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APRESENTACAO

Az aulas de Microeconomia despertaram-me o interesse pelos
assuntos ligados a ecsfera das empresas, de forma geral. Isso foi um
impulso para que, na disciplina de “Técnicas de Pesquisas”, fosse
desenvolvido wum projeto de Monografia que se relacionasse com esta area de

estudo.

A partir dai, tomando -;ﬁﬁtatq com varios professores e,
especialmente, com a pessoa que me orientou durante o trabalho, foi
possivel definir um tema que pudesse ser explorado e que oOriginasse uma
dissertagdo de gradyagao.

Mais tarde, participando do curso de “Economia Industrial”,
alguns conceitos fundamentais foram desenvolvidos e toramram—se pecas
gruciais para a realizagao do presente trabalho.

Quando do inicio de nossos trabalhos, tornou-se imprescindivel
conhecer a disposigac das pessoas, responsdveis pela diregio da empresa a
ser objete de estudo, em colaborar tom nossa pesquisa. 0 contato com =
empresa somente tornou-se viavel gragas ao Prof. José Newton.

Ao realizar o trabalheo, consideramos grande parte do syporte
tedrico desenvolvido na disciplina de  “Economia Industrial”,
principalmente np que diz respeito a analice estrutural da indistria e o
estudo das Estratégias Competitivas. Na verdade, esses elementos podem ser
considerados como o0 objeto Ultimo do trabalhe a ser apresentado logo a
SEQUIrN.

Sumariamente, teremos no capitulo I um estudo das Estratégiac
Competitivas de modo genérico, bem como dos fatores que influenciam =

escolha de determinada estratégia por parte de uma empresa.



0 capitulo 11 tratara da Estratésia de Flexibilizag830, que
corresponde a um conceito especifico a ser definido, € das caracteristicas
mais gerais associadas 8 adoglo dessa estratégia competitiva

No terceire € ultime capitulo analisaremos o caso de uma
empresa que implantou a Ectratégia de FlexibilizacSo, atentando para os
efeitos decorrentes da adog3oc da nova orientagio.

Como de praxe, nos responsabilizamos integralmente pelos

eventuais pontos controversoc presentes neste trabalho, aceitando, zinda,

qualquer sugest30 que contribua para o avangc do debate académico.



CaFPFITULO I

AS ESTRaATEGIAS COMPETITIVAS
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INTRODUCAO

Na realizagdo do estudo sobre a estratégia de flexibilizacSo
cabe comp primeiro passo analisar as estratégias competitivas de um modo

geral. Para isso, € NECESSArio num primeiro wmomento estudar os

condicionantes estfﬁturajs que determinam a formulagSo da ésffatéﬁ{a
competitiva.

0 estudo das estratégias competitivas recebeu 3 sua maior
contribuigioc com o© trabalho de Porter (i): foi esse um trabalho singular
quUE considerou ps condicionantes da estrutura industrial como os
determinantes bdsicos das Estratégias Competitivas (EC).

£, portanto, =a partir do chamado “Modelo de Porter” que
iniciamos nossa pesquisa sobre a  estratégia de flexibilizaglo.
Primeiramente, levantaremos os determinantes da estrutura industrial,
considerando também, nesse womento, & contribuiglc critica de Possas (2)
no estudo das estruturas de mercado. Num segundo momento, faremos 0 estudo
das “estratégiac genéricas” ctoloradas por Porter e, finalmente, atravée do
uso de uma “tipologia de mercado” realizaremos uma ampliagl3o do “dModelo de
Porter”, identificando nos varios tipos de mercado “ectratégias
competitivas que =30 proprias da estrutura de mercado” & que independem do
objetivo expresso pela empress (3); essas estratésias serfo denominadas
como “estrate€gias competitivas inerentes (ECI)”.

Icto posto, introduziremos os elementos dinamicos que

condicionars as estratégiacs das ewmpresas, isso equivale a dizer que
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trataremos da inovagioc tecnoldgica como determinante estrutural do
comportamento dac empresas. Para tanto recorreremos aos conceitos de
Freeman (4), particularmente, o< diversos tipos de estratégias que levam
em conta o “ambiente tecnolégico”.

Esce wmovimento tecrico representa o inicio de um tratamento

Bais Minucioso que pretendemos dar a estrateégia de flexibilizac¢Bo.




I.i. AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS (EC)

0 principal aspecto a <er analisado no estudo das EC deve
estar baceadb fundamentalmente na relacBo existente entre as EC e a

estrutura da industria onde estas estioc sendo aplicadas.

4s EC, que podem ser definidas explgcifa du.fﬁpliqitamente

pela empresa de determinada industria, n8o s3o determinadas de forma

independente dos condicionantes estruturais presentes na industria em
quest3o. Como Porter coloca:

”ew. @ coOncorréncia em uma indistria tem rafzes em sua estrutura

econbtmica basica e vai bem além do comportamento dos atuzis

concorrentes ...(3)"

Decsa forma, as estruturas técnicas vigentes numa industria
sSo condicionantes do raio de atuacldo dac empreca:s, € nesce sentido que a
estratégia competitiva nSo se coloca de forma independente da estrutura
técnica da industria. Por outro lado, as estratégias empresariais na
med ida que representem movimentos das empresas dentro da estruturaz
industrial também influenciam a determinag8o da estrutura da indidstria.

Do RMESHO modo 9que na relag8o estrutura/estratégia, o
desempenho de uma empresa numa determinada industria é condicionado pels
estrutura predominante na induistria e, au contraire, o sucesso da
empresa ou  seu desempenho vai  ter impactos socbre a constituigido da
estrutura industrial em questio.

A mManeira «omo a estrutura industrial determina =&
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estrat€égia empresarial € dada pelo posicionamento da empresa com relaglo
as chamadas “forgas competitivas”. #s caratteristicas estruturais basicas
de uma inddstria s80 refletidas pelas “forgas competitivas” e o objetivo
da estratégia empresarial € se colocar frente a elas da welhor maneira
pocsivel com relacSo aos concorrentes, iss0 supte um conhecimento profundo

da natureza das cinco “forcas competitivas”, a saber:

~ a amea¢ca de entrada de novos contorrentes:
- 3 ameaga de produtos substitutoss;

- o poder de negociaglo dos compradores:

- o poder de negociaglo dos fornecedores:

- & rivalidade entre as empresas existentes.

Nas divercas industrias, “forgas competitivas” especificas
53¢ predominantes € determinados elementos podem ter saior ou menor
importancia. Assim, dependendo dac “forgas” mais importantes, a estratégia
competitiva deve ser formulada considerando-se o0s varios papéis que
assumem tais aspectos na determinagic da concorréncia em uma indistria
qualquer. Por exemplo, “em s¢ tratando da inddstria siderdrgica, oc
principais elementos concsiderados na formulacio da estratégia especificw
do setor s3o oc produtos substitutos e os concorrentes estrangeiros {46)7.

A concorréncia, portanto, pode ser representada de forma
esquemat ica pela figura i, a seguir.

A anzlise estrutural de uma indistria, fundamental para a
determinacio da estratégia competitiva, deve ter em conta como

condicionante &8z concorréncia pa inddstria as cinco “forcas competitivas”

bdsicas: no tocante 3 esse ponto, passamos a analisar as “forgas
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competitivas”.
1.1.5., AMEACA DE ENTRADA

0 ingresso de um novo concorrente em determinada inddstria

pode dar origem a uma situagSc complicada para a empresa Jja existente.

Isso ocorre alterando a posig3o da empresa existente e se reflete, na
maioria das vezes, na queda de sua rentabilidade.

A amea¢a dé entrada em uma indistria depende das barreiras
de entrada existentes associadas @ reaglc que os entrantec esperam

entontrar por parte dos concorrentes ja instalados.

a) Barreiras de Entrads

0 conceito de Barreiras de Entrada € crucial para o estudo
das estruturas industriais de wmaneira mais zampla, representando as
vantagens que as eEmpresas Jja instaladas possuee com relagio 35 emprecas
entrantes potenciais. &£ esse fato que introduz um novo elesento ~ ops
potenciais entrantes - na anzalise¢ das ecstratépgias competitivas. As
barreiras de entrada podem ser medidas peia diferenga entre o maior prego
que impede a entrada de novos concorrentes e o denominado prego

competitivo (em concorréncia perfeital.

Outro aspecto relativo &s barreiras de entrada eztd no fato
de que, COmpO OS5 Pregos que representam o nivel das barreiras de entrada
s30 mantidos persistentemente pelas empresas Ja estabelecidas, podemos
toma-las como elementos gue realmente fazem parte da estrutura industrial,

e nac como elementos que refletem, apenas, waudangas conjunturais dos

e ot



precos (7).
0 determinantes das Barreiras de Entrada sdo:

~ as economias de escalas

a diferenciacio do produto:
- a necessidade de capitals
- ot custos de mudangas

- ACE$sSD aDs canais de distribuicﬁn;ﬂ

desvantagens de custo independentes da escala.

Deixamns aqui de descrever todos os casoc que constituam numz
barreira de entrada, como faz Porter (8), para nos dedicarmos aps
principais determinantes das barreiras de entrada. Cabe lembrar que, todas
as barreirac de entrada colocadas por Porter podem ser classificadas, de
yma maneira ou de outra, em: econpmias de escalay diferenciaglo, e:
vantagenc abuolutas de custos (9).

Em primeiro lugar, ac economias de escala, que dizem respeito aos
declinios do custo unitdrio de determinado produto a medida que aumenta o
volume produzido num periodo de produgio, podes discsuadir um potencial
entrante a ingressar na indistria a medida que este, ao entrar com grande
escala a fim de obter as vantagens de pperzar em elevada escala, pode
suscitar uma reagso por parte doc concorrentes  ja instalados, a qual
implica gquase SEempPre npuma guerra de Preqcos ou em queda na lucratividade.
Por outro 1lado, a entradaza do concorrente potencial em escala menor
sujeita-o a desvantagens de custo que certamente coloca—o em posiglo
frigil para concorrer COm as empresas ja inctaladas.

As economias de escala podem ser compartilhadas por vdrias etapas

de produ¢g3o conjuntamente com o marketing, vendas € distribui¢io, ou estar
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restrita somente @ determinada fase do processo de produgSo.

A diferenciaco do produto significa uma barreira de entrada em
vista dos consumidores wmanterem uma preferéncia pelos produtos ja
exictentes, desse modom, o0s entrantes, para conquistar fatias de mercado
que Jjustifiquem a sua entrada, devem incorrer €m esfor¢os de venda

consideravelmente elevados para superar os vinculos dos consumidores com

o5 produtos existéﬁfés. Adémais, esses esforgos de venda s3o muito
arriscados € implicam wmuitas vezes em periodos longos onde prevalecem
prejuizos para a “nova” empresa.

Qutra origem para as barreiras de entrada esta nas vantagens de
custo que as empresas instaladas desfrutam com relag8oc aos potenciais
entrantes e que independem da escala de producio dessas empresas, Tais
vantagens podem s& materializar vial

. tecnologia patenteadas;

. acessp ac matérias~primas facilitado:
. localizacd3o favoravels

. subsidios oficiaiss

. curva de aprendizagem (experiéncia).

A respeito da curva de aprendgizagem cabe alguns comentirios.
Existe em varios ramos uma tendéncia de declinio dos custos a medida que
as empresas produzam e acumulem experiénciay isto se d3 por meioc do
desenvoivimenta do processo e/ou produto, pelo aprimoramento técnico da
n3o-de—obra, etc. A experiéncia pode diminuir os custos tantp em relaclo A
cempresa como um todo {ou seja, nas varias faces do processo produtivo
conjuntamente) ou representar uma gqueda de custos em determinada funcie de

processn, COBD vendas, por exemplo. A diminuigB8o dos custos pela curva de

gt i ettt e s e s
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aprendizado representa wuma vantagem 9que as ewpresas instaladas guardam
para si, as entrantes ter3p custos maiores e ter3o de arcar, até meswo,
com prejuizos por conta da falta de experiéncia.
Entretanto, um aspecto fundamental deve ser analisado quando
ctolocamos 3 EXPEriENCia como barreira de entrada, ocorre que, a

experiéncia pode constituir uma vantasem passivel de ser anulada pelas

empresas entrantes. Césb a experiencia nio seja patenteada, os novos
entrantes podem utilizar-se da cdpia ou podem adquirir magquinas e
equipamentos mais modernps, © que possibilitaria para estas empresas uma
relativa igualdade s& comparadas ac empresas ja estabelecidas, ou, ainda,
vantagens casc as entrantes possam desfrutar de diminuigbes de custos
mais acentuadamente que as emprecas pioneiras, seja através da adaptacso a
novos métodos, seja por utilizarem técnicas mais modernas.

Enfim, a cturva de experiéncia como um barreira de entrada nio &
ura base wmuito solida na gqual a empresa pode construir sua estratégia ja
que 9qualguer tipo de inovagBo, tonduzindo & nova tecnologia, pode anular a
turva de experiéncia dacs empresas instaladas criando uma nova curva de
EXPEriENCiA.

Qutros importantes determinantes das barreiras de entrada sio os
custpe de wmudangms, @ necessidade de capital € © acesso aos tanais de
distribuigio. 0= custos de mudan¢a representam barreiraz ja que o
comprador ao wudar de fornecedor incorre em alguns custos. Assim, se os
custoc de mudanca s30 elevados o5 concorrentes entrantes encontram um
chbstiaculo adicional pais precisam oferecer uma vantagem de custo e/ou
desempenho no¢ seus produtos com relagdo aos produtos ja existentes.

0s canais de distribuiclo podenm representar limites & entrada no

caso das empresas estabelecidas Jja estarem atendendo = todos os canais.
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Dessa maneira, ©0 “novo” concorrente deve, para conseguir realizar a
distribuigio de seu produto, oferecer alouns descontos no:z pregos ou
incorrer em gactos de publicidade, que representam aumentes de custos,
para conquistar o¢ canais de distribui¢c3o wmais rentaveis.
Imensos recursos financeiros em alguns rameos  industriais s3o

necessarios para se competir dentro deles: nesses tasos, a necessigade de

capital pode limitar a entrada de um novoe concorrente. Os recu?sﬁs
necessarios podem estar relacionados nlo so com 3 instalag3o mas tambén
com pesgquisa € desenvolvimento (P&D), créedite ao consumidor, etc. Por
outro lado, a disponibilidade de recursos no mercado de capitais significa
um alivio ao problema, mas e€la € restrita Jj3a que o uso arriscadec do
capital e reflete em margens de risco cobradas maiores, constituindo,
assim, vantagem dac EMPrESAST ja estabelecidas sobre os “novos”
concorrentes.

Até aqui foram listados diversos elementos que compfem ac
barreiras de entrada, agora cabe analisar um outro componente que deve ser
considerado pela empresa entrante ao ingressar numa indidstria, a reagfio

dos concorrentes ja estabelecidos.
b) A Reag3o dos Concorrentes

A ameaga de entrada € influenciada também pelas expectativas dos
entrantes potencizis gquanto a reagdo das empresas existentes no caso de
uma possivel entrada. A& entrada pode ser dissuadida no caso dos
concorrentes inctalados iniciarem uma retaliag8o tornando dificil a
permanéncia do “novo” concorrente na industria. Esse fato pode ser

previsto levando-se em considera¢8o as antigas retaliacBes aos entrantes:



a disponibilidade de recursps por parte das empresas para bancarem uma
disputa acirrada; © alto comprometimento da ewmpresa com a inddstria em
quest3o; o lento crescimento da inddstria impossibilitando a absorgio de
nova capacidade produtiva.

