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RESUMO

GRONOVICZ, M. A. Estratégias de producao utilizadas no setor
eletroeletronico: fatores relevantes de impacto. 2012. 173 f. Dissertagdo (Mestrado
em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de
Producéao, Universidade Federal do Parana-UFPR, Curitiba, 2012.

A pesquisa aborda o tema estratégia de producao e suas caracteristicas principais
dentro da area de Engenharia de Producdo. Como metodologia, este trabalho de
carater qualitativo exploratério foi realizado a partir de entrevistas de campo,
observacédo direta, observacado participativa e analise documental realizadas num
estudo de multiplos casos em empresas de médio e grande porte do setor
eletroeletrénico de Curitiba e regido metropolitana. Faz um levantamento via
referencial, das estratégias corporativas e de producao discutidas por autores ao
longo de quase vinte anos. Investiga as estratégias de producado utilizadas no
periodo da pesquisa em empresas representativas deste segmento, pertencentes a
area setorial de servico de manufatura em eletrénica. Conclui que fatores relevantes
como a globalizacdo e consequente internacionalizagcdo das empresas, o ciclo de
vida e tipo do produto, a tecnologia, 0 conhecimento da mao de obra e a rede de
fornecedores influenciam diretamente nas areas de decisdo estruturais e
infraestruturais, assim como na escolha das estratégias de producado adotadas. A
pesquisa permitiu mapear algumas das principais acdes adotadas pelas empresas
investigadas para manterem-se competitivas e atenderem de forma adequada as
necessidades desse mercado. Como contribuicdo identificou, comparou e analisou
as prioridades competitivas, os fatores relevantes que atuam na definicdo das
estratégias de producao, as acbes adotadas nas areas de decisdo estruturais e
infraestruturais das empresas pesquisadas, suas caracteristicas e similaridade, e se
estas fazem parte de algum grupo estratégico identificado em campo. Também
fornece um panorama atualizado do segmento de servico de manufatura em
eletrdnica no mercado local e internacional.

Palavras-chave: Estratégia de producao. Fatores relevantes. Area de decisao.



ABSTRACT

The approach of this paper is about production strategy and its main features within
the Production Engineering area. The methodology used was qualitative
exploratory  conducted through interviews, direct observation, participative
observation and documentation analysis carried out by multiple cases studies in
medium and big size companies of the electroelectronic sector of Curitiba and
metropolitan area. This work does a survey by bibliography of the corporative and
production strategies discussed by authors over nearly twenty years. It investigates
the production strategies used during the search’s time in representative
companies of this market, in the sectorial area of manufacturing electronic service.
It concludes that relevant factors as the globalization and the consequent
internalization of the organizations, the life-cycle and product type, the technology,
the intensity and knowledge of manpower and the supply chain directly has
influence on the structural and infra-structural decision areas as well as the choice
of production strategies implemented. The research allowed to map some of the
major actions taken by the investigated companies in order to remain
competitiveness and to meet adequately the needs of this market. As a contribution
it identified, compared and analyzed the competitive priorities, the relevant factors
that act in the definition of production strategies, the actions taken in the of
structural and infrastructural areas of the researched companies, its characteristics
and similarity, and if these are part of some strategic group identified in the field. It
also provides an updated overview of the electronics manufacturing service
segment in the local and international markets.

Key words: Production strategy. Relevant factors. Decision area.
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1 INTRODUCAO

A opiniao unanime de autores como Drucker (1997), Kotler (2000), Porter
(2004) e Corréa e Corréa (2009), é que mudangas ocorrerdo com velocidade e
impacto maiores em intervalos de tempo cada vez menores.

Segundo estes autores, o que temos hoje em termos de tecnologia,
inovagao, produtos, processos e outros fatores criticos de sucesso nao terdo o
mesmo valor num futuro que, dependendo do segmento industrial, pode ser
contado em meses.

Para eles, historicamente as organizacdes enfrentam tanto internamente
quanto externamente um ambiente bastante complexo e de rapidas
transformacbées e dependem frequentemente de estratégias eficientes para
sobreviverem no mercado.

Essas organizagbes viverao ou desaparecerdo em fungdo do seu
desempenho e dos recursos disponiveis para processar dados e materiais,
transforma-los em informagdes e produtos, distribui-los de acordo com os
requisitos exigidos e usa-los estrategicamente para sua sustentabilidade.

Como afirma Porter (1996), uma companhia sé pode ter um desempenho
melhor que suas concorrentes se puder estabelecer uma diferenca que possa
preservar. A estratégia competitiva significa ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto de atividades diferentes para entregar um mix
unico de valores.

De acordo com Corréa e Corréa (2009), a gestdo da producdo e suas
operacoes tornaram-se mais estratégicas, a medida que fica cada vez mais claro
seu potencial de contribuicdo para o desempenho estratégico das organizagdes
em que se insere.

Também para Carpinetti (2000), a formulacdo de uma estratégia de
producdo deve conferir um papel estratégico ao invés de puramente tatico para a
funcdo manufatura, pela identificacao dos critérios ou dimensdes pelas quais esta
fungcéo pode melhor contribuir no alcance dos objetivos do negécio.

Ja para Slack (1993), é um mal entendido pensar na manufatura
simplesmente como o basico. Ela é a verdadeira anatomia da operagcédo. A
manufatura sdo 0s 0ss0s, 0s nervos € 0s musculos da empresa. Se essa funcao
for saudavel, d4 a empresa a forga para suportar a concorréncia, da o vigor para

13



o desempenho competitivo e, talvez o mais importante, proporciona a
versatilidade operacional que pode responder aos mercados crescentemente
volateis e aos concorrentes.

Segundo o referencial, se bem gerenciada, a area de produgcao pode ser
uma formidavel arma competitiva, capaz de prover os meios para a organizacao
obter vantagens competitivas sustentaveis. Mal gerenciada, entretanto, pode ser
um obstaculo no caminho do desempenho organizacional.

