesse tipo de processo, a transferência dos m~teFiais e 

totalmente automatizada, adernai!:;, os equipamentos estão dispostos a 

PE!:lUEnas di st ânc i as o que e~: i ge IJm p 1 anejamento de ta 1 h a do com respeito ao 

ul ay -out". 

O ritmo de atividade da produç;ão é controlado pe·las má!:luinas 

que executam operações repetitivas e com alto grau de precisão, por esta 

Fazão, a matéria-prima possui significativa uniformidade e a mão-de-obra é 

pouco especializada respondendo por operações de supervisão. 
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b ) ebse tipo de proc~sso 

verifica-se •ais usualmente no caso da produção de uma grande variedade de 

produtos lotes pequEnos ou, ainda, sob encomenda. A principal 

característica dos lotes reduzidos i a grande variabilidade no que tange à 

qualidade dos produtos, ao desenho, a especificidadEs técnicas ou mESMO 

exigências dos clientes, entre outros. Assim sendo, muitas vezes o projeto 

de determinado produto pode sofrer alterações profundas ainda durante a 

produção. A principal implicação disso é a necessidade da utilização de 

11áquinas com características universais que possam ser ajustadas e 

preparadas frequentemente. Isso equivale a dizer que, torna-se fundamental 

a presença de equipamentos capazes de atender às mudanças requeridas de 

forma pronta e rápida se.-m modificar a qualidade dos produtos. 

Nos processos descontínuos há pouca repE't i ._ão de opera~;ões 

havendo, portanto, a necessidade de definir sequências de atividades de 

processamento. Como resultado, é de vital importância um planejamento 

quanto ao ritmo e balanceamento das várias atividades. Aqui, as 

matÉrias-pri•as podem apres~ntar uma grandE variabilidade. 

Finalizando, salientamos quo os pr-ocessos produtivos 

descontínuos. dadas. as características apresentadas, E>:igem, como veremos 

mais adiante 7 um elevado grau de fle>:ibilidade, já que torna-se difícil 

estabelecer rotinas de produtão mais duradouras. 

Considerando os comentários expostos acima e as diversidades 

observadas na Indústria Mecânica~ a incorporatâo da base ticnica 

microeletrônica tem provocado mudanças significativas em alguns segmentos 

e, em certo sentido, permitindo alterações profundas na estrutura de 

determinados setores ( 11). Em relação ao processo produtivo, a 

incorporação dos equipamentos microeletrônicos sofreu forte impulso com o 

i 
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desenvolvimento de sistemas eletrônicos para o controle da~ ~áquinas. 

transporte de ~ateriais, controle de qual idade e projetos. 

No entanto, os impactos da ut il izaç:ão da tecnologia 

microeletrônica na estruturação dos vários setores da Indústria Mecânica 

estão rel a. c i onados i nt i 11ament e com as característica~ específicas dos 

processos produtivos predominante em cada setor. Assim, entende•os que, no 
----·~-

caso da classificação apresentada, 

significativas estão associadas aos Processos Produtivos Oescont ínuos. 

A justificativa para tal proposição ~ decorrente das 

características apresentadas quanto ao Processo Descontínuo. como vimos, 

neste caso há a ap] icaç:ão de operaçÕes que variam constantemente, sobre 

matérias-priMas d• di versos tipos qu• darão origem a produtos 

diversificados qyanto a projeto, desenho, qualidadE·~ 

A introduç:ão da base microe1etrônica nas várias etapa~ do 

processo possibilita ganhos de produtividade na prodiJçâo dos lotes 

peqiJenos, propicia maior diversificação dos processos/produtos (fruto da 

diminuição do ciclo de produção e projEto) e redução dos estoques de 

produtos em processo e acabados. 

Enfim, cabe observar que os comentários a respeito dos 

Processos Produtivos Descont ÍOIJOS serão objeto de urna análise mais 

espec{fica, urna vez que o estudo de caso trata e>:atarnente dessa situar;ão. 

De OIJtro lado, tentando ume~ aprmdmaçâo da etapa seguinte de 

nosso trabalho, convém apresentar, de modo sucinto, a caracterização da 

adoção da tecnologia microeletrBnica espec{fica do segmento metal-mec~nico 

e da empresa a ser tratada no cap{tulo seguinte. Com esse objetivo, 

passamos a descrever rapidamente, daqui para frente, a implantação das 

Máquinas Ferramenta d~ Controle Numérico <MFCN>. 
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11.3.2. Difusão das Háquinas Ferra•enta de Controle Nu~érico 

A trajetória da implantação das HFCN tem ~estrado um 

cresciMe-nto positivo a partir do início dos anos oitenta. Afora o 

movimento recessivo obse-rvado na economia brasileira no início da década 

de oitentaT o que ocorreu foi um forte aumento da incorpora~ão desta base 

técnica aco•panhado de um aumento correspondente na produ~ão de HFCN 

nacionais, decorrente das restrições às i•portações proporcionadas pela 

crise no setor externo brasileiro <12). 

Durante o período em que observamos a crescente difusão das 

MFCN o que ocorreu foi o seguinte, considerando-se o tipo de usuário dos 

equipamentos. As empresas pioneiras, ou seja. as que introduziram tais 

equipamentos primeira vez em seu processo. €ram as emPresas 

multlnacioanis e. predominantemente. do setor metal-mecânico. 

A partir desse ntomento. a. difus~o do conce-ito das "vantagens 

do CN" incentivou o uso dos equipamentos, visto que a conjuntura 

recessiva tinha necessidade de "maior fle>:ibilidade do processo produtivo 

(possibilitando maior diversifica~ão de produtos) E de redução do capital 

de g i I'" o (dadas as elevadas ta>:a.s de jur"os)"(i3). face a l'"etração do 

mercado interno e a conseqüente necessidade de aumentar as exportaçÕes. 

o crescimento do mercado interno de equipamentos de CN 

viabil izou a diversificação dos produtos, no qtJe tange- ao fabricante-s 

nacionais, e- o desenvolvimento de modelos mais baratos e: ve·rsáteis 

colaborando para que: as pequenas e médias empresas t ivesse:m acesso à nova 

base técnica. A partir de- então. verificamos um cJ""esce:nte aumento na 

util izaçâo dos equipamentos de controle númerico por parte das pequenas e 

mÉdias empresas do setor metal-mecânico seja por causa do barateamento dos 
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equ i pamE'nt os. do dE~EnvolvimEnto de modelos mais simplificados, das 

exigências do Mercado ou da presen~a dE assistência técnica de for•a 

pronta E acessível. 

----~---
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NOTAS: 

<1> Em Rei>:, Robert, SOaRE_eOLíiiC9_0E_ELEXIalLl090_0E_L9S_E~eRES9S 

in Revist~ Administracion de Empresas nQ XI, pp 657-661. 

(2) Idem, ibidem, pp 660. 