As barreiras de entrada possuem caracteristicas que, se& nag

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

Priié};éieﬁte, cabe lembrar que as barreiras &e entrada nudaﬁ. ﬁssip,
barreiras que eram consideradas iwmportantes podem deixar de ser. Além do
carater dindmico presente na andlise das barreiras de entrada, € precise
destacar que existem empresas capacitadas a entrar com waior facilidade em
determinada inddistria. A disponibilidade de recursos para enfrentar =z
retaliacSo dos concorrentes, a Possibilidade de diluir os custos no caso
de uma ewmpresa diversificada constituem exemplos claros onde a entrada

pode ser bem sucedida.
1.£.2. RIVALIDADE ENTRE 05 CONCORRENTES EXISTENTES

& intensidade da concorréncia dentro de uma inddstria constitui,
como as barreiras de entrada, um dos determinantes das EC & da mesma forma
refietem condicionantes estruturais presentes numa indiustria. A rivalidade
se resume basicamente em disPuta por posi¢So. As varias formas de
concorréncia (pregos, publicidade, inovagRc de produto, etc) ocorrem
porque determinado concorrente vE a possibilidade de welhorar suam posicio
ou, ainda, percebe que sua posiglo estd ameagada e comega uma reaglo. Esse
aspecto demonstra cliaramente a interdependéncia existente entre os
concorrentes, pois, o movimento de uma empresa vai influenciar a reagfo de

e concorrente. Nesse sentido, a3 concorréncia wvia precos &m algumas
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industrias eode ter um efeito desastroso para a rentabilidade das empresas
de um wodo geral, visto gque, representa uma queda de precos generalizada
comprometendo as receitas de todas as empresas.

Varios fatores influenciam a intensidade da concorréncias

. ctontorrentes numerosos ou bem equilibrados:

. trescimento lento da industrias

. custos fixos elevadoss

. auséncia de diferenciaglo ou custos de mudangas;

. capacidade aumentada em grandes incrementos;

. concorrentes divergentes com relagio a estratégia;
. barreiras de safda elevadas.

Quanto a esses fatores € importante conceituar as barreiras de
satda. Estas se referem = fatores que impelem as empresatc a insistir na
concorréncia mesmo €m situacao de rentabilidade extremamente baixa ou
negativa. Isto ocorre gquando o0s <custos fixos de saida s3o0 elevados, os
ativos s&o especializados, existe uma gama de relacbes estratégicas da
unidade no tasc O uma empresa diversificada, existem as chamadas
barreiraz emocionais, etc.

No item, rivalidade dos concorrentes, € importante destacar, por
fim, que os fatores gque condicionam a intensidade ds contorréncia podew
mudar ou até mesmo scerewm anulados. O exemplo mais contundente esta
relacionado com o crescimento da inddstria, quando ela passa da fase nova
para o amadurecimentt; hnesse Processc a  concorrencia se torna mais
acirrada e as empresas de menor “poder de fogo” sio eliminadas. Da mesma
forma, uma inovagao tecnoldgica pode mudar completamente as condigBes de

concorréncia, em geral.
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1.1.3. PRESSA0 DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

A pressio causada P€la existéncia de produtos substitutos
influencia spobremodoc o comportamento das empresas numa inddstria. A

passibil idade dos produtos substitutos ganhar parcelas de mercado

pressiona os lucros € impoe limites para aumento dog PEéCDS}

Para a formulagB8o da estrategia da empresa, algumas questfes
importantes em relag3c aos produtos substitutos podem ser cruciais. Assim,
0 posicionamento da empresa frente aos substitutos concorrentes pode ser
de total rivalidade ou de convivéncia planejada, ho caso onde ¢ inevitavel
eliminar o substituto concorrente.

4 =andlise dos produtos substitutos deve abranger limites amplos,
nic devendo e restringir a3 uma inddistria somente, por exemplo, as
alternativas para a substituicdo de alguns materiais de metal passam por

plasticos, fibras € alguns novos materiais.

1.i.4. PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES

0t compradores podem ser considerados concorrentecs de uma empresa
do mezmo wodo que sAp considerades os rivais da wesma inddstria. Oc
caompradores atuam for¢ando 05 precos para baixo, exigindo melhor
qualidade, exigindo prazos longos de pagamento e jogando os concorrentes
uns contra os outroes. O sucesso dessa posigao se reflete na rentabilidade
da indistria e € determinado pela situaglc dos compradores no mercado e
pela import@ncia de suas compras na inddstria em quectio.

0s fatores que influenciam o poder dos compradores dependem dos



fatos de:
. €le estar concentrado ou adquirir grandes gquantidades em relagio as
vendas da emppresal

. 0s produtos gue ele adquire s30 uma fragSo elevada de seus custos ou

COmprasy

. 0s produtos comprados saoc padronizados ou indiferenciados:

. ele enfrenta baixos custos de mudangas;

. ele consegue luctros baixos, criando intentivos a redugfes de custoss

. 0s compradores s8p uma ameaca d& integraglo para trids:

. 0 produto nao € importante para a qualidade dos produtos do
comprador, tornando-o sensivel aos pPregos!

. 0 comprador tem total conhecimento das condigdes de mercado.

O0s principais fatores do poder doz compradores dizem respeite a
elementos estruturais, entretanto, esses fatores podem mudar com o tempo
ou em decorréncia das escolhac estratégicas feitas pela empresa vendedora.
Primeiro, a empresa pode diferenciar seu produto pu introduzir custos de
mudangas gque possibilitem um vinculo com seus compradores. Por outro lado,
a empreca pode, deliberadamente, selecionar seus compradores visto que nem
todos pocsuem o mesmo poder € 2 as ectruturas da indistria dos diversos
compradores também <3p distintas . Portanto, = postura estratégica em

relatio aos compradores € crucial para o posicionamento da empresa.

1.4.5. PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

De maneira analoga apns compradores, os fornecedores poden

pressionar =2 rentabilidade dos participantes de uma indistriz na wmedida em
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quUE POssam  elevar SEus PpPregos, FrEPassar seus custos para os pregos dos

produtos, diminuir a qualidade, etc.

Os condicionantes do poder dos fornecedores s3o andlogos, também,

£ s¢ aplicam se!

. 0s fornecedores sio mais concentrados que os compradores;

. N30 existem produtos ;ubstitutosg

. a inddstria nic é um cliente importante para o fornecedor;

. 0 produto do fornecedor € importante para o comprador:

. 0 produto do fornecedor € diferenciado ou possibilita custos de
mudangas

. 0 grupo fornecedor €& uma ameaga de integraglo para frente.

fqui também os compradores podem alterar por meio de suas
estratégiac © poder dos fornecedores, melhorando assim  suas posigcies
{(diminuindo custos dée mudancas, seleciocnando fornecedores, etc.). Contudo,
muitos movimentos das empresas fornecedoras estdo fora do alcance dac
compradoras.

Na relacﬁo dos determinantes estruturaic dac EC e visando obter
ur entendimento amplo da concorréncia, devemos, ainda, considerar as
atuagcBes do Governo, principalmente no que tange aos impactos das agdes do
Governo sobre a estrutura industrial.

¢ Governo, via politica industrial, wmonetdaria e fiscal, pode
exercer influéncia nas barreiras de entrada; medidas podem cer tomadac com
o objetivo de criar barreiras as empresas estrangeiras, por exemplio,
modificar as caracteristicas das barreiras existentes e mesmo eliwminar

rertacs barreiras de entrada. Por outro lado, atos visando disciplinar ou
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regulamentar o comportawmento das empresas pode afetar o posicionawento
destas na inddstria. Adicionalmente, se tomamos o Governo comc comprador
ou fornecedor de produtos/servigos, algumas empresas podem ver sua posigao
fortalecida pelo papel que assume o Governo frente a elas.
Por fim, € importante frisar que o “ambiente” da indistria sera

influenciado pela politica governamental atual ou futura; logo a andlise

estrutural da indistria n#o ;Dde prescindir da andlise da atuaglo do
Governo sobre a estrutura da industria, seja em que nivel se verificar tal
influéncia.

Apos o estudo dos fatores gque condicionam a concorréncia,
entendida de wodo amplo, por meic da analise estrutural e considerando-se
o carater din3mico desses condicionantes e as mudangas que podem vir a
pocorrer, a estratégia competitiva pode <Ffinalmente ser definida. Ac EC

devem ter como objetivos principaiss

. "ppsicionar a empresa de modo gue sulas capatidades proporcionem 2
melhor defesa contra o conjunto existente de forgas competitivass
. influenciar o equilibrio das forgas competitivas atraves de
rovimentos estratégicos €, assim, melhorar a posiglac relativa
da empresa, ouf
. antecipar as mudangas not fatores basicos das forgas e responder
a elas, explorando, assim, a mudanga através da escolha de uma
estratédgia apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os

rivais a identifiquem {18}”.

Para atingir tais obljetivos cada empresa pode estabelecer seu

melhor caminho, ou seja, cada empresa pode ter sua estratégia competitiva.
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Entretanto, de um modo geral, podemos definir trés “estratégias genéricas”
que abrangem os comportamentos das diversas empresas diante das “forgas
competitivas®.

A lideranga no custo total, a diferenciagio e a focalizacho
representam as abordagens gerais para as estratégias. & escolha de uma
estratégia colota todos o0s recursos da empresa voltados para as metas
tragadas por eia. Nesse ;;;;}do, a adocao dé.dﬁggmeétratégias prioritirias

pode comproscter 0o objetivo central da empresa na wmedida que as

estratégias escolhidas podem exigir recursos muitas vezes conflitantes.
I.1.64. A LIDERANCA NO CUSTOC TOTAL

Nessa estratégia, © custo baixo em relagl8o aos concorrentes € o
objetivo primordial, sem desprezar obviamente a qualidade, assisténciz
técnica € outros requisitos. Para atingir a lideranga no custo total &
necessario um comprometimento total de todas as pegas funcionais da
empresa. E fundamental a construgdo de escalas eficientes, perseguicio de
reductes de custos pela curva de experiéncia, controle rigido de custos e
despesas, minimizacio dos gastos em P&D, ascisténcia, publicidade, etc.

Uma posigic de baixo custo permite 32 empresa fazer frente as
“forgas competitivas” porque as pressoes competitivas serip sentidas mais
intensamente pelos concorrentes wenos eficientes. Como consequéncia, os
compradores poderosos s6 poderlo pressionar a queda de precos até o nivel
do concorrente mais eficiente, os aumentos de custos dos produtos dos
tfaornecedores poder3o ser repassados com wmaior flexibilidade gragas o
diferencial de custos. De outra forma, as condicOes que garantem elevadas

barreiras de epirada quase sempre proporcionam a lideranga de custos, via
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economias de escala e vantagens de custo.
Atingir uma posigi3o de lideranga de custos total implica em
obter grande parcela de mercado, POSiGcOES Privilegiadas em algumas fun¢bes
oy, ent3o, produtos simples e em grande numero com o objetivo de diluir os

custos.

Cabe dizer que, apés obtida = colocacao de lideranca de custo, a

manutengio desta posicio pode derender fundamentalmente das reinversies em
magquinas e instalagies mais wmodernas, ©O que se torna viavel devido as

altas margens de lucro proporcionadas pelo baixeo custo.

I.1.7. A& DIFERENCIACAO

A diferenciagio consiste em criar um produto gque seja
caratterizado pela excluscividade, compreendendo algo unico em toda
indistria. Para conseguir tal propdsito a diferenciacHo pode se dar em
qualgquer Awmbito da empresa, por exemplo, desenho ou marca exclusivas,
servigo de assisténcia técnica, tecnologia, etc.

Ascim como = lideranga no custo total, a diferenciacdo cria uma
posi¢cao defencavel para a empresa diante das “forgas competitivas”,
diferentemente, a diferenciacio permite a elevacB0 das margens dispensando
ums Pposi¢cio de baixo custo. # diferenciagio poscsibilita um certo
icolamento frente aos concorrentes instalados € aos potenciais entrantes,
jd que estabelece uma relagio de lealdade entre o consumidor € o produto,
consistindo numa forte barreira de entrada. Tambem € poscivel uma posigio
mais favoravel frente aos fornecedores € compradoresi as margens elevadas

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

mesmas caracteristicas reduz o© poder dos compradores. Enfim, fica claro
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que o0s produtos substitutps também tém dificuldades para quebrar os
vinculos entre a marca e os consumidores.
A estratégia de diferenciac3o em alguns casos € incompativel com
altas parceias de mercado pois, o© s=entimento de exclusividade dos
consumigores impede a massificagdo do produto. Em outros casos, a

diferenciag2o implica em custos mais elevados decorrentes, principalmente,

dos gastos em propasanda, pesquisa de novos modelos/desenhos, qualidade

dos insumos, etc. Todavia, € importante frisar que, afora s diferenciagao
se constituir na estratésia mais iwportante, os custos nSo podem ser
desprezados visto gque nem todos os clientes estS3o dispostos a pagar

elevados pregos pelos produtos diferenciados.

1.1.8. A FOCALIZACAD

Com relagic a ectratégim de Focalizag8oc =& principal
caracteristica estd no fato de que ela visa atender determinado segmento
da industria. A idE€ia principal € gque a empreca € capaz de atingir seu
objetivo, mais eficientemente do gque ot concorrentes que competen
ampliamente na indistria, caso e€la escolha um alvo determinado do mercado.
4 focaliza¢30, do mesmo modo 4que a diferenciagBo, pode assumir as mais
diferentes forwmas: determinada linha de produto; determinadeo mercado
geograficos etc.

& empresa gue escolhe tal estratégia nao precisa necessariamente
atingir ums posicio de baixo custo. Por outro lado, mesmo n3o conseguindo
a diferenciagBc no mercado como um todo certamente a empresa conseguira
uma diferenciagic no seamento-alvo. A ectratégia de focalizacdo permite

rendimentos acima da média € permite & empresa se defender das “forcgas
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tompet itivag”.

Ao “focalizar” determinado segmento, a firma estard limitando as
parcelas de mercado que podera atingir e, em algumas situagfes, o enfoque
pode envolver um “trade—-off” com relagdo a posigio dos custos totaic.

A opgao por umaz dac trés estratégias genéricas deve,
necessar iamente, como ja foi colocado, passar pela abordagem estrutural da
inddstria; ademais, € preciso estar atento as caracteristicas particulares
de cada empresa. As varias estratégias requerem, para atuarem com sucesso,
recursos e habilidades (como organizag3c, procedimentos e lideranga
gerencial) distintas.

Com base nestas colocacBes, observamos que as empresas n3o podem
decidir por estratégias conjuntas, o denpominado “meio-termo”. Este tipo de
procedimento ndoc garante & empresa uma posicao forte em relacl3o az “forgas
competitivas”, na verdatde, ela ouarda para si uma rentabilidade baixa
pois, N30 consegue competir em mercados que exigem  pregos baixos {e
grandes volumes) € nB30 consegue competir em wmercados que foram focalizadas
por outras empresas ou que €st3o & mercé da diferenciagao.

A empresa na posigao de “meio-termc” deve decidir por uma
estratégia de lideran¢ta de custos, diferenciagdo ou focalizag3o. No
primeiro caso, isto implicaria em investimentos agressivos em instalagdes
e equipamentos visando diminuir os custes € ganhar parcelas de mercado.
Nos outros casos a parcela de mercado necessariamente ira diminuir e as
vendas cair8c até mesmo em termos absolutos.

E indispensavel, =ainda, relativo ao estudo dac estratégias
genéritas, colocar algumas observagfes. Primeiro, a persisténcia em manter
determinada estratégia mesmo apios seu comprovade fracasso pode trazer

graves problemas para o posicionamento da indistria. Em segundo lugar, as
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vantagens garant idas pelas estratéygias podem ser anuladas com o
desenvolvimento da industria. A lideranga de custos pode ser anulada por
uma mudan¢a tecnolegica, pela incapacidade de notar uma mudanca necessaria
no produto, etc. A diferenciag8o corre o risco da imitagio quebrar os
vinculos estabelecidos € do diferencial de custos entre os concorrentes de
baixo custo elevar-se de tal forma que @A lealdade 2 marca diminua. O
problema da focaliza¢3p pode ser visivel quando as”diferencas nos podutos
do segmento estratéosico € do mercado comp um todo se reduzirem, ou quando
os concorrentes descobrirem segmentos dentro do alvo estratégico e
“decfocalizarem” a empresa com a estratégia de focalizaglo.

Com estas observagies pretendemos encerrar a abordasem do “Modelo
de Porter” entEndgndo que a analise, embora n3o esgotasse o tema, tenha
dado a abrangéncia necessiaria para 2 continyidade do nosse estudo sobre =
estratégia de flexibilizagdo.

0 proximo movimento consistira em fazer, através de uma
“tipologia de mercado” (i1), um gquadro onde as estrat€gias competitivas
Fossam SE relacionar com as ecstruturas de mercado propostac dando origem

a ectratégiac competitivas determinadas.