Também segundo os autores citados, a escolha correta da estratégia de
producdo alinhada a estratégia global da organizacdo, ajuda a maximizar os
resultados, melhora o desempenho dos processos e das operagdes, reduz custos
e desperdicios gerando maior valor aos clientes e a propria empresa.

Assim, fazendo uso da fungdo producdo de forma estratégica, as
organizacbes mantém sua competitividade e sua sustentabilidade, tanto
internamente entre plantas produtivas do mesmo grupo empresarial quanto
externamente em relagdo aos concorrentes, que podem estar localizados em
varias regides do mundo.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Estratégias fazem parte da natureza humana. Muitas delas, aplicadas com
sucesso principalmente em periodos de guerra ou das grandes conquistas
territoriais ficaram eternizadas nos livros e registros ao longo da historia.

Num momento de elevada competitividade, enormes mudancas
tecnoldgicas, rapida mobilidade de capital e de conhecimento, de recursos
naturais escassos, as empresas tentam incorporar aspectos estratégicos as
decisdes da manufatura (GODINHO FILHO, 2004).

Dentre as areas funcionais das organizagdes, verificou-se que a de
producdo deixou ha tempos de ser apenas um prestador de servigos internos
para se posicionar como uma fonte importante de apoio a estratégia global,
transformando-se em diferencial competitivo em diversos segmentos industriais.

Porém, ndo ha uma Unica estratégia que funcione bem para todas as
pessoas, assim como também o € para as organizagdes. Dessa forma, a escolha
correta, o alinhamento e a consisténcia entre essas estratégias é sem duvida

alguma um determinante para se atingir o sucesso competitivo, segundo
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consenso entre os autores pesquisados.

O fato de ndo existir uma unica estratégia que possa ser aplicada com
sucesso em todas as empresas se deve ao fato que a sua escolha depende de
um conjunto de fatores e ou variaveis de influéncia mais relevantes para cada
situacao, os quais podem ser tanto internos como externos a organizagao.

A forma como o tomador de decisdo ou o grupo de decisdo percebe e
realiza este trabalho e o seu respectivo perfil e visdo, a capacitacdo das pessoas
envolvidas, os valores e a cultura da organizacao e a estrutura que suporta a
tomada de decisdo dentro da empresa, sdo alguns dos diversos exemplos que
reforgam a afirmag&o anterior.

Portanto, a pesquisa partiu da seguinte questao: Quais as estratégias de
producdo adotadas por empresas do setor eletroeletrdnico para manterem-se
competitivas diante do impacto de fatores relevantes, da alta concorréncia, dos
novos conhecimentos e mudancas constantes em produtos, processos e

tecnologia, caracteristicos desse setor?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho investigou as estratégias de produgdo utilizadas em
empresas do setor eletroeletrbnico do municipio de Curitiba e regido
metropolitana, pertencentes a darea setorial de servico de manufatura em
eletrbnica, no periodo em que se realizou o estudo.

A pesquisa, de carater qualitativo exploratério foi realizada a partir de
entrevistas, observagao direta, observacao participante na empresa onde o autor
trabalha, analise documental e estudo de multiplos casos.

A partir da questdo de pesquisa, como objetivo geral, este trabalho se
propds a identificar quais sdo as estratégias de produgéo utilizadas por uma
amostra de empresas do setor delimitado analisando os fatores relevantes que as
influenciam e suas caracteristicas principais.

De forma alinhada e para atender ao objetivo geral da pesquisa, sao
objetivos especificos, discriminados a partir de agora de forma simplesmente
sequencial como objetivos A (1 € 2), B (1 e 2), C e D, os abaixo relacionados:

a) identificar as prioridades competitivas por meio de referencial (A1) e

pela pesquisa de campo nas empresas investigadas (B1);
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b) apresentar quais sao os principais fatores de influéncia na definicdo
da estratégia de producao por meio de referencial (A2) e em campo
para as empresas pesquisadas (B2);

C) apresentar os fatores de influéncia identificados e o impacto do fator
mais importante na principal prioridade competitiva em cada
empresa analisada (C);

d) elaborar um comparativo entre as acdes tomadas pelas empresas
investigadas em campo para minimizar ou maximizar os impactos
causados pelos fatores de influéncia nas areas de decisao definidas
no trabalho, verificando se ha uma similaridade de estratégias ou um
grupo estratégico caracterizado (D).

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao longo da evolugado industrial mundial, um sistema produtivo eficiente e
eficaz, que atenda principalmente requisitos de custo, prazo e qualidade tém sido
objeto de estudos cientificos e ganha cada vez mais relevancia face as
turbuléncias econdmicas e tecnoldgicas que periodicamente atingem as
economias globais.

Como causas principais dessas transformacgdes, pode-se apontar as

seguintes mudangas que impactam as organizagdes:

a) - de tecnologia e design;

b) - do ciclo de vida e caracteristicas dos produtos;

C) - da concorréncia acirrada no mercado mundial;

d) - pela busca por custos de producédo cada vez menores;

e) - do impacto de produtos importados nas industrias nacionais;

f) - dos niveis de exigéncia e percepc¢ao do consumidor; entre outros.

Slack (1993) reforga que:

[...] raramente as preocupagdes dos consumidores sdo estaticas.
Elas mudam com as proprias prioridades e também dependem
das atividades dos concorrentes. O que era visto como
desempenho aceitavel antes podera tornar-se inadequado pelo
aumento no padrdo de desempenho de um concorrente ou da
industria como um todo.

Portanto, essa evolugdo industrial, econémica, social e tecnoldgica no
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mundo afeta diretamente todos os mercados, 0 que exige que as empresas
transformem a area de produgcao em um diferencial competitivo para enfrentar a
rapidez dessas mudangas.

Além disso, aquelas que conseguem colocar em pratica estratégias de
producdo bem definidas, obtém no mercado vantagens relevantes, o que resulta
no atendimento as expectativas gerais dos envolvidos, ou seja, acionistas,
funcionarios, consumidores e a sociedade.