<3> Em Laplan<, M•riano F., REL9IÓRlQ_El~9L_OQ_eRQJEIQ 

:IOE~IlElC9C~Q-DE-HU09~C9S_eRIQRli~Rl9S_eeR9_U~9-eQLíllC6_0E 

Clf~Cl6_E_lEC~QLQGl6_e9R6_Q_ESI60Q_OE_5~Q-e9ULQ, Fundo d< 

Pesquisa sobre Novas Tecnologias, IE/UNICAMP, Convênio 

SICCT-UNICAMP, !986, pp 40. 

(4) Os conceito apre-sentados ne-sta parte do trabalho foram analisados 

de forma mais extensiva Em Prado, JosÉ CorrÊa A., ê_DIEUSãQ_Qé 

Disserta~ão de Mestrado, IE-UNICAMP, 1989, pp 71~ 

(5) Idem, ibidem, pp 71-72. 

(6) Idem, ibide-m, pp 72-73. 

(7) Idem, ibidem, pp 74. 

(8} Idem, ibidem, pp 89. Par-a um conhecimento mais aprofundado com 

r-elaç:âo à ticnica de manufatul'a japonesa definida como o 

JUST-IN-TIME/KANBAN ver também Salerno, H. Sérgio, ~RQOUCa2~ 

IReaBLHQ_E_eeRilClfêC~Ql_CCQ_E_Ke~ae~-~U~ê-~Q~e_l~lGR9CAQ 

JéEQ~ESA, Disserta~ão de Mestrado, COPP, 1985 e Schonberger, 

R;chard J., I~C~lCêS_lHOUSIRlêlS_JeeQHES9S, Livraria Pion<ira 

Editora, São Paulo, 1984. 

(9) Prado, José Corrêa A., op. cit., pp 94. 

(10) Esta divisão i apresentada em vários manuais técnicos de 

Engenharia e é necessária para diTerenciarmos as característcas 



60 

daS> tecnologias utilizadas. no setor mecânico. l"'aiore~ detalhes em 

Ceuz, Hélio N., HUDê~~ê-IEC~O"óGlCê_~Q-SEIQR_HEié"=HECAMlCQ_~Q 

BRêSl"_iRESU"IêQQ_QE_ESIUDQS_QE_CêSQSl, IPE-USP, São Paulo, 

198S, pp 27-28. 

(11) Em Laplane, Mariano F •• op. cit., PP 33. 

<12> Laplane, H. F. e Feeeeiea, Caelos K. L., ê_l~D~SIRlê_BRêSl"ElRê 

ESI~GlO_êiUê"-E-eERSeECll~êS, Relatóeio de Pesquisa ConvÊnio 

HIC-STI/UNICAMP <IE/FUJB>, maio de 1986, pp 63-69. 

(13) Ide•, ibidem, pp 68. 
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A ESTRATÉGIA DE FLEXIBILIZAÇÃO 

EM UMA EMPRESA <ESTUDO DE CASO> I 
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INTRODUC~O 

Neste capítulo trataremos do e:.tudo de caso já. proposto nos 

capítulos anteriores. Este cor-responder~ a uma análise :.obre todas as 

alteraç:Õe:., a nível interno da firaa e possíveis impactos no segmento 

estratégica por parte de determinada e•pre:.a. 

O caminho traç:ado no desenrolar do presente capítulo abrangerá, 

pri~eiramente, um breve comentário a cerca de considera~;Ões gerais que 

influenciaram o estudo a ser apresentado. Nesse item são expostos alguns 

comentários relativos a determinados problemas teóricos e de •itodo que, 

i ncond i c i o na 1 mente. apar-ecem quando da i nt erpret ação de dados. Serão 

apresentados, também, os procedimentos adotados Por nós e que bal i saram 

nossa análise, assim como aproximaç-Ões de- cunho conce-itual, para que sejam 

evitadas algumas afirma~õ~s. extremam~nt~ genéricas tendo em vista o caso 

e• t~la, as quai~ descaracte-rizariam nossas conclusôes. 

A partir disso, pas.sar~rnos a descrever as caracter 1st icas 

estruturais mais relevantes do segme-nto industrial onde e-st~ inserida a 

empresa em qllEstão. Neste mome-nto, já contaremos com as informac:ôes 

fornecidas pelas pessoas responsáveis pela direç-ão da empresa e que 

possuem, de forma clara, amplo conheci~ento dos negócios relacionados ao 

referido se-tor (i). 

Isto posto, torna-se necessário,. ante-s mesmo do in íc ia das 
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aná1 is.e~ das informar;ies, um r~pido relato bobre a& •udanç:as que, 

efetivamente, foram implantadas na fir~a, para que logo em seguida, de 

for11a analítica, passemos a assoe i ar tais mudanças com a Esolha da 

Estratégia de Flexlbil izaç:ão e, também, os aspectos princiPais a ela 

relacionados. 

Ao final do capítulo serão realizadas algumas consideraçÕes 

finais, a t !'tulo de conch.lsâo, su111ariando os itens 11ais i•po..-tantes 

re-su 1 t antes da adoção da Estratégia de Flexibilizar;ão e que foram 

predominantes to11ando em considerar;ão o caso apresentado. 

I 
~· 
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III.1. CONSIDERAÇÕES PRELIMINARES 

Este tópico tem como objetivo apresentar os procediMentos por nós 

adotado~ para a real iza~ão desta etapa de nosso trabalho. Isto faz-se 

necessário visto que, por tratar-se de um estudo de caso, algumas 

conclusões e afirma~Ões não podem ser to•adas de •odo genérico para outras 

e•presas do setor e, muito menos, para o segmento como todo. 

Sendo assi•, salientamos que problemas dos mais variados tipos 

surgiram a medida que aprofundávaaos eM dire~ão às etapas finais da 

Um dos problemas encontrados, e que merece ser comentado já que 

influenciou de forma contundente a abrangência do escopo de nosso 

trabalho, relaciona-se à incapacidade de, a partir de demonstrativos 

financeir-os, fundamentarmos parcela considerávEl dE nossas análise-s. Na 

verdade, os elementos fornecido5 com ba5e nos demonstrativos financEiro5 

da empresa n~o nos garantiram, com a segurança necessária, infor•a~ies que 

seriam imprescindíveis para nossas consideraçÕes. 

O que- pudemos observar atravÉs dos controles ge-renciais e 

contábeis dd firma foram os impacto5, de caráter conjuntural, fruto de 

mudanças recorrente5 na orientaç~o da política e-conômica, que: dE uma for•a 

ou de outra afEtaram os resultado5 da fir•a· 

De fato, verificamos que os diversos "planos" e ~'choques"' 

econômicos implantados na e-conomia brasileira concorreram, desde o ano dE 

1986, para que predomina5SE um movimento errático em vária5 contas da 

justamente no momento em quE eram efetuados pesados 

investimentos em máquinas E equipamEntos com base na automação flexível. 
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E• vi~ta dis~o. as conclusões a cerca dos i~pactos da ado~io da nova 

estralég i a, ass i ll como a comparaç;ão entre PEríodos, f i cara• fortemente 

coEpromet idos impedindo que pudésseaos analisar o desempenho da fir•a 

atuando com essa nova orientação. 