I.2. AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS INERENTES (ECI)D

As particularidades de cada inddstria “fazem com que a intera¢3c
entre ac ‘forgac competitivas’ seja especifica em cada inddstria”, e,
portanto, a EC das empresas dos diversos ramocs tem gque “refletir essa
especificidade”. Esse conceito basico foi proposto por Silva, Resende W.
tomog citamos na introdugido deste capitulo.

Por outro lado, € possivel, mesmo  reconhecendo tais
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particularidades, estabelecer caracteristicas comuns que possibilitem a
criagdao de wuma tipologia com vistas a verificar “o funcienamento das
industriac € o comportamento das forgat competitivas em bloco de
indistrias”. Portanto, a partir dac caracteristicas dos tipos de mercado a
seguir, tentaremos formular a Estratégia Competitiva Inerente (ECI) a cada
tipo de industria.

Nosso procedimento consistirda em levantar as caracteristicas
essenciais de cadas tipo de industria e, entdo, fazer as consideragdec
sohre acs principais ECI. Assim, ctabe distinguir =as caracteristicas
fundamentais das indistrias concentradas, em primeiro lugar, para, a
seguir, considerarmos a indidstria competitiva, ©o que sera realizado de
forma wmais sucinta considerando o reduzido espectro real observado para
esce tipo de inddstria, n3oc descartando, porém, sua import@ncia do ponto
de vista tedrico e analitico.

As Indistrias Concentradas s3o caraterigadas por terem um
numerg relativamente baixo de concorrentes, existirem elevadas barreirac
de entrada e, por conseguinte, existir uma relag3c de interdependéncia
entre eles. Desse modo, quanto wenor o ndmeres de firmas concorrentes e
quanto mais priximos seus tamanhos maior sera a interdependéncia, ou seja,
maior sera a influéncia da decisip de uma empresa sobhre o comportamentc
dafs) outra{s). .

Com relac80 aocs pregos, € bom frisar que nic € wusual a
concerreéncia através de pregos nessas inddstrias, JjA que, a guerra de
pregos pode ter impactos negativoe para a  inddstri’a como um todo. A
formacSo de pregos € determinada principalmente pelo Principieo do Custo
Tetal (i2), qur tonsiste em acrescentar uma margem sobre os custos diretos

para cobrir os lucros e a parcela dos cuctos indiretos. Esce mecanismo €
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importante para diminuir ac incertezas gquanto ao comportamento dos rivais,
triando assim wuma convengao. Por outro lado, a margem de lucro também
constitui wuma convengic que pode ser determinada hipoteticamente ou em
fungdo de objetivos como a provisio de fundos para reinversio, a
necessidade de gastos para astrair recursos fipanceiros, etc.

fc barreiras de entrada existentee nas industrias concentradas
sio as caracteristicas mais marcantes desse tipo de inddstria.
Relembrando, elas podem ser divididas em: economias de escala:
diferenciagio; wvantagens absolutas de custos, € barreiras institucionais
(politica governamental, sindicatos, associagdes civis, etc).

Usa observa¢ao importante deve ser feita relativa as indistrias
concentradas., ¢ fatoc € que, a presenga de firmas menores cos curvas de
custos nEoc t8p diferentes da média, permitinde uma razodvel capacidade de
perwanéncia na industria, wuitas vezes constitui numa estratégia dasc
grandes empresas, visto que as pequenas podem constituir uma base de
manobra para a forma¢3o da margem de lucro descsas empresas.

A partir decsas consideragdes mEis gerais podemos agora
caracterizar 0s diversos tipos de industrias, =z sabert inddistriac
concentradas—homogéneas; indistrias diferenciadas: indistrias
concentradas—diferenciadacs indistrias semi-concentradas, e; por fim,

ingustrias competitivas (13).
1.2.4. Indistrias Concentradas—-Homogeneas
Os aspectos fundamentais desse tipo de inddstria estio

relacionados =ao elevado grau de concentrag8o e existéncia de poucas

empresas responsaveis por grandes fatias de mercado. O fato do produto ser
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homogeneo determina «que a diferenciagic se dé em outros niveis como a
qualidade, tecnologia, etc.
Outro aspecto € que as barreiras de entrada mais importantes s3o
aquelas determinadas pela escala de produgcio e pelos custos absolutos,

assim, a entrada de um “novo” concorrente implica numa ampliagio muito

grande da oferta o que pode ter impactos perversos para a inddstria

globalmente. Como consequéncial_dn aspecto anterior, temos que o capital
inticial necessdrio para a entrada no setor € extremamente elevado,
const ituindo—se numa €levada barreira de entrada.

Outra caracteristica nessa induistria € que as firmas instaladas
detém o controle sobre a tecnoleogia € insumos € possuem acesso facilitado
a ambos os fatores. As principais inddstrias desse tipo se destinam a
produc3c de ago, ferro, matérias-primas quimicas, cimento, bens de capital
ew série, entre outros.

Em decorréncia das caracteristicas das Indiustrias
Concentradas—Homogéneas podemos formular alguns tipos de EC que s3o
preponderantes nessa estrutura de mercado. Assim, temos como ECIS

. busca de processos redutores de custos:

. melhoria da gqualidade do produtos

. ampliagSc da capacidade, antecipando o crescimento do mercado, Jj=&
que a ampliaglo ocorre em grandes saltos cowm relag8o a capacidade
instaladary

. & integragl8o para tras como meio de controlar as fontes de incumos;

. intearagio para frente a fim de controlar os canais de
comercializaggos

. acordo sobre encomendas visto gque podem se constituir em parcelas

significativas das vendas;
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. financiamento a0 consumidor:

. no caso da capacidade instalada <er maior que a demanda, a
estratégia pode ser a de aquisig3o dos concorrentes de menor porte,
de integragio vertical ou diminuigio do endividamento. No caso de
rapacidade instalada se situar abzixo da demanda 3 empresa

usualmente opera com capaciade ociosa planejada (evitando =2 entrads

de "novos” concorrentes) e aumenta a produgic através do uso

intensivo dos ativos.
1.2.2. Industrias Diferenciadas

As  inddstrias diferenciadas operam na produgBo de bens de consumc
naoc-duraveis altamente diferenciaveis COmD bebidas, produtos
farmacfuticos, cigarros, perfumaria, laticinios € outros.

A barreira de entrada principal nas industrias diferenciadas é
constituida, como nEo poderta deixar de ser, pela fidelidade do consumidor
a determinadas marcas, obrigandc o entrante a efetuar gastos exceceivos em
publicidade, promogses e distribuigio para Justificar sua entrada. A
lealdade & marca € sustentada por bases subjetivas, desse mwodo, as
pPromogGes € publicidades s8c fundamentaic para manter os vinculos
respectivos & marca. Como resultado, temos que a margem de lucro € elevada
pois deve compensar as elevadacs despesas com propaganda & comercializacie.

Por outro 1l1ado, observamos que, a fim de cbter economias em
comercializacio € distribuiclo, as empresas trabalham com 1linhas variadas
de produtos, epOrém, com uma Pequena variedade de processos produtivos

utilizados.
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As principais ECI est3o baseadast

- publicidade € promo¢io de vendas:
. controle dos tanais de distribui¢lo;
= lancamento de novos produtoss

. introducio de varias marcas que competem dentro de um wesmo conjunto

de produtos da empresa;

. integragio vertical para tras ou para frente;

. segmenta¢ic do mercado por faixas (idade, sexo, etc.);

. estoque de langamento de produtos no casc de mudancas nas condigfes
de mercadeor

. langamento acelerado no caso de demanda menor que a capacidade de
producaos;

. criagaoc de vinculos entre produtor & consumidor:

. diminuigaoc dos gastos em P&D e dos langamentos no caso da demanda
superar a capacidede produtivas

. manuten¢So de informagtes sobre a possibilidade de entrada de novos
concorrentes, assim como atualizaglio tecnolégica para evitar perda
de mercado, seja pars concorrente instalado ou entrante potencial:

. ajuctamento entre oferta e demanda através de estogques e prazo de

entrega dos pedidos.

I1.2.3. Indistrias Concentradas-Diferenciadas

Fm termos gerais, os princtipais produtos dessas indistrias sSo os

bens de consumo duraveis, por exemplo, automoveis, eletrodoméstices,

aparelihos eletriénicos, etc.
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A associagao entre economias de escala € a diferenciagio dos
produtos constitui 0 elemento mais importante das indistriac
concentradas—diferenciadas. Com isso, as barreiras de entrada basicamente
formadas pela diferenciagdo impelem © ingressante a realizar enormes
inversées na construgio de um aparato de vendas € de propaganda. O

langamento de novos produtos € um instrumente de controle da demanda.

Com Hrelacﬁo ‘a capacidade produtiva, normalmente as ewmpresas
trabalham com capacidade ociosa planejada, visando claramente a obtengido
de vparcelas de mercado quando da expansBo. Outro aspecto importante € que
na ®maioria das vezes ha uma estreita ligagHo entre os fornecedores e as
grandes empresas montadoras.

Podemos, pertanto, definir estratégias comumente utilizadas come:

. diferenciacao de produtos por meio de grande nimeroc de modeios:

. modificagbes fregiientes no desenho e caracteristicae do modelo:

. obsplescéncia acelerada dos produtos ja que se destinam a camada de
consumidores com elevado roder squisitivo:

. segmenta¢lc de mercado com modelos por faixa de rendas

. financiamento ap consumidor por instrumentos proprios;

. servigos de assisténcia aoc conecumidor, o que permite um contrele

sobre a distribuigios:
I.2.4. Indistrias Semicencentradas
Ac  inddstriac semiconcentradacs se notabilizam por possuirem baixo

grau de concentragio, ou seja, algumas grandes empresas nao detém parcela

majoritaria do mercado.
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As empresas desse tipo de industria dependem de forma explicita
dos niveis de crescimento do emprego, pois s8o, basicamente, produtoras de
bens consumidos por assalariados comoc alimentos, tecidos tradicionais,
produtos wvegetais, etc. Desse modo, quando ha uma diminui¢io do nivel de
emprego ou  entdo um salto tecnoldgico as empresas menores s3o absorvidas
relas empresas de porte maior.

A barreira de entrada & baseada principalnenté“no-contrnle da
rede de distribuicS8oc e comercializag@o. Qutra caracteristica € que tanto
fornecedores comoc compradores (atacadistas) possuem enorme poder frente a
essas empresas. A diferenciacip apesar de existir nio se constitui num
elemento importante para determinar uma barreira de entrada ou uma forma
de competicao.

Diante dos wvariados acpectos que podem tomar as caracteristitas
levantadacs aciwma, dificilmente podemos definir um conjunto de estratégias
que dara conta de todas =as possibilidades de competigSo. Entretanto,

listamos algumas estratégias mais comumente utilizadas:

. modernizagio dos canais de distribui¢lo:

. €stabelecimento de franquias;

. asspciagaoc ao capital estrangeiro, visande o acessc a novas
tecnologiasy

. compra de tecnplogia para fortalecer a posigio frente aos
caoncorrentess

. competicio através de Precos;

. redugtoes de custos por meio de organizagao administrativa racional

ou mais moderna.
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I.2.5. Industrias Competitivas

Nesse tipo de inddstria inexistem barreiras de entrada

significat ivas, isso abre a possibilidade do ingresso de  “noves”
concorrentes. Existe um grande nidmeroc de empresas marginais € nao ha

nenhusa empresa que detenha, de forma isolada, parcela significativa do

‘mercado glabal.

Normalmente, a relagdo que se estabelece entre os predutores
decsa industria e seus fornecedores € cowpradorec € desfavoravel aos
Primeiros, isso ocorre pois os compradores e fornecedores est3o vinculados
a indistrias que possuem barreiras de entrada mais elevadas e,
consequentemente, uma concentragBo maior gue 2 aprecentada ewm inddstrias
compet it ivas,.

0s produtos/servigos ofertados por esse tipo de indistria dizem
recpeito a bens de uso rotineiro dos consumidores como al imentos, produtos
de higiene n3o passiveis de diferenciacHo, etc.

A principal estratégia relativa as inddstrias competitivas ests
baseada na competig8o via prego. Na verdade, hid a certeza de que &
possivel um movimento para a conaquista de novas parcelac de mercado sem
que as outrac empresas notem, este fato desencadeiz uma guerra de pregos.

Cabe dizer qUE, a despeito do nivel de desenvolvimento
tecnolégico ser incipiente neste tipo de industria, os efeitos de inovag3o
¢ de conquista de mercado em cima dos concorrentes menos eficientes podem

impelir a induistria a uma concentraglo.

B v mnre e s

i
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I.3. ESTRATEGIA COMPETITIVA E INOVACARO TECNICA
Cabe-nos =nalisar a influencia das mudangas tecnolégitas na

adog30 de estratégias determinadas para cada tipo de empresa. Esse

aspecto, & inovagSp tecnologica, adiciona um elemento importantissimo na

analise dos determinantes estruturais da inddistria. . Principalmente se

levarmos es conta seu carater din&mico capaz de alterar de formz

chontundente a estrutura de uma inddstria.

Tal construgic tedrica foi apresentada por Freeman, autor gque
construiu uma tipologia para as estratégias que levam em conta o ambiente
tecnolegico. A partir disso, consideramos seeis tipos besicos de
estratégias especificas associadas & inovaglo tecnoldgica e que ser3o

descritas a seguir.

I1.3.i. Estratégia Ofensiva

A Ectratégia Ofenziva € adotada pelas fFirmas que possuem “o
objetivo de atingir a lideranga técnita € de mercado através do
pioneir iswmo na introdug8c de novos produteos” e/ou novos processos
produtivos (14},

& eprincipal caracterictica das firmas que adotam esta estratégia
¢ o elevado montante de gastos com pesquisa € desenvolvimento. Ocorre que,
a informa¢c3oc técnica e cientifica, assim como sua rapida assimilacSo,
fazem com que as “enpresas ofensivas” internalizem um intensivo “programa
de pesquisa”.

Por outro 1lado, devemocs considerar 9que dificilmente os novos
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avangos tecnplogicos est3o disponiveis de forma pronta e definitiva.
Também € dificil imaginar que o0 resultado de todo o trabalho cientifico
dominante ew termos mundiais provenha de wums fonte especifica. Sio
exatamente estes motivos que Jjustificam =& pesquisa “intra—-muros” dac
empresas ofensivas € que, 30 Resmd tempo, determinam a necessidade de

informagtes € acesso 8os variados espectros tecnolegicos € cientificos.

Nesse sentido, € de vital_ importﬁncia. a Enntratacio de pesguisas, a
estreitaz relagio empresa/universidade, sistema de informagdes eficiente.

Para a firma pioneira, intensiva em pesquisa, a existéncia de
patentes € de fundamental import3ncia. Visto que as empresas podem
realizar durante longos periodos gastos elevados com PED, a existéncia de
uma protegc8o, proporcionada pelas patentes, garante 3 firma pioneira
“lucros wonopolistas”, que, por sua vez, JjustificarSo ops riscos dos
elevados recursos destinados a PED. Muitas vezes, para auferir os “lucros
extraordindrips”, as E€Empresas percorrem varios anos com intensivos gastos
que podem comprometer sua estrutura financeira.

Qutras atividades dentro da empresa s8o0 fundamentais. Assim, as
atividades relacionadas ao trabalho de dezenvolvimento/aperfeitoamento,
engenharia de projeto e pecquisa aplicada, serdo importantiscimas para a
introdugSe 6o novo produto. Decorre dai{ que, na maioria dos casos, as
gastaos com protdotipos, testes e equipamentos experimentais poden
representar uma soma wvultosa de recursps, © Gue exigirs por parte das
empresas pigneiras a protegio por patentes tambeEm para as “inovagbes
secundarias”.

Cabke observar gque para a empresa que adota a estratégiaz ofenciva
¢ fundamental a busca de outros reguisitos basicos com vistas ac SUCESSO

da estratégia. Diante disso, ¢ necessario a adequagio dos recursos humanos



33
a0 movimento dinamico das inovagtes, desse modo, a firma pioneira deversa
arcar com um esfor¢o adicional para treinamento e educagio do pessoal.
lgualmente, ot clientes também dever8c ser alvo de uma “campanha de
aperfeicoamento”, seja atraves de assisténcia técnica ou via propaganda e
market ing.