Com a disputa global acirrada, a margem de erro foi reduzida ao extremo e
qualquer estratégia mal planejada pode significar estar fora de um mercado como
o eletroeletrénico, que requer dinamismo e a necessidade de respostas rapidas
no desenvolvimento e na producdo, de forma a atender as necessidades
crescentes desse segmento.

A partir destas consideragdes, justifica-se a seguir a importancia do
trabalho para o setor industrial investigado, assim como para as empresas, para
a academia, para o programa de Engenharia de Producdo e também para a
sociedade.

Relevancia do trabalho

Assim, este trabalho é relevante pela atualidade e importancia do tema
diante da acirrada competitividade e transformagées no ambiente industrial, no
qual empresas com estratégias de producdo bem definidas alcangam vantagens
competitivas importantes, conforme ja comentado anteriormente.

Como contribuicdo significativa desta pesquisa, € fornecido um
levantamento de diversos autores que abordaram as estratégias corporativas e
de producgéo ao longo dos ultimos 20 anos, com respectivos conceitos, modelos,
caracteristicas e fatores relevantes e que serve de base e referéncia para outras
pesquisas do género.

Também sua relevancia se justifica porque investiga, por meio de pesquisa
bibliografica, observacao direta, observacao participante, entrevistas e andlise
documental, as estratégias de producédo utilizadas em empresas do setor
eletroeletronico do municipio de Curitiba e regido metropolitana onde, conforme
verificado, h& caréncia de informacgdes e estudos sobre o tema.

Dados estatisticos, pesquisas académicas ou informagdes provenientes de
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associagées como a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrdnica
(Abinee) sdo escassos nesta area setorial, pois muitas vezes, devido a segredos
industriais, produtos inovadores e acirrada concorréncia - a se ver pela
velocidade no lancamento de novos produtos - as empresas eletroeletrdnicas se
protegem, n&o permitindo o acesso a informag¢des mais detalhadas.

A escolha do setor eletroeletrbnico deu-se também devido a sua
representatividade no conjunto de atividades industriais e a sua importancia
econbmica e social, além das inovacbes organizacionais, produtivas e
tecnoldgicas que produz.

Como exemplo de inovagdo organizacional, o conceito de trabalho
Electronic Manufacturing Services (EMS), aumentando o valor agregado em
produtos e servicos, além do estabelecimento de parcerias com empresas
asiaticas formando clusters localizados, visando a reducao do preco de insumos
e custos de producéo.

Como inovacado produtiva, a customizagdo em massa, 0 uso de arranjos
fisicos mesclados e a adaptacado de ferramentas japonesas como troca rapida,
poka-yoke e Kanban adaptados as suas necessidades também se destacam.

E como inovagcdo tecnoldgica, a miniaturizacdo de componentes
eletrdnicos e produtos, a criacdo de novas tecnologias de recepc¢ao, transmissao
e mobilidade de dados e voz, a versatilidade dos equipamentos em diversas
tecnologias e o alto grau de automatizagdo de maquinas e processos merecem
ser destacados.

Cabe comentar aqui que muitos destes exemplos ndo sao exclusividades
da industrial eletroeletrénica nem nasceram dentro dela, porém a forma como
foram adaptados e sua utilizagdo s&o exemplos de inovagao incremental.

A perda de mercado ou competitividade neste cenario, leva ao
encerramento ou a mobilidade territorial das unidades produtivas, como exemplo
do que ocorre com empresas multinacionais.

Esta consequéncia produz resultados profundos em escalas mundial,
nacional, regional e organizacional, o que afeta diretamente ou indiretamente
diversos segmentos da sociedade.

No ambiente produtivo deste setor, a competi¢cao interna (em um mesmo
grupo de empresas) e também com os concorrentes é acirrada, obrigando a um

monitoramento diario da produtividade, da qualidade e do custo.
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Mediante os resultados desta pesquisa, as empresas desta area setorial
podem avaliar se suas estratégias estao alinhadas com os resultados divulgados
no trabalho, assim como identificar a¢cdes que podem ajuda-las a reduzir ou
aumentar o impacto dos fatores relevantes identificados ao longo do texto.

Além disso, essa pesquisa contribui para estudos atuais e futuros
desenvolvidos pela comunidade cientifica, pois corrobora para o conhecimento no
campo da Engenharia de Producao por meio de informacbes e caracteristicas
importantes que conduzem a um melhor entendimento dos conceitos e praticas
adotados neste segmento relevante da industria.

Também, muito do que se aplica e se desenvolve dentro das organizacdes
geralmente ndo esta acessivel e ndo € compartilhado com as universidades, com
0Ss pesquisadores e com a prépria sociedade conforme ja citado anteriormente.

Muitos estudos acerca de melhorias em processos, planejamento e
controle da producdo, o uso de ferramentas, métodos e tempos e arranjos
produtivos séo realizados sem participacdo de pesquisadores. Como exemplo
tipico, cita-se o uso extremamente limitado de técnicas estatisticas e de
programacao linear nessas industrias, principalmente entre pequenas e médias.

Esse conhecimento gerado dentro das organizagdes é dificil de ser
divulgado e normalmente fica em poder das empresas. Em muitos temas
importantes hd uma lacuna entre o que se aprende dentro das instituicoes de
ensino e o que realmente se utiliza na pratica nas industrias.

Certamente, 0 que as empresas usam em termos de estratégias,
metodologias e ferramentas demandaram estudos detalhados, constantes
adaptacoes, melhoria continua e consequente evolugao desde sua implantacao.

Portanto, essa dissertacdo, um artigo, uma palestra, um workshop e até
mesmo um observador participante, funcionam como elo entre a academia e a
industria e também como um importante instrumento de divulgacdo de
informagdes relevantes a todos os que demonstram interesse pelo tema da
pesquisa, principalmente para os programas de pos-graduacao nesta area.