Optamos, portanto, por considerar inócuas, para os objetivos da 

análise aqui pr-oposta, as inforaaçôes baseadas nos deaonstrat i vos 

(financeiros, contábeis e fiscais) da firma. 

Face ao obstáculo apresentado, tornou-se 

discutir-se foraas alternativas para a obtenção das informaç;Ões. Assim 

sendo, a opç;ão •ais viável vislumbrada foi a escolha de u• tipo de 

abordagem aa1s analítica e que priorizasse o aspecto mais descritivo das 

caráter quantitativo dos dados pa~a c~nt~a~ ma i~ aten~ão às info~ma~;Ões 

elabo~adas de maneira mais analítica e d~scrit iva. 

A ~arma mais adequada, sob o nosso ponto de vista, para obtermos 

as info~maçies mais importantes (de acordo com enfoque proposto) foi a 

utilização de questionários e visitas e>:temporâneas à empresa. AtravÉ-s do 

questionário (ver Ane>:o> pudemos ter acesso aos dados mais gerais 

referentes às. mudan~;as implantadas na firma. Com relaç-ão às 1,1isitas, Elas 

p~opiciaram (principalmente durante as entrevistas) o esclarecimento de 

algumas dúvidas suscitadas a partir do questionário e, desta forma, 

s.erv i ram C OI'! O complemento deste, alÉm de prestar 

detalhadas respectivas aos assuntos pertinentes ao estudo (3). 

Feitos os comentários referentes ao método utilizado durante o 

estudo de caso. apresentamos aqui uma distinção importante. Ocorre que, a 

despeito de todas os aspectos arrolados no capítulo anterior relativos à 

utilização das Háquina~-Ferramenta de Controle Numérico, torna-se 



66 

indispensável uma qual ifica~ão. Na realidade, os equipamentos adquiridos 

pela fir11a aqui estudada são produtos com Controle Numérico 

CoMputadorizado CCNC> e não simplesMente os equipamentos de Controle 

A diferen'a básica está no fato de que, enquanto nas 11áquinas de 

Controle Nu•Érico CCN> não existe aemóría para armazenar os programas 

operativos (estes precisam ser passados à máquina através de fita 

perfurada, repetidamente, a cada ciclo), nos equipamentos CNC os programas 

são armazenados na memória da máquina uma Única vez, por IIEÍD de teclado, 

fita perfurada, cabo, etc~ No caso do CNC, sempre que forem solicitados na 

usinagem, determinados programas de operação, estes já estaria de for•a 

pronta na memória da ~áquina. 

Tais qualificaçâes são necessárias a fim de garantir o rigor de 

nossas conclusões e, de acordo com nosso entendimento. não alteram em nada I 
todas as análises efetuadas nos tópicos precedentes~ Pelo contrário. 

f ,. 

entendemos que as características dos equipamento!,; CNC, mais 

espe:·cificamente. a pos~ibilidade de acEssar determinado proce5so operativo 

rapidamente atravé5 da recupEração de um programa anteriormente instalado 

na máquina, representam um avanço importante na viabilização da Estratégia 

de Fle>:ibilizaç.-âo. De outro lado. podemos admitir- que tais equipamentos 

cor-respondem a uma etapa mais avanç.-ada na trajetória da automoç.-ão com bas.e 

na tecnologia microeletrônica e. nesse sentido. reforç.-am sobremodo o 

caráter cada vez mais flexível dos processos produtivos descontínuos. 

portanto, compatíveis com todas as proposiçÕes atÉ aqui 

apresentadas. 
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III.2. CARACTERIZAÇaO DO AMBIENTE DA EMPRESA 

A análise a ser apresentada neste capítulo diz respeito ao estudo 

de uma empresa localizada na cidade de Campina~. 

A empresa em questão atua no segmento metal-mecânico responsável 

pela tornearia Mecânica e usinagem de peças. Neste segmento existem 

centenas de e•presas de usinagem E tornearia, sendo que, cerca de 20 

destas, podem ser consideradas as aaiores já que possuem •aior grau de 

organização e operam com equipamentos de tecnologia mais avançada, 

eapregando, em certos casos, até 1800 funcionários. 

No segmento de tornearia e usina.gem de pe~as há uma ampla 

diversidade com relação aos tipos de produtos fabricados. Aqui, as firmas 

produzem d~sde pequenos parafusos até êabolos e eixos compl~xo~. atendendo 

mais variados setores industriais por exemplo. o 

automob i 1 íst i co, o de eletrodomésticos, el~tro-eletrôn i co, aeronáutico, 

As matérias.-primas. utilizadas para a produç:ão dos componentes 

citados são. basicamente, c,.lguns tipos de aç:o, alumínio E- derivados de 

cobre. O ~orneciMento desses produtos é garantido por empresas estatais e 

algumas pouca~ empresas privadas (4) constituindo, dessa forma, u~ setor 

altamente concentrado. AlÉm disso, o controle das empresas distribuidoras 

do aç:o e o controle dE- preç,os por parte do Governo não pos:.ibilitam 

di~erenç:a:. na qualidade dos produtos e nas condiç:Ões de venda. 

Como resultado, observamos que a capacidade das empresas de 

usinagem e tornearia de negociar preços e prazos de pagamento junto a seus 

fornecedores é extremamente reduzida tendo, ainda. que submeterem-se às 

l 
~ 
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condições i~postas por e~tes, uma vez que suas compras têm pe~o não muito 

significativo nas vendas dos fornecedores. 

P~lo lado dos clientes~ o que temos é que as peças e componentes 

são utilizados em produtos muito diversos (desde e1etrodo•êst icos atÉ 

aviões), por outro lado, a característica comum nos segmentos consumidores 

de petas, partes e c:onJponentes é a alta concentra.ç:ão, sendo que, em vários 

casos, h~ o domínio da tecnologia estrangeira. Esses fatos impelem as 

eapresas de usinagem e tornearia a efetuarem esfor~os no sentido de 

fornecerem produtos de qual idade adequada para atender às necessidades 

desses clientes. AdiciDnam-se a isso as exigências quanto aos prazos de 

entrega dos pedidos, onde, muitas vezes, e~pecificidade~ técnica~ do~ 

produtos ou característica~ de determinada matú ia-prima propore iona.m 

atrasos nos pedidos. Várias empresa~ perdem seus clientes devido ao 

alongamento nos prazos de entrega dos pedidos por conta da falta de 

matirias-pri•as ou da necessidade de fabricatão especial destas por parte 

dos fornecedores. 