Enfim, a firma pioneira, como pudemos notar, deve esforgar-se

para conseguir o conjunto adequado de recursos para garantir-lhe o
isplamento de seu produto/processo diante dos outros concorrentes. Nessee
termos, =@ pesquisa basica € aplicada e o treinamento dos recursos humanos

podem representar as principais armas na luta pela dianteira tecnologica.
1.3.2. Estratégia Defensiva

Uma alternativa a Estratégia Ofensiva € a Estratégia Defensiva. A
poscibilidade de adotar uma Estratégia Defensiva ectd associada ao fato de
que at emprecas pioneiras existem em um  nimero reduzido e depois que
conceguem obter o sucesso com determinada inovagdo elas se estabelecem em
uma posigao determinada, consolidando—a.

Exatamente nesse contexto algumas firmas adotam @& Ectratédoin
Defensiva. A idéia basica dessa postura estd na proposicao de que os
inovadores defencivos ns8o desejaer ser os pioneiros na introdugio de uma
mudanga tecnologica, 5]a) entanto, nao decejam ficar defasados
tecnologicamente. & justificativa para tal procedimento estda em nfo
incorrer em gastos pesados € de alto risco que si3o exigidos no taso de uma
estratégia ofensiva. De outra maneira, o fato de n3o serem os primeiros =
inovar pode propiciar as firmas defensivas vantagens sobre as pioneiras,

decorrentes da abertura de wercados ou de alguns erros em determinado
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asrecto.
Aqui, a atividade de P&D também se constitui num elemento
crucial, entretanto, =as caracterisicas dessa atividade sio distintas. A
Pa&b gsté int imamente ligada a engenharia de processo, recursos humanos,
marketing € informagoes. Tais caracteristicas s3o resultantes do fato de

que, como o inovadores defensivos nao desejam ficar defasados, torpna-se

necessario a capacidade dé adéptacao e de movimento rarpide na implantag3o
de uma inovagao em determinadoc womento. Também, o desenvolvimento de
projetos e/ou processps para o inovador defensivo € crucial para
determinar sua posigso no mercado através da diferenciagio do produto,
redug3c dos custos & mESMO avanghs gque permitam vantagens frente aos
pioheiros.

As patentes para ot inovadores defensivos assumem carater
totaimente distinto gquandoc comparados com o5 pioneiros. Na verdade, a
existéncia de patentes € um problema para os inovadores defensivos devido
aoc altos custos que representam, entretanto, € importante obt&-las para
nap ficar =alijado des novas oportunidades tecnoldgicas. & principal forma
ge possui-las € o licenciamento efetuado junto &s empresas pioneiras. Esse
procedimento permite uma fonte de recursos muito rentosa para oS
inovadores ofensivos, justificando os elevados gastos com FPED.

As Firmas gque adotam a estratégia inovadora defensiva deverio
dispor de recursos para treinamento e educacSo de seus clientes e de seu
“staff”. Além disso, a assisténcia técnica, a propaganda € outros esforgos
de v:nda 80 necessarios para garantir parcelas de mercado que niap s3o
conquictadas comente com a introdugldo do novo produto.

Finaglizando, a firma defensiva deve ser intensiva em tecnologia,

com um nivel altamente qualificado de recursos técnicos e cientificos.
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Deve possuir um servigo de informagdes eficiente capaz de propiciar
rapidez nas decisbes pois, se pPor um lado os inovadores defensivos podem
esperar o wmercado s& desenvolver ou o0s pioneiros cometerem erros, por
putro lado, € importante n3o ficar para tras, o que garantiria a
dependéncia tecnologica. A atividade de P&D deve ser wvoltada para a

rapidez € eficiéncia nas atividades de desenvolvimento e projeto apods a

tomada de decisio.
1.3.3. Estratégias Imitativas e Dependentes

A postura das empresas que adotam a Estratégia Imitativa €
exatamente nao acompanhar as empresas pioneiras e defencivas. Na
realidade, estas firmas se posicionam deliberadamente atrds dos 1ideres
dac tecnologias dominantes.

0s recursos das firmas imitativas poderS3c ser voltados para
servicos técnicos € treinamento, contudo, a importdncia relativa dessas
atividades € muito menor que no Caso das firmas inovadoras.

A estratégia imitativa pode <ser justificada pela existéncia de
algumas wvantagencs da firmas imitativa, Tais vantagens podem decorrer, por
exemplao, da existéncia de wum mercado cativo ou “focalizado”, assim, a
firma em questio pode, por exemplo, ectar estabelecida em determinada area
geografica «que 1lhe possibilite beneficios (isengae tributdria). Além
disso, © imitador pode desfrutar de vantagens de custos como desembolsos
com salarios reduzidos, acesso as matérias-primas mais barato, suprimento
de energin, entre outras.

Qutro tipo de wvantagem relaciona—se a capacidade gerencial da

EMPresa ou, ent3o, a reduzidos custos indiretos. Tais fatos dizem
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respeito, principalmente, =a tnexistencia dos elevados gastos com PED,
treinamento, =assisténcia técnica, que sio importantes itens de custos das
empresas inovadoras.
Cbservamos que, =& possibilidade dos inovadores defensivos e
ofensivos serem ameacados pelas vantzgens aludidas acima estad condicionada

pelo ritmo de wudanga tecnolégica. No caso da tecnologia se estabilizar,

ou seja, = }ndﬁggria entrar na fase de waturagB0, as empresas inovadoras
podem enfraquecer-se € ficarem ameacadas pelas firmas imitativas. Decorre
daf que oz inovadores tentardo manter um ritmo acelerado de wmudangas
técnicas.

0 imitadores devem se apoiar nas vantagens de custos e/pu
focaliza¢io parsa manterenm csua competitividade. Isso requer alguns
recursoss

. P&D “adaptativo”™ articulado com o processo de produgan
. eficiéncia na enogenharia de projeto e processos;
. eficiente servigo de informagdo técnica & cientifica, para a selegdo

exatx dos produtos/procescsbs a serem imitados.

A Estratégia Dependente consiste EMm assumir um’ POSigao
subordinada ou de <catélite com relag8o as firmas mais desenvplvidas
tecnologicamente. A “firma dependente” sé inova seu produto em funcdo de
exigencias determinadas por seus tlientes ou pela firma controladora.

Assim, © que ocorre muitas vezes € que a especificagdo téecnica do
nove produto, assim como a assisténcia técnica para produzi-lo, &
fornecida peloc cliente. Em outros casos, firmas de grande porte fornecem
varios “servigos” & empresa satélite com = intenglc do fornecimento

exclusive de produtos especificos. Issp ocorre em grande medida enm
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tndustrias intensivas em carital com @as PeqUENAS ERMPresas, O C2S0 RAIS
importante € o das industrias subcontratadas japronesas, que serio alvo de
uma analise mais delineada numa etapa posterior do nosso trabalho.
No momento, ressaltamps que as empresas subcontratadas nSo
possuem qualquer iniciativa com respeito & inovagio, n2o possuindo também

atividades de P&D. Estas firmas representam, na verdade, um apéndice das

grandes empresas.

De outro lado, apesar da condi¢3o claramente frdgil, a escolha de
tal estrategia pode ser compreendida, no caso das pequenas empresas, pelo
fato de obterem lucros por varios anos devido =aos reduzidos custos
indiretos, sya especializa¢lo, exigéncia de capacitagl3o empresarial

especifica ou, ainda, devido a vantagens locais especificas.

1.3.4, Estratégias “Tradicional” e “Oportunista”

[ Estratégia Tradicional € adotada por fireas GQuUE POSSUER
produtos n3c passiveis de wudangas ou no caso dessaz mudangas serem
reduzidas.

Nesse tipo de indistria nRo existem motivos para inovagtes. Em
primeiro lugar, o mercado nio exige mudangas nos produtos e, depois, =
competic8o n3oc obriga as firmas a realizarer inovagoes em seus produtos.
As dnicas alteragtes que podem ser implementadas s30 as mudangas
relacionadas a “modismos”, de carater puramente temporal e ocasional.

As empresas traditionais n8o0 possuem umam tecnologia altamente
qualificada, ao contrario, seus recursos técnicos e cientificos <io
insignificantes, por outre lado, o5 recursos humanos s3o extremamente

especializados nessas atividades,
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Atuyalmente, diante de um nivel tecnologicamente elevado ¢
caracterizado por mudangas répidas POOERDS dizer que as firmas
tradicionais estao dispostas @ margem de todo o desenvolvimento técnico.
Entretanto, ¢€ possivel imaginar, = despeito do intenso esfor¢o das grandes
firmas inovadoras, © surgimento de um produto de massa que durante um

periodo longo n3c comporte nenhuma wudanga, isso abriria espago para

Ffrﬁés.fradicionais.

Num d¢ltimo wovimento tentando construir um quadro completo das
estratégias associadas as inovagoes, fFaz-se necessario incluir um outro
elemento além dos ja elencados.

Em suma, temos a Estrategia “Oportunista” ou de Nicho, que esta
ligada 4 possibilidade de deccoberta de um novo mercado altamente
instdavel, que nao exija nenhum tipo de P&D ou recursos mais complexos,
rermitindo, ainda, rendimentos elevados.

Esta alternativa ¢é possivel caso seja identificado um nicho de
mercado muitoc importante que diga respeito a2 um produto essenpcial para os
consumidores € que hao seja produzido por nenhuma firma.

Enfim, a firma oportunista compreende um carater meramente
casual, mas gque € imprescindivel para a composicio de um guadro completo

dac Estrategias Competitivacs.
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NOTAS:

(1)

{(3)

(4)

§5))

(4}

(7)

(8)

(2

(19}

(117

(12}

(13}

(14)

Ver, principalmente, Porter, M. E., ESIRAIEGIA_COMPEIIIIVA., Ed.
CAMPUS, Rio de Janeiro, 19Bé.

Em Possas, M. L., EGIRUTURAS_DE_MERCADO_EM_OLIGOPGLIQ, Ed.
HUCITEC, 530 Paulo, 1987,

Como veremos, a chamada ampliag3oc do Modelo de Porter representa
uma adaptaglo deste a tipologia de mercado proposta por Possas.
Silva, W. Resende, in Revista de Administracio de Empresa, pp
33-45, abr-jun 1988, Rio de Janeiro.

Ver Freeman C., THE_ECONOMICG.QF_ INDUSTRIAL_INNOVATION, London,
1982, cap. 8, tradugio IE-UNICAMP {(circulagSo interna).

Porter, M. E., op. cit., pp 22.

Idem, ibidem, pp 25.

Para analisar o conceito de Barreiras de Entrada e seu papel na
teoriz do Oligopdlio leia-se Possas, M. L., op. cit., pp B?-1i5.
Maiores detalhes em Porter, M. L., op. cit., pp 25-34.

Possas, M. L., op. cit., pp 0.

Porter, M. E., op. cit., pp 435.

Possas realiza uma construgl3o tedrica elaborande uma teoria do
Oligopdlio alternativa e propbe uma tipologsia para as estruturas
de wmercado. Possas, M. L., op. cit., pp 168-182.

Em Possas, M. L., op. cit., pp 30-36.

Ecca classificac3o em termos gerais corresponde & tipologia ja
examinada em Possas, op. cit.

Em Freeman, C., op. cit., pp O.



CAPITULO IX

B ESTRATEGIA DE FLEXTIBILIZACAO
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INTRODUGCRO

0 objetive deste capitulo €, primeiramente, apresentar a
estratégia de flexibilizag8o propriamente dita. Para isso, construiremos o
conceito de flexibilidade, © 9qual tonciste numa primeira aproximag3o da

abordagem da referida estratégia.

Em segundo lugar, levando-se em conta todos os elementos que
condicionam a adoglo da estratégia de flexibilizagBo e, em particular, a
introdugdoc ©a base microeletronica no processo produtivo, trataremos de
abordar as caracteristicas mais importantes da automaglBo flexivel.

Posteriormente, para © caso especifico da Inddcstria Mecinica,
faremos um esbogo da formas como se apresenta a automagio flexivel assim
como SEUS efeitos mais significativos. Ecse pPasso representa,
primordialmente, uma introduglc ao estudo de rcase proposto, o qual
corresponde a analise de uma empresa do  segmento metal-mecBnico da
Inddctria Mec@nica relativamente & introdugic de eguipamentos de bace
microeletronica € a adogio da estratégia de flexibilizagio.

Do atima exposto, observamos que a analise da estratégia em
quest®o cera dirigida basicamente ao seamento cobre ¢ gqual se efetuarid o
estudo de caso. Nio trataremps aqui dos impactos da adogso da estratégia
de flexibilizag8c para o cmso da Inddstria Mecdnica como um todo. A
erincipal Jjustificativa para tal procedimento recide no fato de existir
uma grande diversidade de segmentos dentro da Industria Mec8nica, com as

mais var iadas caracteristicas estruturais, dificultando sobremodo a



abrangéncia da znalise.

Por outro 1lado, entendemos 4que o0s impactos mais importantes
referentes a adogBo da estratégia de flexibilizagSo, assim como os efeitos
da utilizac3c dos equipamentos com base microeletronica, estejam presentes
de forma mais contundente no setor sobre o qual se efetuara o estudo de

C850.

Cont inuando, séfé apresentada uma breve descrigdo da utilizagdo
das Maquinas Ferramenta de Controle Numérico e as principais
caracteristicas relacionadas a sua implantag3o no processo produtivo. Isto
faz-ce necessario dado que o estudo de caso a ser efetuado logo em seguida

trata exatamente descse tipo de equipamento com tecnologia microeletronica.
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IT.4. A FLEXIBILIDADE NA EMPRESA — UM CONCEITO

Torna-se fundamental definir o que chamamos de flexibilidade.
Em primeiro lugar, o conceito de flexibilizaclo representa a capacidade de

umz empresa para utilizar (ou contrabalancear) todas ac wudangas gue

ocorrem ato seu reder: nesse sentido, cqnstitui-se num objetivo da empresa.

Considerando a busca por certos objetivos basicos, € preciso
entender que a flexibilidade representa uma escolha ativa por parte da
empresa, exigindo, portanto, um planejamento antecipado. A flexibilidade
representa uma direg3o objetiva e nio pode ser compreendida como uma
simples submiscsio da empresa com respeito 3o seu “mein ambiente®”.

Por outro lado, reconhecer o aspecto c]arameﬁte instavel do
meio ambiente da firma & de vital importi@ncia para entendermos o conceito
de fiexibilidade, Jj& «que, fora disso, a Fflexibilidade perde total
funcionalidade.

A empresas por meio de suas decistes ectabelecem estratégias
determinadas  para se posicionar frente as forgas competitivas. Ac decisoec
tomadac devem ser compativeis entre si para surtirem efeito desejado: do
mesmo modo, as decisfes est8o compreendidaz de forma conjunta €
complementar © 9que significa Qque uma decisBo presente influencia uma
decisio futura.

& partir dissa, podemos considerar dois aspectos gquanto a
flexibilidade. Primeiroc, podemos  relacionar uma Flexibilidade’ de
decictes entendida como a liberdade possibilitada 3 decisdes futuras de
acordo com decistes tomadas no presente. Logo, uma decisao € tanto mais
flevivel quanto mais liberdade permite as decispes futuras (4),

Qutro tipo de ‘flexibilidade’ € a que diz respeitc & situagie
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da empresa. A situagBo da empresa € determinada pelas decisOes anteriores
e pela influéncia do mweio ambiente. Contudo, com o passar do tempo as
informagtes disponiveis podem se alterar, assim, € desejavel se encontrar
numa situagdo posterior aquela da decisdo. A flexibilidade de situacio é
maior quanto wmaior seja a diferenga entre a situagio observada guando da

tomada de decis3p e = situzglo posterior, ou seja, um estado € mais

;{é;fvel qﬁéﬁto RIS facilmente”podificével (2).

A partir desses elementos intuitivos podemos pensar em termos
mais concretos € definir a flexibilidade produtiva: que  pode
corresponder, portantoc, a uma escolha ativa por parte da empresa pela
utilizagdo das mudangas que ocorrem 2o sed redor, no sentido de melhor
responder as modificagfes inerentes a dindmica produtiva interna.