Com esse intuito, este trabalho também é relevante na divulgagdo e
compartilhamento de aspectos estratégicos considerados nas operagcdes
produtivas a propria sociedade, pois disso resulta muitas vezes o progresso ou a
estagnagao de determinadas regides, que muitas vezes dependem da atividade

industrial para manterem seu ciclo de desenvolvimento econémico.
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Em um cenério globalizado, estratégias de produgcdo que possibilitem
produzir eficientemente e atender no prazo com qualidade, com maior
produtividade e principalmente com redugdo de custos € o que se busca
diariamente em qualquer operagao produtiva, independente da area de atuagéo.

O movimento de internacionalizagdo de empresas e a globalizacdo do
capital e da médo de obra no segmento eletroeletrbnico comprovam essa
afirmacao.

Além disso, a pesquisa faz uso de informacgdes coletadas pela observacao
participante do autor em uma empresa pertencente ao setor eletroeletrénico, onde
atua ao longo de 25 anos de trabalho, vivenciando as profundas transformacdes
ocorridas na fungéo produgéo no decorrer deste periodo.

Esse ponto de vista de alguém de dentro do estudo de caso, participando e
envolvido no dia a dia com o tema em questdo também ¢é relevante para a
fidelidade das informacoes.

Outro aspecto fundamental é a contribuicdo trazida por essa pesquisa em
uma area carente de trabalhos cientificos e dados estatisticos, como se pode
verificar na pratica, tanto nas universidades como em érgdos como a Abinee.

Também o levantamento bibliografico extenso, os quadros contendo
resumidamente os pontos principais abordados, as informagdes coletadas em
campo, comparadas e comentadas e o panorama atualizado do segmento sao
pontos fundamentais e de referéncia para novos trabalhos e pesquisas cientificas.

Todos esses aspectos reforcam a importancia e a contribuicdo deste
trabalho e também de estratégias de producédo adequadas para o uso eficiente de
um sistema produtivo e de seus respectivos recursos.

Isso permite manter a competitividade e a sustentabilidade de plantas

produtivas que trazem consigo melhoria na qualidade de vida e progresso.
1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa se limitou em analisar empresas pertencentes ao setor
eletroeletrénico do municipio de Curitiba e regiao metropolitana, atuantes na area
setorial de servico de manufatura eletrénica por possuirem produtos e processos
produtivos similares, o que permitiu um parametro mais adequado de comparacao
entre os resultados obtidos em campo.
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Além disso, este trabalho foi focado em identificar as principais estratégias
de producédo e os fatores relevantes que impactam na sua definicdo, ndo sendo
seu objetivo discorrer sobre a questao do planejamento estratégico das operacdes
e dos seus respectivos processos e ferramentas.

Como caracteristicas de pesquisas que usam a estratégia de estudo de
caso, o0s resultados e propostas obtidos se aplicam apenas as empresas
pesquisadas, nao podendo ser generalizados para outras areas.

Nao se pretendeu julgar se estdo corretas as estratégias de producéo
identificadas nas empresas e comentadas neste trabalho, mas sim verificar e
identificar a adog¢do de determinadas opc¢des estratégicas de producado aplicadas

as areas de decisao estruturais e infraestruturais propostas no trabalho.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao foi dividida em cinco capitulos, que aqui sdo apresentados
resumidamente.

No Capitulo 1 estd a introducdo ao tema e apresentacado da pesquisa, a
questdo de pesquisa, 0os objetivos que se propbs a atingir, assim como as
justificativas, contribuicao, relevancia do trabalho e suas devidas delimitacées.

O Capitulo 2 apresenta uma revisao da literatura sobre o tema discutido,
que foi utilizada para guiar e dar embasamento ao pesquisador na conducgao do
trabalho. Discorreu-se sobre as estratégias corporativas e de producdo e alguns
dos seus conceitos, os principais modelos existentes e os fatores relevantes que
impactam na definicdo dessas estratégias, segundo o referencial pesquisado.

Também este Capitulo apresenta um resumo dos autores citados segundo
respectivas bibliografias, contendo conceitos, caracteristicas e teorias sobre
estratégias, idealizadas ao longo de quase 20 anos. Esta linha do tempo permitiu,
com base nas obras desses autores, definir quais os fatores relevantes que
influenciam na definicdo das estratégias de produgéo.

O Capitulo 3 apresenta detalhadamente a estratégia e os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados para a realizagdo da pesquisa, bem como os
instrumentos de coleta de dados.

No Capitulo 4 é fornecida uma visdo geral do segmento eletroeletrénico no

mundo, no Brasil e no municipio de Curitiba e regido metropolitana, apresentando
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caracteristicas e dados estatisticos do setor no ano de 2010.

Foi resumido o panorama atualizado do Brasil neste segmento e uma
descricdo da area setorial pesquisada e suas caracteristicas. Também se
apresenta uma breve descricao dos multiplos-casos investigados em campo.

Ainda aqui foram apresentados os resultados obtidos, as respectivas
analises e discussdes, os quais foram dispostos em quadros facilitando sua
comparacao. Foram identificadas as principais acdes das empresas nas areas de
decisdo para minimizar ou maximizar o impacto dos fatores relevantes de
influéncia nas estratégias de producdo, mediante informacdes coletadas em
campo.

Além disso, neste capitulo se faz um comparativo através das acodes
tomadas pelas empresas investigadas em cada area de decisdo, em relacao aos
fatores relevantes. Também é feita uma comparacao com as evidéncias obtidas
no referencial.

No Capitulo 5, a partir dos resultados obtidos, sao feitos comentarios e
sugestoes para trabalhos futuros em relagcdo ao tema abordado. Também constam

aqui as perspectivas e consideracdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL
2.1 ESTRATEGIA: HISTORICO E DEFINICOES

Segundo Mintzberg et al. (2006), as estratégias militares e diplomaticas
existem desde a pré-histéria. Para ele, uma das fungbes dos primeiros
historiadores e poetas era coletar o conhecimento acumulado dessas estratégias
de vida ou morte, bem-sucedidas ou nao, e converté-lo em sabedoria e orientacao
para o futuro. Com algumas poucas exceg¢des, 0s principios mais basicos de
estratégia ja existiam e tém registro muito anterior a Era Crista.