Os preços no segmento em quE·stão sá:o determinados, em Últ i•a 

instância, pelas menor porte (cp.1e emprega• atÉ 100 

funcionários). Em suma, custos mais baixos~ resultantes da util izaçâo de 

tecnologia •enos sofisticada, acabam por determinar o nível dos preços., 

num mercado onde os clientes preferem adotar esse tipo de e•presa como 

fornecedoras mesmo não contando com qualidade de alto nível. 

De outro lado, em momentos onde a conjuntura econômica não 

garante a utilização da capacidadde produtiva dos grandes co.pradores, 

estes deixam de adquirir serviços de usinagem e passam a oferecer tais 

servi~os a um Mercado também em cri~e. Em outro5 ca5os, o que observamos e 

que algun~ fabricante5 de bens de capital. quando a conjuntura não É 
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favorávFl à sustentação da5 vendas, passam a utilizar s~us produtos 

<•áquinas e equipamentos) para vender serviços de tornearia e usinage•. 

E~se tipo de inversão, ou seja, a sa{da dE compradores e entrada de novo:. 

produtores no •ercado 7 dá um novo caráter à concorrÊncia dentro do 

segmento uma vez que os preços médios praticados diminuea de for•a 

comprometedora (5). 

É, portanto, devido aos coMentários realizados no decorrer de-ste 

tópico que verificamos uma situação extremamente frágil com respeito às 

firMas do segmento de tornearia e usinagem de peças. Resumindo, a alta 

concentração de fornecedores e clientes e o número elevado de pequenas 

firmas concorrendo neste mercado responde~ pelo caráter subordinado das 

e•presas de usinagem f~ente a seus fornecedores e clientes e que~ de certa 

forma~ colaboram para uma sobrevivência conturbada para as firmas do setor 

de forma global. 

III.3. OESCRIÇ~O DA EHPRESA 

A firma que será objeto de nosso estudo emprega atualmente 300 

funcionários e os servtt;os de usinagem e tornearia que presta atende às 

indústrias. automobil t'stica, de eletrodomÉsticos, eletro-eletrônica, 

aeronáutica e de bens de capital em geral, com uma linha de cerca de 2000 

produtos com as mais variadas características (diversos tamanhos, tipos, 

qualidade, etc>. 

A escolha dessa firma para nosso estudo se deu, exclusivamente, 

pela existÊncia de altera~Ões significativas, tanto a nível gerencial como 

operacional, que possibilitaram a análise aplicada do assunto tratado no 

capítulo anterior. As snudanc;as verificadas na firma corresponde1n, a nosso 



70 

ver, a u11a nova orienla~ão com respeito aos objEtivos da empresa, des!:>E 

~odo, significam uma mudança estratégica, Mais especifica~ente a ado~âo da 

estratigia de flexibil iza~âo, proposta por nós~ A partir disso, passamos 

A partir de 1985, iniciou-se um programa de aapliaçâo da 

capacidadE· produtiva da firma e de diversificação da 1 inha de produtos, 

isso passou por uma reestruturação completa do processo produtivo E 7 

também, da postura gerencial da empresa. 

Os investimentos realizados a fi11 de atingir os propósitos 

citados co•preenderam a aquisição dos equipamentos CNC, reorganização do 

iaplantaç:ão de novos departamentos na firaa, entre outros. 

So•ente em equipamentos, ~áquinas e instalações Toram investido~. 

nos últ i~os quatro anos, o montante de US$ 6.100.000 o que representou 

cerca de 2,5 vezes o Patrimônio LÍquido da empresa em 1986. 

As aquist~Ões dos equipamentos foram financiadas através do 

FINA~íE, com formas mais aces~íveis de pagamento (jur-os de 12l a.a. mais 

correç:ão monetária). Foram utilizadas, também, operaçÕes de Leasing e 

algumas linhas de crédito através de capital externo, nesses casos, as 

condiçÕes de financiamento foram mais difíceis, tanto pelo risco cambial 

incorporado nos emprÉstimos em moeda externa quanto pelas elevadas taxas 

de juros. 

Considerando os investimentos efetuados em equipamentos, foram 

iaplantadas significativas alteraç:Ões na estrutura produtiva da empresa, 

com o que a configuração das instalações ficou definida co• base nos 

equipamentos elencados a seguir. 
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- 60 tornos automáticos, Monofusos ~Multi fusos, com capacidade de 

usinar PEtas a partir de barras de diâmetro variando de 1,00 a 

7e,e0 •m; 

23 retificas universais E centerlejs; 

- 25 tornos revolver; 

- furadeiras, rosquedeiras, frEzadoras, )aminadoras de roscas, tornos 

mecânicos~ 

- 19 tornos CNC; 

3 centros de usinagem CNC: 

1 fresadora CNC; 

2 retificadoras universais CNC. 

III.4. MUDANÇAS NA ESTRUTURA INTERNA DA FIRMA 

Apresentaremos, a seguir, as principais mudanças a nfvel interno 

da firma resultante da nova estrutura organizacional e produtiva quando da 

aquisi~ão dos equipamentos CNC. 

Os tópico~ aqui elencados dizem respeitos às altera,ões que são 

facilmente identificadas e passíveis de serem analisadas a partir das 

informa~ÕEs fornEcidas PEla diretoria da empresa. N~sse sentido. não 

descartamos possíveis ~udan~as dE carátEr mais detalhista que. por 

ventura. tenham ocorrido dEntro da firma. as quais. a nosso ver. só seriam 

I 
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identificada~ ~E ti visse-mos acompanhado todo o programa de instala•âo das 

máquinas de base llocroele:t,.-ônica, o que: não nos foi possível. 

III.4.1 Qualidade e CoMPlexidade dos Produtos 

Uma das vantagens que os equipamentos CNC proporcionam em re:la~âo 

aos equipaK~e:ntos conve:ncionais diz respeito a um nível mais elevado de 

qualidade dos produtos. As c:aracteríst icas dos equipamentos CNC permitem a 

usinagem de perfis e contornos i•possíveis nos equipamentos automáticos 

convencionais e com uma precisão •uito mais apurada. 

Associado a isso temos que os equipamentos CNC são geralmente 

mais robustos garantindo operaçÕes precisas e com repet ibilidade adequada 

para "trabalhar o ~naterial" com mais firmeza a cada giro durante a 

ma.r1ufat ura das peças. Devido à robu~tez, alta confiabilidade e 

rePEtibil idade durante o processo de usinagem há urna redução co•provada na 

frequência de inspe~ão. 