Isto posto € com vistas a dar o tratamento que julgamos
adequado & estratégia de flexibilizagio, torna-se necessario analisar comc
&€ concretiza nas EMPr €S58S a adog80 da estratégia em questZo.
Sumar iamente, isso nos lJeva @ analisar a automaglo flexivel com base na
microeletrénica Jja que, basicamente, a estratégia de flexibilizagao

associa-se a utilizagRo de equipamentos com essas caracteristicas.
IT.2. &6 FLEXIBILIDADE E A AUTOMACAO FLEXIVEL

Mo €Caso especifico do nosso estudo, a flexibilidade se
relaciona de forma singular com um movimento mais amplo do desenvolvimento
tecnolégico: a automaglc com base na tecnologia microeletrénica.

A automagdo baseada nha incorporagac da microeletrénica em

alguns setores tem provocado alteragtes muito significativas €, em certos
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casos, provocado profundas modificactes estruturais.
0z impactos ocasionados pela incorporag3o desta tecnologia
podem ser apreendidos tanto a nivel da crescente difus3o de produtos com
itens microeletrBnicos como =& nivel de processos produtivos gque utilizam

esta base técnica.

11.2.1. Aspectos Gerais da hu(oiéfao Flexivel

No que tange egspecificamente ap estudo da estrategia de
flexibilizac30, a difusSoc da wmwicroeletrdnica a nivel de produtos esta
ligada intimamente ao uso das Maquinas Ferramenta com Comando Numérico
(MFCN). De forma geral, a utilizagBo desses equipamentos significa a
substitui¢Sc dos dispositivos eletro-mecanicos por dispositos eletronicos
de controle, isso Pproporcions uma RRioOr precisio ¢ eficiéncia no uso da
energia e da materia-prima.

Outroc wuspecto importante é que todos esses equipamentos “podem
utilizar uma linguagem digital comum, baseadas em impulsos elétricos para
processar as instrugies de operagdo” (3). Os microprocessadores tém a
capacidade de receber informagPes, armazenando-as e trancformando-as de
forma a transmiti-las (sob a forma de impulsps elétricos) para ac maguinaz
€ equipamentos. A pripcipal_vanlsgem desce novo sistema € a possibilidade
de programz—-lo, associada ao fatoc das informagtes serem processadac de
forma rapida. E, fundamentalmente, a possibilidade de processar
rapidamente =asc wvarias informagoes do processo produtivo que permite majior
flexibilidade € precisio =2o0s equipamentos automatizados eletronicamente,
principalmente nas tarefas ndo repetitivas.

Desse modo, € poscivel, com o auxilio de um processador, operar
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varias linhas de produgaoc compostas por varios equipamentos de comando
numérico, real izando, portanto, as diversas etapas de fabricacio,
transporte € teste com reduzida participag¢io do trabalho humano direto.

E necessario, ainda, considerarmos as wmudangas no processo de
producio ligadas & utilizagB0 desses equipamentos € que permitem, acima de
tudo, aumentar o grau de automaglo dos processos produtivos. Quanto a esse

—__—“;;éé;;o 65 maiores efeitos est3o relacionados a produtos de melhor
qualidade e ganhos de produtividade. 0 resultado eais importante, sob o
nosse ponto de vista, € que tais equipamentos, garantindo essas vantagenc,
quando comparados com as w®aquinas ferramentas convencionais, s30 mais
flexiveis e precisos.

Vale dizer <que, além das alteragdes a nivel de fabricagSo {(as
quais serao tratadas mais adiante), a utilizagB0 de maguinas de comando
numérice tem impactos nas caracteristicas dos produtos (aque compreendem
basicamente wudangas nos desenhos, perfis, projeto, etc.), exatamente a
fim de =adaptd-los as povas técnicas de fabricag3o, transporte € montagem.
Issp implica gquase sempre em alteragoes na qualidade dos produtos.

Retomando =gora 2 diccucsio sobre o conceito de flexibilidade e
apdés um breve comentario com relagdo ao ambiente técnico a que esta
associado, de mode mais wanalitico podemos dizer que a flexibilidade
associada 2o processo produtivo “é a capacidade de adzptar pz modos de
operagio € wmanipulagdo Jjuntamente com as mudancas de tarefas” (4). Esta
formulagio € restritax pois compreende somente uma magquina e n3o um
conjunto (sistema) de maquinas.

Anteriormente & automa¢aoc baseada na microeletrinica, =
flexibilidade do sistema produtivo era relacionada ao trabalho humanp. Qu

Ll

entio, a Flexibilidade necessaria a produgdo, para atender as constantes
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variagoes dos produtos, tem sido atraves do trabalho humano. Operandc
miquinas—ferramenta universais, oficiais mwmecanicos, detentores de alta
quzalificagcio profissional tém sido os responsiaveis por garantir a
versatilidade e flexibilidade da produgan” (3).

A flenibilidade propaorcionada relos equipamentos
microeletrdnicos € diferente da baseada no trabalho humano pois, n3oc s0 o
equipamento de forma isolada € flexivel mas todo o sistema de m3quinas. A
partir daf, podemos definir as linhas flexiveist

“. .. linha flexivel [é formadal se as mdquinas—ferramentas
Programaveis que a compoem 530 capazes de reconhecer ¢
aplicar sobre as partes ... 05 programac operatdrios

que a elas correspondem.” (&)

A flexibilidade do sistema produtive também se aplica em varios

graus ou niveist

Flexibilidade de "min";

Flexibilidade de pegas;

1

Flexibilidade com mudangas de projetos;

t

Fiexibilidade para volumess

Flexibilidade de roteiros.

Flexibilidade de “mix” envolve a possibilidade de uma mesma
area de produgio elaborar diferentes produtos, com caracteristicas basicas
semelhantes.

A Flexibilidade de pegas implica diferengas na utilizagio dos

tipos de pegac no MEsSmD processo. Ou sejz, 0s varios modelos do produto
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podem ter diferentes graus de sofistica¢lo, de acordo com o segmento de
mercado que se pretende atingir, o que exige algunc tipos diferentes de
PECAS,

A Flexibilidade em relag3o &s mudangas de projetos estd “na
capacidade de wmodificar rapidamente o© processo produtivo para mudar as
caracteristicas a serem dadas a uma pega” (7). Neste caso, a automagio
microeletrénica permite que o tempo de ajuste do processoc seja
incomparavelmente wenor gque no caso da base técnica eletromecinica.

Flexibilidade de volumes vpermite =0 sistema Pprodutivo
adaptar-se as flutuagfes nas ordens de producdo de uma pega, ou comjunto
de pegas, balanceando os ritmos, tempos de transig3o e de numero de
ferramentas. Isto possibilita ums redugdc dos estoques exigidos pela
automacl3o rigida, visto gque o tamanho dos lotes minimos nesta dltima s3o
condicionados pelos tempos de preparo doc equipamentos, 4que <30
extremamente longas neste caso.

No caso da =automagdc flexivel isso n3o ocorre ja que, basta
mudar © programa dos microprocessadorecs (acoplados Ac magquinas) £ meios de
transferéncia da linha flexivel para a transformacio de uma nova pega. 0Os
meios de transferéncia da linha flexivel podem ser programados para
diversos ritmos de produt8o, de acordo com as flutuagfes do volume de
produgao.

Ew ltimo lugar, & Flexibilidade de roteiros envolve os
outros tipos de flexibiliza¢lo; aqui, todas as atividades (transformacio,
transferéncia € contraole) apresentam um grau elevado de automagio
integrada. Existe um conjunto de linhas ou células automatizadas sob o
controle c¢omum capaz de comandar =8y diversacs atividades, avaliar sua

capacidade d©Ge produgio, verificar os pontos de estrangulamento e reordenar
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os fluxos do processo produtivo.

Vimos que a utilizagS3o dos meios de automag3o microeletrdnica
traz algumas vantagens com relacdc aos equipamentos eletromecdnicos,
basicamente, €les proporcionam maior produtividade e eficiéncia. Como ja
foi dito, wum aspecto importante € o fato de aceitarem um nivel de
tolerdncia wmuitc baixo, com alto grau de precisac e gqualidade, e de serem
capacitados a executar wovimentos repetitivos mas que sfo alterados
constantemente. Isso € realizado com um grau de precisao muito mais
elevado do que nos equipamentos eletromec@nicos e o resultado é um ganho
significativo de «qualidade na manufatura dos produtos, conjuntamente com
redugdes de perdas de materiais, de refugos e retrabalhos, diminuig¢Sc nos
tempos de engajamento de magquinas € trabalhadores. Ademais, torna-se
possivel a realizaclo de tarefas complexas permitindo projetos de produtos
mais sofisticados, muitas vezes inviaveis por meio de equipamentos
convencionais.

Por outro lado, temos 4que a Flexibilidade potencializa os
ganhos oriundos da maior precisic. Assim, os ganhos fundamentalmente dizem
recpeito aps tempos de produgdac € a diminuigac dos “tempos mortos”,
gerados nas operagoes de regulagac dos equipamentos, ajuste de ferramentas
e alimentag3o.

Ecpecificamente quanto =aos sistemas de produgio de peguenas
séries (geralmente por encomendas), 4que envolve uma gama wvariada de
produtos € suas varisgoes, a adogdo dos equipamentos de automagEo flexivel
permite um aumento na taxa de wutilizagRo dos equipamentos € na
produtividade por conta da redug®c dos tempos de preparagio € das
“worosidades” do erocesso produtivo, uma vez gue os pequenos lotes exigem

muitac paradas para repreogramagio € ajuste dos equipamentos.
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Qutro atribute da <automacdo flexivel reside na adequagldo da
programagac da produgloc com relag8o0 as  flutuagBes da demanda
(flexibilidade de volumes). Desse modo, a possibilidade de rever os
proyramas de€ produg30 com rapidez, permite as firmas operarem com estoques
de produtos <finaie menores do 9que aqueles relacionados com a automagdo
rigida; ademais, torna-se viavel uma estratégia de diferenciagl0 dos
'produtns.

Considerando alem das atividades de transformagdo, as
atividades de transporte e controle, verificamos que a automagSo flemivel
proporciona uma redugio ainda maior dos tempos improdut ivos,
principalmente nos casos onde a trajetoriz dos materiais no processo de
producio ¢ complexa, exictindo elevados tempos de espera.

0cs meios de operacdoes eletrdonicas vEo dar origem a um processo
miito  importante! g@__intesracio._eokre__as. variss _stapas__do__processc
produlivoa

A integragio dos diversos subprocessos de transformaglo € mesmo
destes com oz processos de controle, transporte € projeto, implica em
economias de capital fixo pois, aumenta =@ taxa de utilizagao dobs
equipamentos, diminuinde os tempos de espera € de preparo entre as
pperagtes €, tambeém, reduzindo 2 sequéncia de operagbes uma VEZ que variacs
faces do processo sBo realizadas em “ilhas de operagio”.

Soma-ce& =& €ssac caracteristicas uma redug®o do volume de
equipamentos envolvidos no processe, aumentande a produtividade a niveis
que compensam © ainda elevado prego dos equipamentos microeletrénicos.
Ademais, as ecronomias de capital circulante s8o relevantes e estlo
associadas ab aumento do grau de integragio, sendo que sfo reduzidos os

operadorec diretos, alimentadores e supervisores de produ¢ic. Esse tipo de
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automagdoc permite ainda reduzir estoques de produtos acabados € em

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

I1.2.2. Mudangas Associadas & AutomagBo Flexivel

Associadas 3 difus8o da automagso flexivel existem importantes
alteragtes nas formas de _prganizacﬁp do trabalho, gestao da Proé;;ggué
gerenciamento. Um exemplo pert inente pode ser o sistema japonés
” JUST-IN-TIME/KANBAN”, estas alteragbes nd3o necessariamerte estio
vinculadas 2 automagdo Fflexivel, contudo, muitas vezes s8o pré-condigio
para um desempenho mais eficiente da automagdo flexivel.

Os sistemas “JUST-IN-TIME” e KANBAN, apesar de serem elementos
distintos s30 considerados como um unico sistema. O “JUST-IN-TIME” € um
procedimento gerencial que propoe “produzir o necessario, na quantidade
necessiria, no momento necessarin” (B). 0 sistema KANBAN consiste num
instrumental de controle de informagbes durante o processo produtivo,
administrando os objetivos basicos do “JUST-IN-TIME”. Utilizar esses
sistemas significa produzir con estogues reduzidos € implica tambeém numa
reorganizacic do “lay-out” da produgSo no sentido de linegarizar o

processo produtivo através ded

- ilhas de fabricagios
- padronizagio de tarefass
- produc3o niveladas

- sistema Kanban.

fic ilhas de fabricatdo, ao contrarit do sistema tradicional,
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que organiza a produgio segundo fungbes de maguinas, introduz o conceito
de familias de pe¢as, as quais saoc formadas por conjuntos semelhantes

geometricamente. Dessa forma, agrupam-se numa ilha, maquinas que realizan
diversas operagtes dimihuindo © processo sobre determinada pega, o tempo
de espera, os tempos improdutivos € o0s estoques intermedidarios. OQutra

consequéncia da utilizaglo desse mecanismo € a mudan¢ga na utilizagSc da

mao-de-obra, na verdade, o0s qquipamentos automat izados e integrados em
ilhas podem ser controlados por um nimero menor de trabalhadores e que,
neste c¢aso, n3o0 estariam se especializando em determinadas tarefas.

J& a padroniza¢S3o das tarefac é importante para viabilizar as
operagies em ilhas de fabricagdo. Ela consiste em informar o tempo de
ciclo de ux produtc de forma gue o tempo de operagl3 na ilha nSo
ultrapasse @ tempo de ciclo do produto, evitando os desajustes dentro da
ilha.

O sistema Kanban propfe a inversio do ciclo de informagbes,
ectas passae a3 seguir o fluxo inverso ao da produglo. Ent3o, temos
“paralelamente ao Fluxe real de produglo ... um fluxo de informagio
inverso onde as ordens de produ¢So decencadeiam 0 procecso € onde nada €
produzido sem uma encomenda do cliente” (9). 0 produto vendido deve ser
produzido no tempo correto para a entrega e, tambem, produzido sem
defeitos, nem panes, Sem demoras no processo e sem estoques. Para icso €
fundamental o método de produgcBo nivelada, concebido para evitar
flutuagbes da produgio na montagem final em que se procura produzir lotes
minimos em cada €lo da cadeia.

Com esses comentarios esperamos esclarecer os pontos levantados
no initio do capitulo. & partir daqui, Ppassamos para a Gistussdo dos

elementos pertinentes 2 Industria Mec@nica e relativos a incorporagso das
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miquinas € equipamentos com base na automaglo microeletrénica.

IX.3. ESTRATEGIA DE FLEXIBILIZACAO NA INDUSTRIA MECANICA

Antes de iniciarmos a andlise da Estratégia de Flexibilizaglo

para o caso da Inddstrig Mecinirca cabe-nos salientar, novamente, que nﬁgu
realizaremos nesta etapa um estudo exaustivo das wmudangas técnicas,
decorrentes da adogS3c da base microeletronica, em todos os segmentos da
Indistria Mecanica.

De outro 1ado, dedicaremot esta parte de nosso trabalhe ao
levantamento das principais caracteristicas do segmento metal-mecénico
recponsave]l pela produgBo de itens em numero variado € em pequenos lptes,
compreendendo, portanto, apenaz uma parcela de todo o compiexo mecanico.
Sob o nosso ponto de vista, este tdpico corresponde ac micleo fundamental
de tode o estudo proposto, wvisto que cumpre o papel de ligzg3o entre o
movimento tedrico concluido ate o presente momento € o estudo de caso a

cer apresentado mais adiante.
11.3.1. Caracteriza¢io da Inddstriz Mec@nica

& Indistria Mecanica abrange todos os setores que se dedicam &
transformagdo de metais. Definida de tal forma, a Inddstria Mecinica &
representada  por segmentos diversos do complexo produtivo, desde oc
produtores de mEquinas € equipamentos para os diversos setores, passando
pelo setor produtor de partes, pegac € componentec até o segmento produtor
de material de transporte.

Comc consequéncia, a tecnologia metal-mecanica diz respeito a
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uma grande variedade de processos produtivos, @ uma grande variedade de
equipamentos utilizados (entre os processos e dentro de um mesmo processo
produtivo) € a um diversificado numeroc de pegas e componentes que formar3o
os mais diversos produtos finais.
Congiderando-se, assim, a heterogeneidade de plantas, procressos

produtivos € produtos presentes no setor em questso torna-se fundamental

uma classificaglo (1@), =ainda que nSo wmuito rigida, para a apreénsSo, de
forma mwmais clara possivel, das caracteristicas mais importantes dos viarios
segmentos que compoem = Industria Mecanica.