A palavra estratégia vem do termo grego stratego, que literalmente significa
general. Na classica divisdo dos aspectos da guerra entre operacional, tatico e
estratégico, o aspecto estratégico estd ligado ao planejamento, ao ambito mais
geral e de horizonte de tempo mais longo (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Ja para Mintzberg et al. (2006):

Estratégia € o padréo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdo da organizagdo em um todo
coeso. Uma estratégia bem-formulada ajuda a organizar e alocar
0S recursos de uma organizagdo em uma postura unica e viavel,
baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudangas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes
por parte dos oponentes inteligentes.

Além disso, Mintzberg et al. (2006) apresentam definicbes multiplas de
estratégia, baseadas nos chamados cinco p’s:

a) a estratégia como plano: uma diretriz para lidar com uma situacao.
Na teoria dos jogos, estratégia € um plano completo que especifica
que escolhas o jogador vai fazer em cada situagao possivel;

b) estratégia como pretexto: como exemplo, uma corporacdo pode
ameagcar a expandir a capacidade da fabrica para desencorajar um
concorrente de construir uma nova fabrica. Aqui a estratégia real é a
ameaca, ndo a expansao em si, e, como tal, € um pretexto;

C) estratégia como padrao: padrbées podem aparecer sem serem pré
concebidos. Por exemplo, o comportamento da Ford Motor
Company quando Henry Ford oferecia o seu automével modelo T

apenas na cor preta;



d) estratégia como posicdo: um meio de localizar uma organizagao
naquilo que os tedricos organizacionais gostam de chamar de
ambiente;

e) estratégia como perspectiva: uma maneira fixa de olhar o mundo. A
perspectiva € compartilhada pelos membros de uma organizacao,
por suas intencdes e ou por suas agoes.

Para Slack, Chambers e Johnston (1997), uma estratégia é o padrao
global de decisGes e agdes que posicionam a organizagdo em seu ambiente e
tem a funcéo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo.

Estratégia por sua vez consiste na escolha deliberada de um conjunto
diferente de atividades que proporcionam uma posicao Unica e exclusiva para o
negécio de uma empresa, ou seja, uma maneira impar de competir pela qual uma
empresa pode destacar-se e se diferenciar (ALBUQUERQUE; CAVALCANTI,
2002).

Kaplan e Norton (1997) conceituam estratégia como a escolha dos
segmentos de mercado e clientes que as unidades de negécios pretendem servir,
identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a
exceléncia para concretizar suas propostas de valor a esses clientes.

Para Oliveira (1993), estratégia é definida como um caminho, uma
maneira, ou acao estabelecida e adequada para alcancar os resultados da
empresa, representados por seus objetivos, desafios e metas.

Porter (1996) afirma que estratégia é a criacdo de uma posicdo de valor
unico, envolvendo um conjunto de atividades diferentes. Se houvesse apenas
uma posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. A esséncia do
posicionamento estratégico é escolher atividades que sejam diferentes das
atividades dos rivais. O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem varias
coisas e ndo apenas algumas e da integragcao entre elas.

2.1.1 Estratégias e modelos corporativos

As estratégias podem ser classificadas conforme a seguinte hierarquia:
corporativa, do negdcio e funcional. Juntas elas formam uma hierarquia na qual a
estratégia do negocio é uma parte importante do ambiente no qual as estratégias

funcionais operam, e a estratégia corporativa € um elemento importante do
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ambiente no qual a estratégia do negécio se encaixa (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 1997).

Também Hayes e Wheelwright (1984) sugeriram uma hierarquia para as
estratégias, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Hierarquia das estratégias

Estratégia de

Manufatura

Estratégia dos

negocios X Estratégia de
Marketing

Estratégia Estratégia dos

Corporativa negdcios Y Estratégia de

P&D

Estratégia dos

negdcios Z Estratégia de

Finangas

Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984).

Albuquerque e Cavalcanti (2002) citam que a estratégia corporativa
consiste em planos de decisdo organizacionais sobre quais negécios conduzir,
em que regides globais operar, quais negdcios adquirir ou desfazer-se, etc. Ja as
unidades de negécios compete a elaboracdo de sua prépria estratégia, que
estabelece sua miss&do e objetivos individuais, bem como a definicdo de como
pretende competir em seus mercados.

Por outro lado, para esses autores a estratégia funcional da suporte e
torna executavel a estratégia da unidade de negdcios, ou seja, deve especificar
como a funcgao ird suportar a vantagem competitiva percebida pela unidade de
negocios.

Oliveira (1993), além de citar os niveis de abrangéncia de uma estratégia,
como corporativo, de unidade de negdcios e em nivel de empresa, também
considera como niveis de influéncia de uma estratégia, o nivel estratégico, o

tatico e o operacional.



Também para Tubino (2009), existem trés niveis de estratégia: a
corporativa, a competitiva e a de produgdo. A estratégia de producédo deve
especificar como a producgdo ird suportar uma vantagem competitiva e como ela
ira complementar e apoiar as demais estratégias funcionais.