Diante disso, observamos que os principais reflexos desses 

fatores, no caso aqui discutido, são as alterações no nívEl de 

complexidadE· das. peças fabricadas. Em síntese, o que ocorreu foi a 

amPliação na gama das peças produzidas visto que a produção de pe,as com 

contornos e dE·senhos mais complexos não eram viáveis nas máquinas 

convencionais. O resultado disso foi a conquista. de novos clientes e novas 

encomendas de clientes antigos que optavam PE'la fabricação própria dessas 

Entretanto, a despeito das mudanças referidas não houve alteração 

importante na participação relativa. de cada segmento do setor industrial 

no faturamento da empresa. Dessa forma, a conquista de novos clientes e 
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novas encomendas dos antigos clientes se dEU aproximadamente na me;,aa 

pr-oporção. 

Outro aspecto importante verificou-se no controlE de qualidade do 

processo produtivo. Foi necessária a aquisiç_âo de alguns equipaMentos e 

instrumentos capazes de medir as peças com elevado grau de precisão, 

compatível com a capacidade das novas máquinas e com os novos desenhos 

requeridos. Coao exemplar a usinagem de Perfis e contornos sofisticados 

atravÉs das aáquinas CNC viabilizou desenhos que somente podem ser aedidos 

ea aáquinas tridiaensionais. Ademais, os inspetores responsáveis por estas 

máquinas necessitam de um treinamento adequado específico para os 

A redução dos refUgos e da quantidade de material perdido durante 

o proces~o de produ~ão (fruto da melhoria proporcionada pelos novo~ 

equipamento~>. aliado a uma maior sofistica~âo no controle de qualidade, 

representou uma vantagem muito visível na firma. com o que, pode-se sentir 

a reduç;âo no tempo dispensado à inspeção E a MElhoria no padrão dE· 

qualidade dos produtos. 

111.~.2. Te•po de Preparo e Hanuten~ão das Háquinas 

A comprovada flexibilidade do processo de·vido à utili:za~;âo dos 

equipamentos CNC propicia uma redução nos tempos de preparo e Montagem 

(set up) das máquinas. mais significativa no caso da fabricação em lotes 

menores. 

Na firma em questão. enquanto tínhamos somente a utilização das 

máquina~ convencionais, 78~ do Tempo Disponível para a Produção (6) era 

destinado ao Tempo Produtivo Direto (TPD>. sendo que o restante, 22~. era 

i 
t ; 
f~_-; 
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óispensadc >o Tempo Produtivo Indireto <TPI>, o qual CDIIPreendia 

exatamente o t~mpo de Montagem e preparo das Máquina~. 

Com a i~p]antação dos equipamentos CNC. houve uma audança 

significativa na distribui,ão desses tempo~. Agora, em m~dia. 85% do Tempo 

O i spon ívE'l para Produç:ão corresponde ao Tempo Produtivo O i reto, enquanto 

que o Tempo Produtivo Indireto reduziu-se a 15% do Tempo Disponível. Es~es 

números cor-respondem a uMa média dos vários centros operativos, sejam 

convencionais ou CNC. Ressalte-se, ainda, a situa~ão atual relativa ao 

nível de atividade da firma (com faturamento não satisfatório) decorrente 

da situação econômica e que concorre para que os equipamentos CNC não 

sejam totalaente ocupados. 

Os ~eflexos deste tipo de Mudan~a são encontrados principalmente 

nos tempos de entrega dos pedidos. O prazo médio de entrega nor11al dos 

pedi dos era de 60 di as da data de recebi mente da encomenda, sendo que, em 

alguns casos a matéria-prima exigida possuía características 

especiais (fora dos padrÕes da usinas), os prazos poderiam chegar a atÉ 

180 dias. 

E11 func:ão das RJáquinas CNC, o tempo mÉdio de entrega dos pedidos 

foi reduzido a 30 dias,. em condiç:Ões normais. Entretanto. o problema 

referente às matérias-p~imas especiais continua sendo um fator liaitativo 

da pronta entrega das encomendas. 

Um E-lemento que influenciou as •udanc:as nos tempos observados 

acima está intimamente 1 i gado à programac:âo das máquinas. Quando do início 

do projeto de Modernização da empresa foi efetuado um treinamento dos 

operadores de máquina para que eles estivessem capacitados a progr-amar" os 

processos operativos. Este tipo dE programa~ão manual impunha cErtas 

Festritões uma vez que somentE poderia ser realizada para pe:ç:as com 
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geoMetria relativamente simples. 

Nua segundo mo~ento, a firma optou por um sistema de programatão 

s.emi-automát i co, com o au>:íl i o de computadores. Ne-sta fa~e, a programa~;ão 

era elaborada em um tipo de 1 inguagem E~pecífica Para cada aáquina que, 

depois de concluída, era instalada na máquina a s.er usada. Neste caso, 

também existiam limitaçÕes visto que para cada tipo máquina existia uaa 

for11a específica de programação. 

Atualaente, grande parte das restrit;Ões foi sanada, o que foi 

possível graças a um sistema computadorizado de programção que a eapresa 

passou • adotar, 

• 

ut i 1 izando 

vantage-m 

os 

do 

serviços de uma firma externa. 

sistema computadorizado é que a 

programação de determinado processo operativo é feita em uma 1 in91lagem 

universal (1 inguagem APT) e, no momento da ope-raç:âo,. o programa i 

Proce-ssado para a máquina e-specÍfica onde vai ser efetuada a operação. Sem 

dúvida., a versat i 1 i da de deste novo Procedimento é marcante. le-vando-se em 

conta principalmente a possibilidade de adaptar o mesmo programa para 

várias máquinas. 

Com relação à manutendío das máquinas, alguns elementos devem ser 

melhor analisados. 

Priaeiramente, temos que a falta de se-rviços de assistfncia 

técnica e pe:ç:as de reposição disponíveis da parte: dos fornecedores dos 

equipamentos. Isso ocorreu de-vido, principalmente:, ao predomínio da 

te-cnologia estrangeira, impôs grandes dificuldades durante a 

implantação desses equipamentos; muitas vezes. os equipamentos ficaram. 

por longos períodos. parados à espera de reparos e consertos. 

fato fez com fossem efetuados i nve:st i 11ent os 

significativos para a implantação d€ uma equipe de manuten~~o dentro da 
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firMa, capaz de manter o equipamento sempre pronto para o funcionamento. 

I~so deu-se com a instalação de um departaMento interno Para Manutenção, 

aquisi~ão de peças/componentes eletrônicos e de ferramentas e instrumentos 

adequados às novas características das máquinas. 

No entanto, a despeito de toda essa preocupação, o TE'mpo 

lllprodut ivo (TI>, gasto e-xclusivamente em •anutenç:ão, passo1.l de 3,5i;;, en1 

mÉdia, para 6X com a aquisitâo dos novos equipamentos. 

Este aumento significativo no tempo gasto em manutenção decorre 

de problemas nos componentes eletrônicos dos equipamentos CNC. Ocorre que, 

apesar dessas máquinas serem mais robustas, como já foi dito, a manutenção 

eletrônica não permite um alto índice de utiliza~ão quando comparadas com 

as máquinas convencionais. 