Nesse sentido, podemos definir:

a) Precessos___Produtives__Contipugs: 4que correspondem a2 plantas
responsaveis pela produgdo de uma pequena diversidade de produtos em
grandes lotes ¢ com uma uniformidade de operagbes durante um periodo de
tewpo longe. 0s produtos devem ser previamente projetados quando do infcio
da produgio. Geralmente, 0 equipamento utilizade € especialirado,
respondendo por uma carga de trabalho continua e uniforme, exigindo,
também, poucc tempo de preparo e ajucste, mas, por outro lado, manutencio
preventiva constante.

Nescse tipp de processo, =a transfereéncia doc materizis ¢
totalmente automat izada, ademais, o0z equipamentos esti3o dispostps a
pequenas distancias o que exige um planejamento detalhado com respeitoc ao
“lay—out”.

0 ritme de atividade da produgio € controlado pelas maguinas
que executam operacoes repetitivas € com alto grau de precisio, por esta
razio, a matéria-prima possui significativa uniformidade € a wlBo~-de-obra €

pouco especializada respondendo por operagoes g€ supervisio.
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b) Brocesses___Produtives_._Rescontiouas: esse tipo de processo
verifica-se mais usualmente no caso da produclo de uma grande variedade de
produtos en lotes pequencs ou, ainda, sob encomenda. A principal
caracteristica dos lotes reduzidos € a grande variabilidade no que tange &
gqualidade dos produtos, ao desenho, 3 especificidades té€cnicas ou MESMO

exigéncias dos clientes, entre putros. Assim sendo, muitas vezee o projeto

de determinadoc produto pode sofrer alteragies profunégéwéinda durante a
producio. A principal iwplicagdc disso € a necessidade da utilizagS3c de
maquinas com caracteristicas universais que possam ser ajustadas e
preparadas frequentemente. lssp equivale a dizer que, torna-se fundamental
a presenga de equipamentos capazes de atender as mudangas requeridas de
forma pronta € rapida sem modificar a gqualidade dos produtos.

Nos processos descontinuos ha pouck repeti¢3o de operacBes
havendo, portanto, =a necessidade de definir sequéncias de atividades de
processamento. Como resultado, e de vital importincia um planejamento
guanto ao ritmo € balanceamento das varias atividades. Aqui, Bas
matérias—primas podem apresentar uma grande variabilidade.

Finalizando, calientamos que 0% Processos produt ivos
descont fnuos, dadac =as caracteristicas apresentadas, exigem, comoc veremos
maic adiante, um elevado grau de flexibilidade, ja que torna-se dificil
estabelecer rotinas de produgio mais duradouras.

Considerandoc os comentarios expostos acima e as diversidades
observadas na  Inddstria Mecdnica, a incorporagio da base técnica
microeletrionica tem provocado mudangas significativas em alguns seagmentos
e, em certo sentido, permitindo alteragbes profundas na ectrutura de
determinados setores (i1). Em relacio ac processo produtivo, =&

incorporagao dos equipamentos microeletronicos sofreu forte impulsoc com o

[
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desenvolvimento de sistemas eletronicos para o contrele das wmaguinas,
transporte de materiais, controle de qualidade e projetos.
No entanto, os impactos da utilizagao da tecnologia
microeletronica na estruturagB8o dos varios setores da Inddstria Mec@nica
est8p relacionados intimamente com as caracteristicas especificas dos

processos produtivos predominante em cada setor. Assim, entendemos que, no

case da classificacS3o apresentada, as mudané;;m”éstruturais mais
significativas estdo associadas aos Processos Produtivos Descont inuos.

A Justificativa para tal proposig3o € decorrente das
caracteristicas apresentadas gquanto ao Processo Descontinuo, como vimos,
neste caso ha =3 arlicagSo de operagfes que variam constantemente, sobre
matérias-primas de diversps tipos que darSc origem a gprodutos
diversificados quanto & projeto, desenhe, qualidade.

A introdug8c da base microeletronica nas védrias etapas do
Processo rossibilita ganhos de predutividade na produg3o dos lotes
pequenos, Ppropicia maior diversificagio dos processos/produtos (fruto da
diminui¢30 do ciclc de producl3o € projeto) e redu¢dc dos estoques de
produtos em processo € acabados.

Enfim, cahe ohcervar que os comentdarios 3 respeito dos
Processos Produt ivos Descontinuos serao objeto de uma andlise mais
especifica, uma vez Que 0 estudo de caso trata exatamente dessa situagSo.

De outro lado, tentando uma aproximagio da etapa seguinte de
nosso trabalho, convém apresentar, de modo sucinto, a caracterizagd3o da
adog30 da tecnologia microeletronica especifica do segmento metal-mecénico
g da empresa a ser tratada no capitulo seguinte. Com esse objetivo,
passamps a descrever rapidamente, daqui para frente, a implantagdo das

Maquinatc Ferramenta de Controle Numérico (MFCN).
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11.3.2. Difusio das Magquinas Ferramenta de Controle Numérico

A trajetoria da implantagido das MFCN tem wostrado um
crescimento positive =a partir do inicie dos anos oitenta. Afora o
movimento recessive observade na economia bracileira no inicio da década

de oitenta, o que ocorreu foi um forte aumento da incorporagio desta base

técnica acompanhado de um aumento cog;esggﬁdente na Pproducl3o de MFCN
pacionais, decorrente das restricles &5 importagbes proporcionadas pela
crise no setor externc brasileiro (i2).

Durante o periode em que observamos a crescente difusSo das
MFCN o0 9que ocorreu foi o seguinte, considerando-se o tipo de usudrio dos
equipamentos. As empresas pioneiras, ou seja, as que introduziram tais
equipamentos pela primeira VeZ e€em S€u Processo, Eram as empresats
mult inacioanis e, predominantemente, do setor metal-mecanico.

A partir desse momento, =a Gifusio do conceito das “vantagens
do CN” incentivoyu o uso dos equipamentos, visto gque a conjuntura
recessiva tinha necessidade de “maior flexibilidade do processo produtivo
(possibilitando waior diversificagdo de produtos) e de redugio do capital
de g9iro {dadas as elevadas taxas de Juros)”{(i3), face a retracio do
mercado internc € a conseqiente necessidade de aumentar as exportagtes.

0 crescimento do mercadoc interno de equipamentos de CN
viabilizou a diverzificaclec dos produtos, no gque tange ao fabricantes
nacionais, € o desenvolvimento de modelos mais baratos e versdteis
colaborando PpPara que as pPequenas € MEGias emPresas tiVESSEM ACESSD & NOVA
base técnica. & partir de ent3o, verificamos um crescente aumento na
utilizac3o dos equipamentos de controle numerico por parte das pequenas €

médias empresas do setor metal—-mecinico seja por causz do barateamento dos
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equipamentos, do desenvolvimento de mwodelos wais simplificados, das

exigéntias do mercado ou da presenga de =assisténcia técnica de forma

pronta e acessivel.
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INTRODUCAO

Neste capitulo trataremos do estudo de caso Jja proposto nos
capitulos anteriores. Este correspondera a uma analise sobre todas as

Fad » . - r - -
alteragbes, a nivel interno da firma e possiveis impactos no segmento

considerado eﬁno um todo, decorrentes da adog3oc de uma nova orientaclo
estratégica por parte de determinada empresa.

0 caminho tragado no desenrolar do presente capitulo abrangera,
primeiramente, wum breve comentdrio a cerca de consideractes g9erais que
influenciaram o estudo a ser apresentado. Nesse item sfo expostos alguns
comentarios relativos a determinados problemas tedricos € de método que,
incondicionalmente, aparecem qguando da interpretac8o de dados. Ser3o
apresentados, também, o0s procedimentos adotados por nés € gque balisaram
nossa analise, asSim como aproximagoes de cunhp conceitual, para que sejam
evitadas =algumss afirmagées, extremamente genéricas tendo em vista o caso
em tela, as quais descaracterizariam nossas conclustes.

A partir disso, passaremos = dESCrever @as caractericticas
estruturais mzis relevantes do segmento industrial onde estd inserida =
empresa em 9quest3o. MNeste momento, Jja contaremos com as informagtes
fornecidas pelac pessoas responsaveis pela diregdo da empresa £ gque
possuem, de forms clara, amplo conhecimento dos negocios relacionados ao
referido setor {(i}.

Isto posto, torpa-se necessirio, antes mesmo do inifcio das

e Dol
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analises das informag%es, um rapide relato sobre as wmudancas que,
efet ivamente, foram implantadas na firma, para que logo €m seguida, de
forma analitica, passemos A associar tais wmudangas com a ecsolha da
Estratésia de Flexibiliza¢Sc &, também, os aspectos princieais a ela

relacionados.

fo final do capitulo ser8o realizadas algumas consideragles
finais, a tituls de conclusio, sumariando os itens wmwais importantes
resultantes da adog3o da Estratégia de Flexibilizagl3e € 9que foram

predominantes tomando em considerac8o o caso apresentado.

I G
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IIY.i. CONSIDERACGES PRELIMINARES

Ecte tdpico tem como objetivo apresentar os procedimentos por nde
adotados para a realizacgaoc desta etapa de nosso trabalho. Isto far-se

necessario wvisto que, por tratar-se de um e€studo de caso, algumas

Eaﬁciusﬁes £ afirmacdes nao podem ser tomadas de abdo genérico para outras
empresas do setor €, muito wmenods, para o0 segmento como toda.

Sendo assim, salientamos que problemas dos wmais variados tipos
surgiram a medida que aprofundivamos em direg8o0 as etapas finais da
peESquUisa,

Um dos problemas encontrados, e que merece ser comentado ja que
influentciou de forma contundente a abrangéncia do escoro de  NnOsso
trabalho, relaciona-se & incapacidade de, =a partir de demonstrativos
financeiros, fundamentarmos parcela considersvel de nossas analises,. Na
verdade, os elementos fornecidos com base nps demonstrativos financeiros
da empresa Nap nos garantiran, COm ® SEguUranga Necessdaria, informagdes que
seriam imprescindiveis para Nossas consideragoes.

0 qgue pudemos obobservar atraves dos controles gerenciais e
contabeis da firma foram os impactos, de carater conjuntural, fruto ge
mudangas recorrentes na orientagso da politica econémica, que de uma forma
ou de outra afetaram os resultados da firma.

De fato, verificamos que os diversos “planozs” e “choques”
econemicos implantados na economia brasileira concorreram, desde o ano de
1984, para que predominasse um movimento errdtico em vdrias contas ds
EMpPresa (23, Justamente no momento em que eram efetuados pesados

invest imentos em maquinas € equipamentos com bace na automaglo flexivel.

e
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Ew vista disso, as conclustes a cerca dos impactos da adog3o da naova
estratégia, assim como a comparagdo entre periodos, ficaram fortemente
compromet idos impedindo 4que pudéssemos analisar © desempenho da firma
atuando com essa nova orientagan.

Optamos, portanto, por considerar indcuas, para os objetivos da
analise agqui proposta, as informsa¢bes baseadas nos demonstrativos
{(financeiros, contabeis € Fise;};;_;;q;z;ﬁ;;

Face ac obstacule apresentado, tornou-se imprescindivel
discutir-se formas alternativas para a obteng3o das informagles. Ausim
sendo, a op¢3c mais viavel vislumbrada foi a escolha de ue tipo de
abordagem wais analitica e gque priorizasse o aspectoc mais descritivo das
informagdes € suas interpretagfes. Com isso, deixamos de dar énfase ao
carater quantitativo dos dados para centrar mais atenc2o 2s informacbes
elaboradas de maneira mais analitica e descritiva.

A formz maic adegquadr, sob © nosso ponto de vista, para obtermos
as informagtes mais importantes (de =acordo com enfoque proposto) foi a
utiliza¢Sc de questionarios e visitas extemporaneas a empresa. Através do
guest ionario (ver Anexo) pudemos ter acesso aons dados mais gerais
referentes as mudangas implantadas na firma. Com relagfo as visitas, elas
propiciaram (principalmente durante as entrevistas) o esclarecimento de
algumas duvidas suscitadas a partir do questioniario e, desta forma,
serviram (=1 1s] complemento deste, aleém de prestar informagtes wmais
detalhadas respectivas aos assuntos pertinentes ao estudo (3).

Feitos os comentdrios referentes ao metodo utilizado durante o
estudo de caso, apresentamos agui uma distinglo importante. Ocorre gue, a
despeito de todas os aspectos arrolados no capitulo anterior relativos &

utilizacao das Maquipas~-Ferramenta de Controle Numérico, torna-se
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indispensavel uma qualificagdo. Na realidade, os eguipamentos adquiridos
pela firma aqui estudada s80 produtes «com Controle Numérico
Computadorizado (CNC) e nS3o simplesmente 08 eguipamentos de Controle
Numérico (CN).
A diferenga basica esta no fato de que, enquanto nac migquinas de

Controle WNumérice (CN) n3oc existe memdria para armazenar Os erogramas

operat ivos (estes precisam ser passados a néquing através de fita
perfurada, repetidamente, a cada ciclo), nos equipamentos CNC os programas
s30 arwazenados na wemoria da maquina uma Unica vez, pPor meio de teclado,
fita perfurada, cabo, etc. No caso do CNC, sempre que forem solicitados na
usinagem, determinados programas de operagio, estes j& estari3o de forma
pronta na memcria da maquina.

Tais gqualificagfes s8c necessarias a fim de garantir o rigor de
nossas conclusbes e, de acordo com nosso entendimento, n3o alteram em nada
todas =s analises efetuadas nos topicos precedentes. Pelo contriario,
entendemos que ac caracteristicacs gbe equipamentps CNC, mais
especificamente, a possibilidade de acessar determinado processo operativo
rapidamente através da recuperag3c de um programz anteriormente instalade
na waguina, representam um avango importante na viabilizacSo da Estratégia
de Flexibilizag3e. De outro 1ado, podemps admitir que tais equipamentos
correspondem a uma etapa mais avangsda na trajetoria da automugio com base
na tecnologia microeletronica €, nesse sentido, reforgam sobremodo o
tarater cada ver mais flexivel dos processos produtivos descont {nuos,
sendo, rportanto, campativeis com todas as proposicoes até =aqui

apresentadas.

o =gy
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IIYI.2. CARACTERIZAGCAOC DO AMBIENTE DA EMPRESA

A analise a ser apresentada neste capitulo diz respeito ap estudo
de uma empresa lotalizada na cidade de Campinas.
A empresa em questdo atua no segmento metal-mecanico responsavel

pela tornearia mec3nita e usinagem de pegas. Neste segmento existem

centenas de empresas de usjinagem e toraearia, sendo que, cerca de 2¢
destas, podem Ser consideradas as mMaiOres Ji QUE POSsuem EBRior grau de
organizagao € operam com equipamentos de tecnolosia wmais avangada,
cmpregando, em certos casos, ate 100@ funcionarios.

No segmento de tornearia e usinagem de pegas ha umza ampla
divercidade com relagao aos tipos de produtos fabricados. Agui, as firmas
produzem desde pequenos parafusos até embolos e eixos complexos, atendendo
aos mais var iados setores industriais como, por exemplo, o
automobilistico, © de eletrodomesticos, eletro-eletrénico, aeronautico,
etc.

& matérias-primacz utilizadas para a produgio dos componentes
citados 3o, basicamente, slgunc tipos de ago, aluminig & derivados ge
cobre. © fornecimento desses produtos € garantido Por empresas estatais e
algumas poucas empresas privadas (4) constituindo, dessa forma, um setor
altamente concentrado. Aleém disso, o controle das empresas distribuidoras
do a¢o €& o ctontrole de presos por Parte do Governo ndo possibilitam
diferengas na qualidade dos produtos e nas condig¢oes de venda.

Como resultado, obcervamos que @ tcapacidade das empresas de
usinagem ¢ tornearia de negociaFr Preqos € pPracos de pagamento jJunto a seus

fornecedores € extremamente reduzida tendo, ainda, que submeterem-se ac
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condigdes impostas por estes, uma ver que suas compras tém peso nip muito
significativo nas vendas dos fornecedores.