Segundo Corréa e Corréa (2009), as estratégias das companhias para
competir em uma industria podem ser diferenciadas de diversas maneiras.
Entretanto, as seguintes dimensdes estratégicas em geral captam as diferencas
possiveis entre as opgoes estratégicas de uma companhia em uma dada
industria:

a) especializagdo: o grau em que ela concentra seus esforgcos em
termos da amplitude de sua linha, os segmentos de clientes alvo e
0s mercados geograficos atendidos;

b) identificacdo de marcas: o grau em que ela busca a identificacao de
marca evitando a competicdo baseada basicamente em precos ou
em outras variaveis;

C) politica de canal: o grau em que ela busca desenvolver a
identificagdo de marca diretamente com o consumidor final versus o
apoio aos canais de distribuicdo na venda de seu produto;
selegdo do canal: a escolha dos canais de distribuicdo — os
pertencentes a companhia, pontos de venda especializados em um
produto até canais que distribuem amplas linhas de produto;

d) qualidade do produto: seu nivel de qualidade do produto em termos
de matérias-primas, especificagdes, tolerancias, caracteristicas;

e) lideranga tecnolégica: o grau em que ela procura a lideranga
tecnoldgica versus um comportamento imitativo;

f) integracao vertical: o montante de valor agregado conforme refletido
no nivel de integracao para frente e para tras adotado;

0) posicao de custo: 0 grau em que ela busca a posicdo de mais baixo
custo na fabricacao e na distribuicdo por meio de investimentos em
instalagdes ou equipamentos para minimizar o custo;

h) atendimento: o grau em que ela proporciona servigos auxiliares com
a sua linha de produto, como assisténcia técnica, rede prépria de
atendimento e assim por diante;

i) politica de preco: sua posicao relativa de preco no mercado;
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)i alavancagem: o grau de alavancagem financeira que ela dispde;

K) relacionamento com a matriz: exigéncias sobre o comportamento de
uma unidade baseadas no relacionamento desta com sua matriz;

l) relagdo com os governos do pais de origem e anfitrides: em
industrias multinacionais, o0 relacionamento que a empresa
desenvolveu ou a que esta sujeita com o governo de seu pais de
origem assim como com governos de paises estrangeiros em que
esteja operando.

Cada dimensao estratégica pode ser descrita para uma empresa em
diferentes niveis de detalhe, e outras dimensbes podem ser acrescentadas para
refinar a analise; o ponto importante € que essas dimensdes fornecam um
quadro global da posicao da empresa (PORTER, 2004).

Segundo Gongalves et al. (1999), a partir de uma estratégia corporativa e
de uma estratégia competitiva, pode-se iniciar a definicdo de uma estratégia de
manufatura por meio do estabelecimento de suas prioridades competitivas.

Uma questdo relevante da gestdo estratégica comentada por Sellitto
(2005) é a medicéo e o controle dos resultados gerados pelas a¢des definidas
em estratégias funcionais. Se a medicao dos resultados for incompativel com os
objetivos das estratégias, estes podem nao ser atingidos. Um sistema de
medicao de desempenho deve ser o elo de realimentacdo que conecta os
resultados das acdes estratégicas com os objetivos de uma organizagao
produtiva.

Para Albuquerque e Cavalcanti (2002), o desempenho operacional
consiste, essencialmente, no aperfeicoamento das melhores praticas do
mercado, na melhor utilizagdo dos recursos produtivos. Ele se processa de
varias maneiras, conferindo a algumas empresas a capacidade de obter melhor
aproveitamento dos recursos do que outras. Porém, estas praticas sao de
rapida difusdo e susceptiveis de serem imitadas com rapidez pelos
concorrentes, além de ndo conferirem a uma empresa posi¢ao exclusiva diante
de seus concorrentes.

A Figura 2 ilustra as fases do processo de gestdo estratégica de Pereira
e Nagano (2002), adaptada e proposta por Sellitto (2005) em sua tese.
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Figura 2 — Fases do processo de gestao estratégica

Anilise Formulagao Implementagao da Avaliacdo da

situacional estratégica estratégia estratégia

A A A

Andlise externa;

Andlise interna

A

Realimentac¢ao

Forgas ambientais

Fonte: Sellitto adaptado de Pereira e Nagano (2002).

Para Corréa e Corréa (2009), em operacgdes ha situagdes em que o gestor
deve optar por renunciar a niveis de desempenho superiores em alguns critérios
para favorecer outros, os chamados trade-offs. I1sso significa que € impossivel
que uma operacao apresente desempenho excepcional simultaneamente em dois
critérios que representem trade-offs entre si.

O Quadro 1 mostra os grandes objetivos e subobjetivos de operagdes
segundo estes autores, para que a decisdo de renuncia seja mais acertada.

Quadro 1 — Grandes objetivos e subobijetivos de operacdes
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Grandes Subobjetivos Descricao
Objetivos
Custo de Custo de produzir o produto
Prego / Custo _produzir
Custo de servir Custo de entregar e servir o cliente
Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operacao
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Velocidade  Cotacéo Tempo para cotar preco, prazo, especificacao
Entrega Tempo para entregar o produto
Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Integridade Cumprimento de promessas feitas
Confiabilidade Seguranca Seguranga pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencao do atendimento mesmo que algo dé
errado
Desempenho Caracteristicas primarias do produto

Conformidade

Produto conforme as especificacées

Consisténcia

Produto sempre conforme as especificacées

Recursos

Caracteristicas acessorias do produto
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Grandes Subobjetivos Descricao
Objetivos
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalagdes da operacao
Qualidade  Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalagbes
Estética Caracteristicas (das instalagdes e produtos) que
afetam os sentidos
Comunicacao Clareza, riqueza, precisdo e frequéncia da informacao
Competéncia Grau de capacitacao técnica da operacao
Simpatia Educacao e cortesia no atendimento
Atendimento Atendimento atento
Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos
economicamente
Flexibilidade  Mix Habilidade de modificar o mix produzido
economicamente
Entregas Habilidade de mudar datas de entrega
economicamente
Volume Habilidade de alterar volumes agregados de producéo
Horarios Amplitude de horéarios de atendimento
Area Amplitude de area geografica na qual o atendimento

pode ocorrer

Fonte: Corréa e Corréa (2009).

Para Slack, Chambers e Johnston (1997), o chamado paradigma de
compromisso implica que a melhoria de desempenho de produgdo em um
aspecto pode apenas ser obtida as expensas do desempenho em outro (frade-
offs). “Nada vem de graca”, pode ser a expressao que resume esta ideia.

Corréa e Corréa (2009) citam que:

E impossivel que uma operacdo apresente desempenho
excepcional simultaneamente em dois critérios que representem
trade-offs entre si. Quando isso ocorre, o que resulta é que ela
passa a sofrer do que se chama de desfocalizacado de operagoes.
Quando uma operacdao nao se mantém focalizada, isso a leva
invariavelmente a niveis piores de desempenho.