O p~incipal problema reside ainda na dependência dos fornecedores 

que, apesar de responderem por somente 10~ da manuten~ão geral (preventiva 

e corretiva) das máquinas. dominam todo o conhecimento técnico e as peças 

de reposi~ão da parte eletrônica desta~. 

Cabe destacar também, segundo comentários durante entrevista. que 

grande: parte dos. problemas com os equipamentos É consequência da fas.e 

inicial de opera~ão em que se: encontra a firma. 

111.4.3. Estoques 

E• grande: medida urna das questões cruciais relacionadas à 

Estratégia de Fl exibi 1 i zaç::âo abrange a redução nos níveis de estoque en1 

geral. Os impactos en1 vista disso correspondem a uma diminuição na 

necessidade de: capital de giro da empresa, assim como redução de possíveis 

encargos financeiros associados às dificuldades em alavancar recursos. 
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Considerando-se, principalmente, o c:as.o da economia llra~ileira onde os 

elevados custos financeiro~ de emprÉsti•os e financiamentos podem 

representar vultosos desembolsos. 

A empresa teve uma diminui~;âo generalizada no nível de estoques 7 

a revisão nos níveis aínimo<;; de estoque de seguranç:a comprova a nova 

tendÊ-ncia. Em suma, a adaptação do novo sistema e>:igiu uma distribuiç:ão 

mais organizada dos estoques o que possibilitou ~aior racional iza~;ão dos 

produtos e• processo. Com rela~ão aos estoques de aatérias-primas, a 

d iwlinuiç;ão dos estoques mínimos não garantiu, em vár-ios momentos, um nível 

de estoque reduzido. Esse fato decorre da política da firma em manter 

quantidade do estoques elevada para faze~ frente às dificuldades 

conjunturais relativas à falta de matérias-prima~, às freqUentes 

majora~Ões nos pre~os, etc. 

Os estoques de ferramentas ut i 1 izadas para o preparo das máquinas 

foram tambÊ-11 diminuídos (a)IJio>:arifado de ferramentas foi reduzido> graç;as 

à capacidade das máquinas CNC em realizar maior número de operações <elas 

possuem várias ferramentas, que:· antes pr-ecisar-iarn ser tr-ocadas no caso das 

máquinas convencionais). 

111.4.4. lnstalaç;Ões e '~Lay-Oue' da Fábrica 

Alguns investimentos de elevado montante for-am necessár-ios para 

viabilizar a i•planta~ão dos equipamentos CNC. dado que o controle 

numérico não abrange apenas o controle dos movimentos das máquinas mas, 

principalmente. um novo conceito de organizaç:ão e produç:ão 1111.1ito mais 

aMplo. o controle expande-se. ent~o, lar-gamente par-a fora da 

máquina-ferramenta, por- toda a estrutura organizacional da empresa, tanto 
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nos meios de informaçõ~~ diretos (desenhos, proces5o~ e progra•as) quanto 

nos •e i os indiretos (controle de qual idade, planejamento da carga das 

máquinas, etc.>. 

Nos serviços de usinagem e tornearia, utilizando as máquinas 

convencionais, a distribui~ão do fluxo produtivo se dava de acordo com u•a 

seqüência lógica da5 operaçÕes atrav€s dos diversos grupos de Máquinas, 

estas era• agrupadas segundo suas características Ct ipo, 11odelo, 

capacidade de usinagem). Esse tipo de organização funcional, tanto das 

máquinas quanto das operações, não permite muita flexibilidade no processo 

de fabricação, onde os telllPos de "set-up" são longos. AdicionalJtente, as 

respostas às •odificaç:Ões frequentemente iMPlantadas no processo são 

extremamente demoradas e os estoques intermediários representam uaa 

quantidade elevada de bens. 

Com a instala~ão dos novos equipamentos foram efetuadas mudan~as 

na distribui~ão espacial das 11áquinas. O "h,y-outu passou a ser adaptado f-

com vistas a não intE~rrompe-r- o flu>:o das pe~as e o ritmo do trabalho. Os 

estoques de produto~ intermediários e de matirias-primas precisaram ser 

melhor alocados para atender às novas necessidades referentes à 

movimenta~ão dos materiais. 

A infra-estrutura da fábrica teve de ser modificada quase que 

integralmente com o início do programa de modernizat;âo. O item mais 

importante foi a distribui~ão de energia elétrica pois, as flutua~Ões de 

voltagem, a sobrecarga nas 1 inhas e outros problemas podem Provocar danos 

nos os E-quipamentos que,. como já vir~os, Possuem componentes extremamentE· 

delicados que dificultam a manuten~ão das máquinasp já muito onerosa e 

demorada. 
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111.~.5. Hão-de-Obra E•pregada 

o projeto d• modernização da f ir ma " na o compreendeu uaa 

substituição dos equipamentos antigos Pelos mais •odernos, pelo contrário, 

o que houve foi uma ampliação da capacidade produtiva. Isso significa que 

não houve de-11issões. decorrência da aquisição de equipamentos 

auto~atizados. Ao contrário, para confirMar que os novos equipa•entos não 

representara• substituição de mão-de-obra por •áquinas, foram necessárias 

várias contratações. Ademais., enquanto no caso dos equipamentos 

convencionais um trabalhador opE'ra até quatro máquinas, para os 

equipamentos CNC é necessário um trabalhador por máquina ou, em caso de 

ciclos operativos mais longos, atÉ um homem para duas máquina~. 

U•a nova política d~ r~cursos humanos para a firma foi adotada a 

fi• de que fosse permitido um nível adequado de treinamento e interesse do 

pessoal com ~ela~ão às novas atribuiçÕes que lhes foram designadas. 

Nesse sentido, o resultado geral foi urna melhoria qz.1alitativa no 

nivel de instru~io e escolaridade do~ trabalhadores. Para conseguir tal 

resz.1ltado. foi instituída a e>:igência de nível mínimo de escolaridade para 

os operadores. A justificativa para tal procedimento incluiu a •udan~a nas 

características das regulagens e correçÕes. Agorar as pequenas correções 

executadas pelos operadores nas dimensôes das peças exigem conhecimentos 

básicos (noçÕes do plano cartesiano~ por exemplo) que nio eram exigidos 

quando as reg•Jl agens eram si mp 1 esmente mecânicas. A falte\ de: ce:rt as noçÕes 

pode: causar riscos de danos nos equipamentos atravis das chamadas 

utrombadas" entre ferramentas e peç:as. 

Quanto aos prepari:\dores das máquinas~ al~m de um nível mínimo d~ 

escolaridade {superior ao dos operadore:s)r apVs um programa dE treinamento 
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e u~ período de experiincia pr~t i ta, foram inst itu{dos tEste~ de aval ia,~o 

coM vista~ a aensurar o dese~penho do pessoal no trabalho. 