Peloc lado dos clientes, o que temos € que as pegas e componentes
sdp utilizados em produtos muito diversos (desde eietrodomésticos ate
avibes), por outro lado, a caracteristica comum nos segmentos consumidores
de pegas, partes e componentes € a alta concentraglce, sendo que, em varios
CaAs50S, hé_&zrﬁdumfni;"hda tecnologia estrangeira. Ececses fatos impelem ac
empresas de usinagem € tornearia 3 efetuarem esforgcos no sentido de
fornecerem produtos de gqualidade adequada para atender as necessidades
desses clientes. Adicionam-se a isso as exigéncias quanto aos prazos de
entrega dos pedidos, onde, muitas vezes, especificidades técnicas dos
produtos ou caracteristicas de determinada mateéria—prima proporcionam
atrasos nos pedidos. Varias empresas perdem seucs clientes devido ao
alongamento nos erazos de entrega dos pedidos por conta da falta de
matérias—primas ou da necessidade de fabricacao especial destas por parte
dos fornecedores.

0s pregoce no segmento em questac sio determinados, em dltima
inst@ncia, pelat empresas de  menor porte (que empregam ate 169
funcionariocs). FEm suma, cuctos mais baixos, resultantes da utilizag3o de
tecnplogia m=menos sofisticada, acabam por determinar o nivel doc pregos,
num mercado onde os clientes preferem adotar ecse tipo de empresa como
fornecedoras wesmo n3o contando com qualidade de alte nivel.

De outrog lado, em momentos onde a conjuntura econdmica nao
garante a wutilizacSc da capacidadde produtiva dos grandes cospradores,
estes deixam de adquirir servigos de usinagem € passam a oferecer tais
servicos =a um mercado também em crise. Em outros cases, 0 que observamos €

que =algune fabricantes de bens de capital, quande a conjuntura n3o é
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favoravel a sustentagd3o das vendas, passam a utilizar seus produtos
(maquinas € equipamentos) para vender servigos de tornearia e usinagem.
Fuse tipo de inversSo, ou seja, a saida de compradores € entrada de novos
produtores no =mercado, da um novo carater @ concorréncia dentro do
segmentn uma wvez que 0% pre¢os medios praticados diminuem de forama

comprometedora (5).

E, pn?fénto, devido aos_;omentérias real izados no decorrer deste
topico que wverificamos uma situaglo extremamente fragil com respeito as
firmas do segmento de tornearia e usinagem de pegas- Resumindo, a alta
toncentrag3o de fornecedores € clientes e o numero elevado de peguenas
firmas concorrendo neste wmercado respondem pelo carater subordinado das
empresas de usinagem frente a seus fornecedores e clientes e que, de certa
forma, colaboram para uma.snbrevivéncia tonturbada para as firmas do setor

de forma global.
ITI.3. DESCRICAO DA EMPRESA

A +firmx que =era obijeto de nosso estudo emprega atualmente 300
funciondarios e o0c servigos de usinagem € tornearia que presta atende as
indistrias automobilistica, de eletrodomésticos, eletro-eletrbdnica,
aeronautica € de bens de capital em geral, com uma linha de cerca de 298¢
produtos com as wmwRis variadas caracteristicas (diversos tamanhos, tipos,
qualidade, etc?.

& escolha dessa firma para nosso estudo se deu, exclusivamente,
pela existéncia de alteragoes cignificativas, tanto & nivel gerencial como

‘operacional, que possibilitaram a analise aplicada do assunto tratado no

capitule anterior. As wmudangas verificadas na firma correspondem, a3 hosso
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ver, a uma nova orientaglo com respeito aos objetivos da empresa, desse
modo, significam uma mudan¢a estratégica, mais especificamente a adogdo da
estratégia de flexibilizac3o, proposta por nis. A partir disso, passamos
aos seguintes comentdrios.

A partir de 4985, iniciou-se um programa de ampliaglo da
capacidade produtiva da firma e de diversificagdo da linha de produtos,
;;;;A_;;égau POr uma reeg§ruturac50 completa do processo produtivo é,
tasbém, da postura gerencial da empresa.

0s investimentos rezlizados 2 fim de atingir os propoésitos
citados compreenderam a aquisigdc dos equipamentos CNC, reorganizag®o do
cictema produtivo, modernizagdo das instalagOes, treinamento de pessozl,
implantagioc de novos departamentos na firma, entre outros.

Somente Em equipamentos, maquinas € instalagfes foram invect idos,
nos uJltimos quatro anos, © montante de USE 6.106.8€6 o que representou
cerca de 2,5 vezes D Patriménio Liquido da empresa em 1986.

As =Rmquisigdes dos equipamentos foram financiadas através do
FINAME, com formacs mais acessiveis de pagamento (juros de 12% a.a. mais
corregi3o monetaria). Foram utilizadas, também, operagBes de Leasing €
algumuas 1inhas de crédito através de capital externo, nesses casos, as
condicbes de financiamento foram mais dificeis, tanto pelo risco cambial
incorporads nos empréstimos em moedz externa quanto pelas elevadas taxas
de juros.

Considerando o0s investimentos efetuados em equipamentos, foran
implantadas significativas alteragtes na estrutura produtiva da empresa,
com o que =a configuragdo das instalagies ficou definida cowm base nos

equipamentos elencados a seguir.

R
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EQUIPAHENIOS CONVENCIONALS:

- 6@ tornos automaticos, monofusos e multifusos, com capacidade de

usinar pe¢as =& partir de barras de diametro variando de 1,09 =a

70,00 mm;

23 retificas universais e centerlejs:

]

25 tornos revolvers

furadeiras, rosquedeiras, frezadoras, laminadoras de roscas, tornos

mecanicos.

EQUIBAHENIOS CNC:

1

1? tornos CNC:

3 centros de usinagem CNC;

i1 fresadora CNC3

1

2 retificadoras universais CNC.

IXXI.4. MUDANCAS NA ESTRUTURA INTERNA DA FIRMA

Apresentaremos, a seguir, as principais mudangas a nivel interno
da firma resultante da nova estrutura organizacional e produtiva guando da
aquisigao dos equipamentos CNC.

0s tdpicos =aqui elencados dizem respeitos as alteragties gque =30
facilmente identificadas e passiveis de serem analisades a partir das
informagoes fornecidas pela diretoria da empresa. Nesse sentido, nio
descartamos possiveis mudangas de carater mais detalhista que, por

ventura, tenham ocorrido dentro da firma, as quUais, a NnOSSO VEr, ot ceriam
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identificadas €& tivessemos acompanhado todo o programa de instalagfo das

maguinas de base mocroeletronica, o que nEo nos foi Possivel.
I11.4.1 Qualidade € Cowplexidade dos Produtos

Uma dacs vantagens que os eguipamentos CNC proporcionam em relagio
aos equipamentos convencionais diz respeito a um nivel mais elevgdo de
qualidade dos produtos. As caracteristitas dos equipamentos CNC permitem a
usinagem de perfis e contornos impossiveis nos equipamentes automaticos
CONVENCIiGRais € COm uma precisio muito mais apurada.

Associado a isso temos gque 0 equipamentos CNC s3o geralmente
maic robustos garantindo operagfes precisac £ com repetibilidade adequada
para “trabalhar o material” com maic firmeza a cada giro durante a
manufatura das PECAS. Devido a robustez, alta confiabilidade e
repet ibilidade durante o processo de ucinagem ha uma reducso comprovada na
frequéncia de inspegao.

Diante disso, observampos gque ps principais reflexos desses
fatores, no €aso aqui discutido, <80 as alteragbes no nivel de
compiexidade daz pegas fabricadas. Em sintese, © que ocorreu foi =
ampliac30 na gama das pecas produridas visto que a produgiao de pegas com
contornos e desenhos mais complexos naoc eram vidveis nas mdguinas
convencionais. O resultado disso foi a conquista de novos clientes e novas
encomendas de clientes antigos gue optavam pela fabricagio propria dessas
pegas.

Entretanto, = desperito dac mudangas referidas n3o houve alteracio
importante na eparticipagdoc relativa de cada segmento do setor industrial

no faturamento da empresa. Dessa formz, a conquista de novos clientes €



73

novas encomendas dos antigos clientes <& deu aproximadamente na mecma
Propor¢go.

Qutro aspecto importante verificou-se no controle de gualidade do
processo produtive. Foi necessaria a aquisi¢g80 de alguns equipamentos e
instrumentos capaze: de medir as pegas com elevado grau de precisio,
compativel com a capacidade das novas maguinas & com os novos desenhos
requeridos. Como exemplo, a wusinagem de perfis 3 contnrnos sofisticados
através das mdquinas CNC viabilizou desenhos que somente podem ser medidos
ea Niquinas tridimensionais. Ademais, os inspetores responsiveis por estas
maquinas necessitam de um treinamento adequado especifico para os
aparclhos mais modernos.

A redugdoc dos refuoos e da guantidade de material perdido durante
o processo de produgaoc (fruto da melhoria proporcionada pelos novos
equipamentos), aliado =3 uma maior sofisticagl3o no controle de qualidade,
representou  uma vantagem wmuito visivel na firma, com o que, pode-se sentir
a redugap no tempo dispensado a inspegdo € a melhoria no padrio de

qualidade dos produatoc.

1I11.4.2. Tempo de Preparo e Manutengao das Maquinas

A comprovada flexibilidade do processo devido a utilizag3o dos
equipamentos CNC propicia uma redugdo nos tempos de preparo € montagem
(set up) das wmaquinms, mais significativa no caso da fabricacdo em lotes
meEnores.

Na firma em questl3o, epguanto tinhamos somente a utilizag3p das
maquinas convencionais, 7BX do Tempo Disponivel para a Producio (6) era

destinado a0 Tempo Produtivo Direte {(TPD), sendo que o restante, 22%, era
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dispensado a0 Tempo Produtive Indireto (TPI), © qual compreendia
exatamente o tempo de montagem e preparo das maquinasz.

Com a implantagd3c dos equipamentos CNE, houve uma mudanga
significativa na distribuigao desses tempos. Agora, em média, B5Y do Tempo
Disponivel para Produ¢lSo corresponde ao Tempo Produtivo Direto, enquanto
que © Tempo Produtivo Indireto reduziu-se a 15% do Tempo Disponivel. Esses
nimeros correspondem a uma wedia dos vérius centrqs operativos, sejam
convencionais ou CNC. Ressalte-se, ainda, a situaglo atual relativa ao
nivel de atividade da firma (com faturamento n3o satisfatorio) decorrente
da situag3c econdmica e 4que concorre para Que os equipamentos CNC ni3o
sejam totalmente ocupados.

0s reflexos deste tipp de mudanga si3p encontrados principalmente
nos tempos de entrega dos pedidos. O prazo médio de entrega normal doo
pedidoc era de &8 dias da data de recebimento da encomenda, sendo que, em
alguns  casoDs onde a matéria-prima exigida possuia caracteristicas
espetiais (fora dos padrtes da usinas), os prazos ppderiam chegar a até
ige dias.

Ewm fungio dac maquinacs CNC, o tempo médio de entregn dos pedidos
foi reduzide =a 3@ dias, em condigbes normais. Entretanto, o problema
referente &s matérias-primas especiais continua sendo um fator limitativo
da pronta entrega das encomendas.

Ue elewmento que influenciou as mudangas nos tempos cbservados
acima esta intimamente ligado & programa¢so das maquinas. Quando do infcio
do projeto de modernizagio da empresa fol efetuado um treinamento dos
operadores de maquina para que elec estivessem capacitados a programar os
processos operativos. Este tipo de programatBo manual impunha certas

restri¢gfes uma wvez que somente poderia ser realizada para pegas com



geometria relativamente simples.

Num segundo wmomento, a firma optou por um sistema de programacio
semi-automat ico, com O auxilio de computadores. Nesta fase, a programacic
era elaborada em um tipo de linguagem especifica para cada maquina que,
depois de concluida, era instalada na maquina a ser usada. Neste caso,
também existiam limitagbes visto que para tada tipo maquina existia uma
forma especifica de programagdo.

Atualmente, grande parte das restrig¢bes foi sanada, O gue foi
possivel gragas a um sistema computadorizado de prooramg3o que & empresa
passou a adotar, utilizando 0s servi¢os de uma firma externa.
Fundamentalmente, a vantagem do sistema computadorizado € que a
programagac de determinado processo operativo € feita em uma linguagem
universal (linguzgem APT) e, no momento da operaglc, © programa €
processado para a mEquina especifica onde vai ser efetuada a operacl3o. Sem
divida, a wversatilidade deste novo procedimento € marcante, levando-se em
conta principalmente a possibilidade de adaptar o mesmo programz para
VAr ias maquinas.

Com relagidc a manutengi0 das maquinag, alguns elementos devem ser
melhor analisados.

Primeiramente, temos que a falta de servigos de assisténcia
téenica € epegas de reposigao disponiveis 6a parte dos fornecedores dos
equipamentos. Isso ocorreuc devidn, principalmente, ao predominio da
tecnologia estrangeira, que impds grandes dificuldades durante =
implantacdo desses equipamentos; muitas wvezes, os equipamentos ficaram,
por longos periodos, parados a espera e reparos € consertos.

Este fato fez com que fossem efetuados investimentos

significativos para a implantag3o de uma equipe de manutengio0 dentro da
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firma, capaz de manter o equipamento sempre pronto para 0 funciornamento.
Isso deu-se com a instalag3o de um departamento interno para manutencio,
aquisicac de pecas/componentes eletronicos € de ferramentas e instrumentos
adequados 3as novas caracteristicas das maquinas.

No entanto, a despeito de toda essa preccupagio, © Tempo
Improdutivo (TI), gasto exclusivamente em manuten¢3o, passou de 3,5%, em
média, para 6X com a aquisi¢doc dos novos eguipamentus. "

Este aumente significativo no tempo gasto em manutengio decorre
de problemas nos componentes eletrdnicos dos equipamentos CNC. Ocorre que,
apesar dessas maguinas sercem mais robustas, tomo jd foi dito, a manutencgio
eletrénica n3oc permite um alto indice de utilizagdo quando comparadas com
a% maquinas Convencionais.

0 principal problema reside ainda na dependeéncia dosz fornecedores
que, apesar de responderem por somente 19X da manuteng®o geral (preventiva
€ corretiva) das msquinacs, dominam todo o conhecimento tecnico € as pegas
de reposi¢aoc da parte eletronica destas.

Cabe destacar também, segundo comentarios durante entrevista, que
grande parte dos problemas com o< egquipamentos € conseguencia da fase

inicial de operaglo em que s& encontra a firma.
I11.4.3. Estoques

Em grande medida uma das questdes cruciais relacionadas a
Estratégia de Flexibilizagfo abrange a redug8o nos niveis de estoaue em
geral. Os impactos em vista dicso correspondem a uma diminuicso0 na
necessidade de capital de giro da empresa, assim como reduc3o de possiveis

encarges financeiros associados as dificuldades em alavancar recursos.
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Considerando-se, eprincipalmente, o© caso da economia brasileira onde os
elevados custos financeiros de emprestimos e financiamentos podem
representar vultosos desembolsos.

A empresa teve uma diminuit8o generalizada no nivel de estoques;
a revisio nos niveis wminimos de estoque de seguranga COmProva a nova
tendéncia. Em suma, =& adapta¢3o do novo sistema exigiu uma distribuiglo
mais oOrganizada dos estoques o que possibilitou maior racinnali;;gég_;os
produtos em processo. Com relag8o aos estoques de matérias—primas, a
diminui¢3o dos estoques minimos nao garantiu, em varios momentos, um nivel
de estoque reduzido. Esse fato decorre da politica da firma em manter
quant tdade de estoques elevada para fazer frente as dificuldades
cenjunturais relat ivas a falta de matériac-primas, as freqluentes
majoracdes nos pregos, etc.

0c estogques de ferramentac utilizadas para o preparo das maquinas
foram também diminuidos (almowxarifado de ferramentas foi reduzido) gragas
a capacidade das maguinas CNC em realizar waior numero de operagoes (elas
poscuem wvar ias ferramentas, gue antes precisariam ser trocadas no caso das

faguinas convencionais).
111.4.4. Instalagtes € “Lay~-Out” da Fabrica

Alguncs investimentos de elevado montante foram necessdrios para
viabilizar a implantag3c dos equipamentos CNC, dado «que o© controle
numerico nac abrange apenas o controle dos movimentos das migquinas mas,
principalmente, um npove conceito de organizagdo € producSp muito mais
amplo. ) controle expande-se, entso, largamente para fora da

maquina—ferramenta, por toda a estrutura organizacional da empresa, tanto
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nos weios de informacoes diretos {desenhos, processos € Prograxas) quanto
nhos meios indiretos {controle de qualidade, planejamento da carga das

maguinas, etc.).