Ja para Albuguerque e Cavalcanti (2002), a existéncia de
incompatibilidades entre diferentes prioridades competitivas (custo x qualidade e
flexibilidade x desempenho nas entregas), impede que a empresa seja
competitiva em todas ao mesmo tempo, comprometendo a focalizacdo dos
programas de acao criados. Portanto, & necessario focalizar uma Unica prioridade
competitiva.

Segundo Slack (1993), um dos modelos que descrevem trade-offs em

operacoes € a analogia da gangorra. A melhoria de um aspecto de desempenho



(representada pelo nivel de altura de um dos lados da gangorra subindo)
compromete o desempenho do outro (o nivel de altura do outro lado
necessariamente baixa).

De acordo com Amato Neto et al. (2001), o periodo de transigéo pelo qual
as empresas, sobretudo as brasileiras estdo passando é marcado pela perda de
antigas certezas, provocada pelo colapso de modelos e formas organizacionais
que deram sustentacdo ao processo gerencial de todo o século XX. Nesse
momento, estamos presenciando a transicdo para um novo paradigma de
producdo, no qual a estratégia competitiva € baseada na diversificagcdo e na
flexibilidade.

Um procedimento interessante para elaborar um modelo estratégico

também é o proposto por Platts e Gregory (1998), dividido em trés etapas e

ilustrado na Figura 3.

Figura 3 — Procedimento Platts-Gregory

Oportunidades e

ameagas
Producao existente
Oqueo
. - Novos produtos
mercado deseja: O que
- Fornecedores .
Tt precisamos fazer
- Caracteristicas - Tecnologia para melhorar?
- Qualidade »| - Recursos Humanos >
- Entrega - InstalagGes A estratégia de
- Flexibilidade - Capacidade producdo
- Preco - Processos revisada
- Qualidade
Como a - Politicas de controle
produgao
desempenha:

- Caracteristicas
- Qualidade

- Entrega

- Flexibilidade

- Custo

Fonte: Platts e Gregory (1998).

Platts e Gregory (1998) resumem as trés etapas da figura em:
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A etapa 1 trata de desenvolver o entendimento da posicao de mercado da
organizacdo, através da avaliacdo das oportunidades e ameacas dentro do
ambiente competitivo. Também identifica os fatores exigidos pelo mercado e os
compara ao nivel de desempenho atingido em termos da producéo satisfazer o
mercado.

A etapa 2 busca avaliar as capacidades de producdo. Visa identificar a
pratica corrente de produgéao e avaliar a extensdo pela qual essa prética ajuda a
atingir o tipo de desempenho que foi indicado na etapa 1.

A etapa 3 trata do desenvolvimento de novas estratégias de producéo.
Envolve a reavaliacdo das varias opgdes que estdo disponiveis para a
organizacdo e selecdo daquelas que melhor satisfazem aos critérios
identificados nas duas etapas anteriores.

Mintzberg et al. (2006) propdée um modelo do processo de estratégia

conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo do processo de estratégia

ESTRATEGIA
Formulagao Anilise Formagao Mudanga
CONTEXTOS
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 >
> Inicio
Fy 7y 7y 7y 7y 7y >
\ 4
Conhecimento Tecnologia Globalizagao Maturidade
A
Organizagao Colaboragao Valores Experiéncia
CONCEITOS
Inovagao
\ 4
Diversidade

Fonte: Mintzberg et al. (2006).

Segundo Oliveira (1993), um modelo de desenvolvimento e implementacao
da administragcdo estratégica nas empresas se constitui de cinco grandes itens.
Esses itens sdo definidos abaixo e visualizados na Figura 5.
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planejamento estratégico: € a metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior
grau de interag6es com o ambiente;

organizagcao estratégica: é a otimizada alocagdo dos recursos da
empresa para interagir ativamente com as realidades e cenarios
ambientais;

direcdo estratégica: é a supervisdo dos recursos alocados com a
otimizagao do processo decisoério, de forma interativa com os fatores
ambientais e com a alavancagem das relagdes interpessoais;
controle estratégico: € o acompanhamento e a avaliacdo em tempo
real dos resultados do planejamento estratégico;

desenvolvimento estratégico: € a mudanca planejada com
engajamento e adequacgao da cultura organizacional resultante do
processo de delineamento e implementacdo das questdes

estratégicas da empresa;

O entendimento desses cinco itens quanto a seus conceitos e

metodologias de aplicagdo é de elevada importancia para a busca da exceléncia

administrativa por parte da empresa (OLIVEIRA, 1993).

Figura 5 — Modelo geral de desenvolvimento e implementagdo da administragao

estratégica

Reavaliacao

A

A

A 4 A 4

Planejamento Organizagdo
estratégico estratégica estratégica estratégico

Diregao Controle

\ 4 A 4 v

Desenvolvimento estratégico

Fonte: Oliveira (1993).

O grau de concorréncia em uma industria depende de cinco forgcas

competitivas basicas. A meta da estratégia competitiva para uma unidade

empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢cao dentro dela em que a
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companhia possa melhor se defender contra essas forcas competitivas ou
influencia-las a seu favor (PORTER, 2004).
Essas forgas s&o apresentadas na Figura 6.

Figura 6 — Cinco forgas competitivas

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
entrantes
Poder de negociagao
dos fornecedores CONCORRENTES NA
INDUSTRIA
FORNECEDORES [———>> U e COMPRADORES
Rivalidade entre as Poder de negociacio
empresas existentes dos compradores
Ameaca de produtos
ou servigos substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004).

De acordo com Porter (2004), todas as cinco forgcas competitivas em
conjunto determinam a intensidade da concorréncia na industria, bem como a
rentabilidade, sendo que a forca ou as forgas mais acentuadas predominam e
tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagao de estratégias.