Le•bramos, ainda, a forma,ão da equipe de manuten,ão, a qual 

extgtu o treinaMento de pessoal qualificado para real~zar as tarefas de 

reparos nos componentes eletrônicos das máquinas. 

Atualmente, o resulta do dessa nova or i enta~ão gerer1c i a 1 do 

trabalho te• sido a ausência de qualquer acidente com aáquinas ou 

trabalhadores, durante dezenas de •ilhares de horas trabalhadas, e um 

"óti•o n!'vel de qualidadE· dos produtos". 

III.5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Coao consequência da conclusão do estudo de caso, te~os ainda 

alguns comentários a fazer. 

A proposta inicial para o estudo de caso tencionava demonstrar 

que as 111udan"as ocorridas na empresa em questão ]h€ per•it iriam se: 

diferenciar dentro do processo competitivo e. consequentemente. melhorar 

sua na estrutura do segmento,. entendemos que a análise 

desenvolvida durante o trabalho cumpriu seu objetivo primordial~ Nesse 

sentido. o caso aqui tratado permiti u-nos •ostrar claramente todos os 

aspectos relacionados com as mudan~as efetivadas na Tir~a referente à 

ador;ão da EstratÉ-gia de· Flexibilizar;ão. 

E o síntese: r a aquisi~ão de equipamentos mais sofisticados 

tecnologicamente (automação com base microeletrônica), permitiu à empresa 

situar-se num padrão tecnológico muito mais avanr;ado com relar;ão a seus 

concorrentes. Da mesma forma. os equipamentos CNC possibilitaram 

alterar;Ões que viabil izaram uma posir;ão 111ais favorável para a empresa. 
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e111bo,..a de car-átEr- potencial vi~to que: não dispomos dos dados que indiquem 

os resultados da empresa. 

Quanto a esse ponto especificamente, ressalvamos, ~ais uma vez, 

que não nos foi posstvel aval ie~.r- os impactos das rnudanr;as ocor-ridas sobr-e 

o dese~penho da empresa. Como já foi dito, a análise da rentabilidade da 

eapresa esteve prejudicada pe:) os impactos da política econÔ11 i c a v i gente 
______ " _______ _ 

durante o período em que se efetuar-am os investiaentos. Afora esse 

aspecto, os dados apresentados pela empr-esa Mostram os resultados 

qualitativos da ado~ão da nova orientação estratégica da firaa e indicam 

que houve um avan~o claro na estrutur-a de relar;Ões da eapresa. 

De acordo com esse entendimento, podemos enfat iza~ as. Mudan~as 

mai~ relevante~. Em primeiro lugarr a redu~ão nos tempos de opera~ão 

significa uma vantagem da e-mpresa frente a seus concor-re-ntes, 

em virtude da red1Jç:âo nos tempos de entrega das 

encomendas. 

E• segundo lugar-r a qualidade dos produtos foi apr-imorada 

sen~ivelmente, o que rep~esentou um padrâo muito mais elevado para todos 

os p~odutos da empresa e a canse-qUente sofisticaçâ:o da estrutura produtiva 

inter-na. 

Finalizando, a diminui~ão no capital de giro ne-ce-ssár-io para 

mante-r as atividades da firma ÍlllPediu qye fossem buscados recyrsos e-m 

fontes externas à empresa. Este tipo de proced in1ento, adotado, 

9Er"almentE, em f'irmas nacionais de- pequeno porte em situaçõe-s 

conjunturais difíceis, pode comprometer sobre-maneira o des.empenho da 

firma. No caso do segmento em questão, a falta de alternativas diante- de 

situ~Ões de crise pode custar a sobrevivência da empFesa. 

Um ElEmEnto adicional~ e QUE SErve como base dE comprova~ão dos 
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e-feitos positivos da implanta~ão dos equipamentos microeletrônico~. 

associa-se a abertura potencial de novos segmentos de •ercado para a 

firma. Tal argumento baseia-se no fato de que a empresa~ fabricando 

produtos aais sofisticados e com elevado Padrão de qual idade, te• acesso a 

fatias de •ercado que eram impossíveis de serem atendidas utilizando-se os 

equiPamentos convencionais. 

possível analisar toda a variedade de produtos fabricados pela fir•a, 

fazendo uaa comparação entre o nível de sofist icaç:ão dos produtos e 

clientes atendidos, antes e posteriormente à i•plantaç:ão dos equipamentos 

CNC. Entretanto, o grande número e variedade dos produtos fabricados 7 além 

da falta de controles gerenciais, inviabilizaram este tipo de análise. 

No que tange a essa questão. a afirmação do diretor da empresa de 

que hoje a firma tem possibilidade de atuar em ~ercados total11ente 

distintos daqueles em que atuava, nos pareceu provida de justificativas 

capazes de serem comprovada~. 

Feitas essas considerações, cumpre-nos dizer que, a despeito das 

dificuldades encontradas durante o nosso trabalho, entendemos que o caso 

aqu 1 tratado permiti u-nos demonstrar os impactos das •udanças relativas ~ 

adoç:âo da Estratégia de Fle>dbilizaç:âo. 
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NOTAS: 

(i) Agradece~os, mais uma vez, o interesse di~pensado por parte do 

que ~espondeu ao questionário com Muito dispor, sem contudo deixar 

de cumprir suas tarefas na administra~ão cotidiana da fir•a. 

<2> Hais recentemente, com o advento do "'Plano Collor", a empresa se 

viu em sérias dificuldades como consequência da paralisia 

generalizada no nível de atividade da economia. Na ocasião, as 

dificuldades para saldar as obriga,ões da firma, referentes ao 

elevado montante de investimentos realizados recentemente. 

impuseram uma situa,ão praticamente insustentável e que foi 

reve.-rtida a muito custo. 

(3) Em certa ocasião, pudemos visitar as instala,ões da produ,ão, 

observando, inclusive, o funcionamento das várias. etapas do 

proce-sso produtivo. 

(.4) Alguns tipos de ar;o (e mesmo chumbo) são produzidos somente poF 

trê"S- usinas (CSN? Hannesmann e Villares). 

(5) Os compradores de servi,os de usinagem e os fornecedores de bens 

de capital estão interessados? E>:clusivamer~teT em sustentar 

determinado níve-l de-atividade de suas plantas? ignorando, 

portanto, a rentabilidade. Esse- fato trás sérios problemas para o 

setor de ~ane-ir~ 9eral. 

(6) O Te•po Disponível para a Pr-odu,âo corr-e-sponde ao tempo total 

me-nos o tempo gasto com a manute-nr;âo, quer seja pr~ventiva ou 

cor-retiva. 