Nos servigos de wusinagem € tornearia, utilizando as maguinas
convencionais, a distribuig8oc do fluxo produtivec se dava de acordo com uma

seqiiéncia l6égica das operagfes através dos diversos grupos de magquinas,
estas eram agruyadas segundo suas caracteristicas (tipo, nodé&o;
capacidade de wusinagem). Esce tipo de organizaglio funcional, tanto das
miquinas gquanto das operagtes, nio permite muita flexibilidade no processo
de fabricag3o, onde os teampos de “set—up” sBo longos. Adicionalmente, as
respostas as wmodificagdes freguentemente iwplantadas no processo s3o
extremamente demoradas € o5 estoques intermedidrios representam uma
quant idade elevada de bens.

Com =2 instalag3p dos novos equipamentos foram efetuadas mudangas
na distribui¢lo espacial das maguinas. 0 “lay-out” passou a ser adaptado
com vistas 3 naop interromper o fluxo das pe¢as € o ritmo do trabalho. Os
estoques de produtos intermedidrios e de matérias—-primas precisaram ser
melhor alocados para atender as novae necessidades referentes &
movimenta¢do dos materiais.

i infra—-estrutura da fabrica teve dr ser modificada quase gue
integralmente com o inicio do programa de modernizagin. O item mais
importante foi =a distribuigio de energia elétrica pois, as flutuagtes de
voltagem, a sobrecarga nas linhas e outros problemas podem provecar danos
nos ©Os e€quipamentos gque, COmC Jja vimes, possuem componentes extremamente
delicados que dificultam a manuteng3c das wdquinas, j3& muito onerosa €

demorada.
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I111.4.5. M3o-de~0bra Ewmpregada

0 prodeto de modernizagio da firma n3o compreendeu uma
subst ituig¢do dos equipamentos antigos pelos mais wodernos, pelo contrario,
o que houve foi uma ampliagdo da capacidade produtiva. Isso significa que

nao houve dewmissoes €em decorréncia da aquisi¢do de equipamentos

automat izados. Ao coptrério, para confirmar que os novos equipamentos nfo
representaram substituigi3o de m3o-de-obra por maguinas, foram nececsirias
varias contratagtes. Ademais, enquanto no casc dos equipamentos
convencionais um trabalhador opEra até quatro wmaguinas, para os
equipamentos CNC € necessdrio um trabalhador por maquina ou, em caso de
ciclos operativos mais lonoos, até um homem para duas maquinas.

Usa nova politica de recursos humanos para a firma foi adotada a
fim de que fosse permitido um nivel adequado de treinamento e interesse do
pesspal com relaglio s novas atribuigtes que lhes foram designadac.

Nesse sentido, o resultadeo geral foi uma melhoria gqualitativa no
nivel de instrugBo e escolaridade dos trabalhadores. Para conseguir tal
resultado, foi instituida a exigéncia de nivel minimo de escolaridade para
ps  operadores. A Justificativa para tal procedimento incluiy a wmudanga nas
caracteristicas das regulagens € cerreqles. ASOra, as PEYUENAS COrrecoes
executadas pelos opperadores nas dimencoes das pegas exigem conhecimentos
basicos <(nogtes do plano cartesiano, por exemplo) que NRo eram exigidos
quande ac regnlagens eram simplezmente mecd@nicas. A falta de certas nogles
pode causar riscos de danos nos equipamentos através das chamadas
“trombadas” entre ferramentas e pegas.

Quanto =aos preparadores das maquinas, além de um nivel minimo de

escolaridade f{cuperior ao dos operadores), apos um programa de treinamento
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e um periodo de experiéncia pratica, foram instituidos testes de avaliacio
com vistas a mensurar ¢ desempenho do pessoal no trabalho.
Lembramos, ainda, a formag3o da equipe de manutengio, a gqual
exigiu o0 treinamento de pessoal gualificado para realizar as tarefas de
reparos hos componentes eletronicos das maquihas.

Atuaimente, o resultado dessa nova orientag3o gerencial do

trabalho tem sido a auséncia de qualquer acidente com mEquinas ou
trabalhadores, durante dezenas de milhares de horas trabalhadas, e um

“otimo nivel de qualidade dos produtos”.
I¥II.S. CONSIDERACGCES FINAIS

Comc consequBncia da conclusko do estudo de caso, temos zinda
alguns comentarios a fazer.

A4 proposta inicial para o estudo de caso tencionava demonstrar
que as wudan¢as ocorridas npa empresa em guest3o lhe permitiriam se
diferenciar dentro do procesco competitivo &, consequentemente, melhorar
sua posigac na estrutura do cegmento, entendemos que a analise
desenvolvida durante o trabslhoe cumpriu seu objetivo primordial. Nesse
sentido, o© caso aqui tratado epermitiu-nos meostrar claramente todos os
aspectos relacionados com  as mudangas efetivadas na firma referente a
ado¢io0 d=r Estratégia de Flexibilizac¢3o.

Em sintese, a agquisicdo de equipamentos mais csofisticados
tecnologicamente (automagldc com base wmicroeletrdnica), permitiu a empresa
situar-se num padrido tecnoldégitcoc muito mais avangado com relag8o a seus
concorrentes. Da MESHE forma, os equipamentos CHC possibilitaram

alteracles que wviabilizaram uma posicEc wmais favoravel pars a empresa,
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embora de cardter potencial visto que ndo dispomos dos dados que indiquen
oc resultados da empresa.
@uanto a esse ponto especificamente, ressalvamos, mais uma vez,
que nao nos foi postivel avaliar os impactos das mudangas ocorridas sobre
o desempenho da empresa. Como j3d foi dito, a andlise da rentabilidade da

empresa esteve prejudicada pelos impactos da politica econOmica vigente

duranté o periodo em <que se efetuaram os inQE;{{;éﬁtns. Afora esse
aspecto, 0% dados apresentados pela empresa mostram os resultados
qualitativos da adogdo da nova orientagdo estratégica da firma e indicam
que houve um avango claro na estrutura de relagfes da empresa.

De acordo com esse entendimento, podemos enfatizar as mudangas
mais relevantes. Em primeiro lugar, a reduc3o nos tempos de operaclo
significa uma vantagem da EMPresa frente a seus concorrentes,
principalmente, en virtude da redug3o nos tempes de entrega das
encomendas.

Em segundo lugar, a gqualidade dos erodutos foi aprimorada
sensivelmente, o que representou um padrio muito mais elevado para todos
os produtos da empresa & = conseqiente sofisticagio da estrutura produtiva
interna.

Finalizando, =a diminui¢dc no capital de giro necessario para
manter as atividades da firma impediu que fossem buscados recursos em
fontes externas a eRpresa. Fcte tipo de procedimento, adotade,
geralmente, em firmas npacionais de pequenoc Porte em situagdes
conjunturais dificeis, pode comprometer scbremaneira © desempenho da
firma. MNoc caso do segmento em questio, a falta de alternativas diante de
situgbes de crise pode custar a sobrevivEncia da empresa.

Um elemento adicional, € que serve como base de tomprovagio dos
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efeitos positivos da implantag3c dos equipamentos microeletrbnicos,
aszoCia~se a abertura potencial de novos segmentos de mercado para a
firma. Tal argumento baseia-se no fato de que a empresa, fabricando
produtos mais sofisticados € com elevado padrio de qualidade, tem acesso a
fatias de wercado que eram impossiveis de serem atendidas utilizando-se os
equipamentos tonvencionais.

Poder iamos comprovar esta proposigl0, mais facilmente, caso fosse

possivel analisar toda a variedade de produtos fabricados pela firma,
fazendo wuma compara¢cBo entre o nivel de sofisticag3o dos produtos e
tlientes atendidos, antes € posteriormente & implantagio dos equipamentos
CNC. Entretanto, o grande nimero e variedade dos produtos fabricados, além
da falta de controles gerencizis, inviabilizaram este tipo de andlise.

No «que tange a essa questao, a afirmagio do diretor da empresa de
que hoje a firma tem possibilidade de atuar em mercados totalmente
distintos daagueles eEm 9que atuava, nos pareceu provida de justificativas
capaze€s g€ sEerem comprovadas.

Feitas essas consideragtes, cumpre-nos dizer que, a despeito das
dificuldades encontradas durante o nesso trabalho, entendemos que o caso
aqu; tratado permitiu-nos demonstrar os impactos das mudanga:s relativas &

adogRo da Estratégia de Flexibilizag8a.

o R ————— e
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NOTAS:

(1)

(2}

(3)

(4)

(5)

(6)

Agradecemos, mais uma veZ, o interesse dicpensado por parte do
diretor da empresa que nos atendeu nas diversas entrevistas e
que respondeu ao gquestionario com wmuito dispor, sem contudo deixar
de cumprir suas tarefas na administragsSo cotidiana da firea.
Mais recentEmente:‘;;;";*;;;;hfD dQ“HPIAno Collor”, a empresa se
viu em sérias dificuldades como consequéncia da paralisia
generalizada no nivel de atividade da economia. Na ocasiSp, as
dificuldades para saldar az obrigactes da firma, referentes ao
elevado montante de investimentos realizados recentemente,
impuseram uma situagio praticamente insustentavel e que foi
revertida a muito custo.

Em certa ocasilo, pufdemos visitar as instalagBes da produg3o,
observando, inclusive, o funcionamento das varias etapas do
processo produtivo.

Alguns tipos de ago (e meswe chumbo) s30 proguzidos somente por
tréc usinas (CSN, Mannesmann € Villares).

0s compradores de servigos ge usinagem e os fornecedores de bens
de capital est8c interessados, exclusivamente, em suctentar
determinado nivel de atividade de suas plantas, ignorando,
portante, a rentabilidade. Esse fato trac sérios problemazs para o
setor de maneira geral.

0 Tempo Disponivel para a Produglo corresponde an tempo total
menos o tempo gasto com a manutengdo, quer seja preventiva ou

caorretiva.

Bttt sal
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CONCLUSZAO0

No transcorrer do presente trabalho, efetuamos, primeiramente,
uka descrig3o tedrica de todos os condicionantes das estratégias adotadas
pelas empresas, bem como dos fatores que influenciam a estolha estratégica
da firma. Nesse momento, abordamos as vidrias aproximagSes conceituais para
definir © que chamamos de Estratégias Competitivas Inerentes, as quais
representam a etapa do estudo de onde poderiamos partir para chegarmos a
analise de um tipo de estratégia especifica.

Essa estratégia - Estratégia de Flexibiliza¢S0 - estd associada a
um movimento amplo, <que compreende o avango da automagio com base
microeletrdnica, e torna-se importante para as empresas onde O processoc
produt ivo possui caracteristicas de descontinuidade.

E neste €aso que insere-se a empresa estudada. Sinteticamente, o
processo produtive predominante no setor de usinasgem e tornearia de pecas
tem caracteristicas que wviabilizam a implantagZ2c bem sucedidz dos
equipamentos com base microeletrénica.

Sendo assim, dentro desse enfoque fol analisado o caso da
implantagB8o de equipamentos de Controle Numérico Computadorizado nums
firma de tornearia € usinagem de pegas, localizada no interior do estado
{(cidade de Campinas).

Da andlise do caso desta empresa, pudemos constatar a
adequacidade de nossas proposigoes com relagio &s vantagens possibilitadas
a empresa, frente a0 mercado, comec decorréncix da nova orientac3o
estrategica.

A partir disso, vislumbramos gque, atualmente, a referida empresa

._.-.....-..-..—...‘,..“.
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£ entontrs numa PoSiGE0 muito meis favoravel QuUE SEUS CONCOFre-tee, gue
nic realizaram  semelhantes alteragbes. Assim € gue, diante Cz hova
or:entagic de politica economica, @A gual Propdoe mudaRRgas referentes &
iFMSergan oo eois no mercado intermacional, com abertura do mercsco nternc
para produtoc £ emprecas estrangeiras, a empresa tratads neste tretsiho se

encontra  nume  posigic, no minimg defensavel, para fazer frente =mos

poctiveis concorrentes internacionais.
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QUESTIONARIO

OBJETIVO

0 npbietivo deste questionario € fazer um levantamento da

“zituagan -da empresa wmntes € depois de serem efetuadas as

modificagees relativas & compra dos equipamentos de Comando

Numér ico.

Nesog sent ido, selecionamos  alguns ttens para  serem
discut idos & que est8c intimamente ligados & estratégia
ERpPresarial adotada pela firma. Todas =as informacoes

servirao de base para m comparagic entre a situmnglo presente

€ a apnterior & aguisigan dos citadps equipamentos.

I - INFORMACGES SOBRE A EMPRESA

iy Razao Social e Objeto Social

iit) Descrigso dos Equipamentaos:




SITUACAD ANTERIOR
a) SISTEMA PROOUTIVD

- DESCRIGAD:

——— e —————— T

~ TEMPO PRODUTIVO DIRETO (TPD):
- TEMPQ PRODUTIVO INDJIRETO (TPL):
~ TEMPO IMPRODUTIVD (T1):




b) PRODUTCS

~ TIP0OS DOS PRODUTOS:

———— i . o ke i e A e e . e e o T S S il i BT T T T I T . . T {1l o T T o o ——

~ PARTICIPAGAO RELATIVA
- TEMPO DE PRODUGZD:




~ TEMPD DE ENTREGA:

e e — e ko e . Bl T . B T ok e T e e . T . g . W el e S . T T T B T iy S B s s .

- DUTRAS INFORMAGOES:
¢) CLIENTES:
- CARACTERISTI!CAS:
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~ PARTIC!PAGAO NO FATURAMENTOD:

T ————— T T T T . Mt fofe i A e T T T T T T i ol - ——— T _— i —— — —— e s o
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- DUTRAS INFORMAGGBES -
d) CONCORRENCIA:
- PRINCiIPAIS CONCORRENTES:




-~ FORMAS DE CONCORRENCiA:
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- QDUTROS ITENS DE CONCORRENCIA:
- DUTRAS INFORMAGBES:

s v ek DERTI
. Famle



e) FOBNFCFDORFS:

~ CARACTERISTICAS:

e i . e e o T ——— T i b e e e T T o o . g T T T ol T o . T TR . o o e . T B o

~ PARTICiPAGAO NAS COMPRAS:
- QUTRAS [INFORMAGGES:
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) NENCA PARS O MERCADD EXTERND:
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SITUACZO ATUAL

a) SISTEMA PRODUTIVO

— DESCRIGAD:

———— — L . o S T————— i " T——— — — — - — T—————— Tl Wi~ e _———— T — T— S YT T T T T = ——— ———- —_——

- TEMPO PRODUTIVO DIRETO (TPD) -
- TEMPO PRODUTIVO INDIRETOD (TPI1):
- TEMPO IMPRODUTIVOD (T12:
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b) ERODUTOS

- TIPOS DOS PRODUTOS:

[ ———————— R e

—— i ——— . — i . b e v ————

- PARTICIPAGAO RELATIVA:
- TEMPO DE PRODUGAO:
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-~ TEMPO DE ENTREGA:

- OUTRAS INFORMAGOES:
c) CLIENTES:
- CARACTER{STICAS:




- PARTICIPAGAO NO FATURAMENTO:

~ DUTRAS INFORMAGHES:
d) CONCORRENCIA:
- PRINGCIPAIS GONCORRENTES:

Fatln

O 35 34



- FORMAS

DE CONCORRENCIA:

P ——— A I e L T R e

- QUTROS ITENS DE GCONCORRENGIA:
- DUTRAS INFORMAGOES:




e) FQRNECEDORES:

~ CARACTERISTICAS:

e e e e e A —  ——— —————— ————

_ - — N - f

- PARTICIPAGEO NAS COMPRAS: %

______________________ - —— e -

_— e _ .

T il

__________________________________________ _— e o
- OUTRAS INFORMAGGES:

______________________ e _ o

P




f) YENDA PARA O MFRCADD EXTERNO:
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