~ 
i 
' 
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CONCLUS21i0 

No transcorrer do presente trabalho, efetuamos, pri~eiraMente, 

u•a descrição teórica de todos os condicionantes das estratégias adotadas 

pelas empresas, bea como dos fatores que influenciam a escolha estratégica 
- ------~- ---

da firma. Nesse •o•ento, abordaMos as várias aproxima~Ões conceituais para 

definir o que chamamos de Estratégias Competitivas Inerentes, as quais 

representam a etapa do estudo de onde poderíamos partir para chegarmos à 

análise de u• tipo de estratégia específica. 

Essa estrãtégia - Estratégia de Flexibil izaçâo - está associada a 

u• Movimento amplo, que compreende o avanço da automação com base 

microeletrônica, e torna-se importante para as empresas onde o processo 

produtivo possui características de descontinuidade. 

É neste caso que insere-se a empresa estudada. Sinteticamente, o 

processo produtivo predominante no setor de usinagem e tornearia de peças 

características que viabilizam a irnp1antad\o bem sucedida dos 

equipamentos com base microeletrônica. 

Sendo assim, dentro desse enfoque foi analisado o caso da 

i•plantaçâo de equipamentos de Controle Numérico Computadorizado numa 

fi rAla de tor-near ia e usinas em de peças, localizada no interior do estado 

(cidade de Campinas). 

Da análise do caso desta empresa, pudemos constatar- a 

adequacidade de nossas proposições com relação às vantagens possibilitadas 

à eiJlpr-esa, frente ao mercado, como decorr€-nc ia da nova or ientaçio 

estratÉgica. 

A par-tir- disso, vislumbramos que, atualmente, a r-eferida e~presa 

i-
' ' 
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ASS!I\1 E q•JE• diantt G~ nova 

pol i't ica EconÔmltCI, 

1nse~·çao do P?i"s no mercado intnnacion2l, com abertura do mn·c~.c:· •nterno 

para produtos E emPrEsas estrangeiras, a Empresa tratada neste tra~alho sE 

Encor,tra nun,? PO::Içâo, 

possfveis concorrentes 1~fErnacionais. 
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ANEXO 

! ; 

i' 



&UESTIONÁRIO 

OBJETIVO 

O objE-tivo deste questionário € fazer um levantamEnto da 

----situação --da t~mpre-sa ante:s E depois dE ser-e-r!", efe:·t1Jadas a!;; 

modifica.;;:Õef:; relativas à compra dos equípame:·ntos dE Comando 

NESSE: sentido~ selecionamos alguns i tens par-a SEíEm 

d1scut idof:o f.-' qUE- e.~stâo int imanH::·nte: 1 i gados à estrate::g ia 

empresarial adotada pela f i rrna. Todas as i nformac.-õe:~; 

E a antet-ior co. aquisiçâo dos citados equipan,Ento!:.-. 

I - INFORKAÇoES SOBRE A E~PRESA 

i) Razão Social e ObJeto Social 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

ii) Número de Funcionários: 

i 11) Oescrlç~o dos Equipamentos: 

------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------

I 



a) SISTEMA PROOUT!VQ 

DESCRII;iOo 

SITUAÇÃO ANTERIOR 

------------------------------------------------------------
----------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

TEMPO PRODUTIVO DIRETO (TPDlo 

-----------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

TEMPO PRODUTIVO I NO I RETO ( TP I), 

------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------

TEMPO IMPRODUTIVO <TI), 

-----------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------



b) PBOOUTOS 

TIPOS 005 PROOUTOS, 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
PARTICIPAÇ!O RELATIVA, 

------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------
TEMPO OE PROOUÇ!Oo 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------



TEMPO OE ENTREGAo 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTRAS INFORMAÇõES o 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
_,-.: 

_-:J ------------------------------------------------------------ . ' 

------------------------------------------------------------

c) CLIENTES 

CARACTER iST I CAS, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------



PARTICIPA-lO NO FATURAMENTO 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

OUTRAS INFORMAÇÕES, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
d) CONCORRÉNGIAo 

PRINCIPAIS CONCORRENTES, 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------



FORMAS DE GONGORR~NGIA, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

-------------------------------------~----------------------

OUTROS ITENS DE CONCORRêNCIA, 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
OUTRAS INFORMAÇOES' 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------



e) FOBNFCEOOBES 

CARACTERíSTICAS, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------~~-

------------------------------------------------------------
---------------------~--------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
PARTICIPAÇiO NAS COMPRAS 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTR~S INFORMAÇÕES, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

' ' ~ 
I é 
I~ 

" 



f) VENQA PQBA O MEBGQDD EXTERNO; 

' ' f 



a) SISTEMA PRODUTIVO 

DESCRI CIO, 

SITUAÇM ATUAL 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

TEMPO PRODUTIVO DIRETO (TPD), 

------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

TEMPO PRODUTIVO INDIRETO (TPI ), 

-----------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------

TEMPO IMPRODUTIVO (TI), 

-----------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------



D) PBOOUTOS 

TIPOS 005 PROOUTOS, 

------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

PABTICIPACiO RELATIVA, 

TEMPO OE PROOUÇiQ, 

------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------



TEMPO DE ENTREGAo 

OUTRAS I NFORMAt;OES' 

f ,. 

c) CLIENTES: 

CARACTERíSTICAS o 



PARTICIPAÇIO NO FATURAMENTO 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------~~~~--------------

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTRAS INFORMAÇOES, 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
d) GONCOBBÊNGIA 

PRINCIPAIS CONCORRENTES, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

i. 

~i ' ' 
I 



FORM!S OE CONCORR!NCI!, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTROS ITENS DE CONCORR!NCI!, 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
' ' 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTR!S INFORMAÇõES, 

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------



e) FORNECEDORES 

CARACTER 1ST/CASo 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
--------------------------------~=--------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

PARTICIPAÇÃO NAS COMPRAS 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------

OUTRAS INFORMAÇõES o 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------



f ) VENDA RCAD O EXTERNO PARA O ME,_ -

-------------------------------------------- -------
---------------------- --------------------------- ---------------------------------- ------------------------------------------------------------ -----------

----===========-----------------=================-------------------- -------------------------------- --------------------------------- --------------------------------- --------------------------------- ----------------------------------~~------ ----------------------------------------------------
----------------------------------------- ------------ -------------------------- ------------------------------------------------- --------------------- --------------------------- ----------------------- -----------

--------===========--------------------------------- ---------------------------------------------__________ _ ----------- -------------------- -------
-------------

------------------ --------------------------------
9 ) FORMA OE FINANCIAMENTO OA COMPRA 005 EOU!PAMENTOS 

--------------------------------- I 
r ------------------ --------------------- ----------------- ----------------- ---------------------- ----------

-------------------------------------------------------- -----------------------
--------------------------------

---------------------------------------------
----------------------

-------------------------------------------
--------- -------------------------------- -----------------------

---- ----------- ----------------------------------

---------------------------------------------
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