Resumem-se essas cinco forgas em:

a) ameaca de novos entrantes: os precos podem cair ou 0os custos dos
participantes podem ser inflacionados, reduzindo assim a
rentabilidade;

b) rivalidade entre as empresas existentes: na maioria das industrias,
0s movimentos competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em
seus concorrentes e pode assim fazer com a inddstria como um
todo se aprimore;

C) poder de negociacao dos compradores: os compradores competem
com a industria forcando a reducdo dos precos, barganhando



melhor qualidade ou mais servigos e jogando 0s concorrentes uns
contra os outros — tudo a custa da rentabilidade da industria;

poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores podem
exercer poder de negociagdo sobre os participantes de uma
industria ameacgando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens
e servigos fornecidos;

produtos substitutos: todas as empresas em uma industria estao
competindo, em termos amplos, com industrias que fabricam
produtos substitutos. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme seré a

pressao sobre os lucros da industria.

Em sentido mais amplo podemos encontrar trés estratégias genéricas

internamente consistentes ao enfrentar as cinco forgas competitivas (que podem

ser usadas isoladamente ou de forma combinada) para criar essa condicao

defensavel em longo prazo e superar os concorrentes em uma industria. Sao

elas: lideranga no custo total, diferenciacao e enfoque (PORTER, 2004).

Explica Porter (2004) que:

a)

a lideranca no custo total exige a construgdo agressiva de
instalacbes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de
redugcdes de custo, um controle rigido do custo e das despesas
gerais;

a diferenciagao significa diferenciar o produto ou o servigo oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado unico no ambito
de toda a industria.. A empresa que se diferenciou e conseguiu
obter a lealdade do consumidor devera estar mais bem posicionada
do que a concorréncia;

o enfoque visa destacar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Toda
estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado,

e cada politica funcional € desenvolvida levando isso em conta.

As trés estratégias genéricas sdo métodos alternativos viaveis para lidar

com as forgas competitivas. O contrario da exposicao prévia é que uma empresa

fracassando em desenvolver sua estratégia em ao menos uma das trés dire¢des

esta em uma situacéo estratégica extremamente desfavoravel (PORTER, 2004).
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Ainda de acordo com Porter (2004), um grupo estratégico sdo empresas
em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao
longo das dimensobes estratégicas.

Segundo este autor, uma vez que o0s grupos tenham se formado, as
empresas dentro do mesmo grupo estratégico geralmente se assemelham de
diversas maneiras, além de suas estratégias gerais. Elas tendem a ter parcelas
de mercado semelhantes, além de serem afetadas e de responderem de modo
semelhante a acontecimentos externos ou a movimentos competitivos na
industria por causa de suas estratégias semelhantes. Essa ultima caracteristica é
importante na utilizacdo de uma classificacdo de grupos estratégicos como um
instrumento analitico.

A Figura 7 ilustra um mapa de grupos estratégicos em uma industria
hipotética.

Figura 7 — Um mapa de grupos estratégicos em uma industria hipotética

A
Grupo A
Linha Llnh'a completa, ||.1tegrada
let verticalmente, baixo custo
compieta de fabricacdo, atendimento
reduzido, qualidade média Grupo C
Linha média, montador,
preco médio, alto grau de
% atendimento ao cliente,
E qualidade baixa, prego baixo
2
()
Q.
(%]
w
Grupo B
Linha reduzida, montador,
preco alto, alta tecnologia,
Grupo D .
. . . alta qualidade
Linha Linha reduzida, altamente
reduzida automatizada, prego baixo,
baixo grau de atendimento
i a i ~ . M
Alta integragao vertical Integracio vertical ontador

Fonte: Porter (2004).

Porter (2004) ainda define aspectos importantes dentro desses grupos:
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a) caracteristicas comuns da industria: elementos estruturais no ambito
da industria que determinam a intensidade das cinco forcas
competitivas e que se aplicam igualmente a todas as empresas.
Esses elementos incluem fatores como a taxa de crescimento da
demanda na industria, o potencial global para a diferenciacdo do
produto, a estrutura das industrias fornecedoras, os aspectos
tecnoldgicos, e assim por diante, que estabelecem o contexto global
de concorréncia para todas as empresas da industria;

b) caracteristicas do grupo estratégico: o poder de negociacao do
grupo com fornecedores e clientes; a vulnerabilidade desse grupo
com os fornecedores e clientes; sua vulnerabilidade a produtos
substitutos e a exposicdo do grupo estratégico da empresa a
rivalidade de outros grupos;

C) posicdo da empresa dentro de seu grupo estratégico: o grau de
concorréncia dentro do grupo; a escala da empresa em relagdo as
outras do grupo; custos de entrada no grupo; a capacidade da
empresa de executar ou implementar a estratégia escolhida em
termos operacionais.

A orientacdo mais generalizada para a formulacédo da estratégia € definida
em termos da comparacdo dos pontos fortes e fracos de uma empresa, em
particular sua competéncia distintiva, com as oportunidades e os riscos em seu
meio ambiente (PORTER, 2004).

Oliveira (1993) define como pontos fortes as vantagens e pontos fracos as
desvantagens estruturais controlaveis pela empresa que a favorecem ou
desfavorecem perante oportunidades e ameacas do ambiente.

Para Albuquerque e Cavalcanti (2002), o sucesso competitivo sustentavel
de uma organizacdo depende da consisténcia da estratégia em seus diversos
niveis, além do bom desempenho de muitas atividades e, especialmente, da
integracao entre elas.

Tubino (2009) afirma que como existe uma relacdo intensa entre os
sistemas de producdo e o meio ambiente onde ele esta inserido, as decisdes
estratégicas devem ser entendidas como um processo dinamico e podem sofrer
alteracoes a medida que o mercado e a concorréncia forem se posicionando.

Para Porter (2004), a evolugdo da industria assume uma importancia
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decisiva para a formulacdo da estratégia. Ela pode aumentar ou diminuir os
atrativos basicos como uma oportunidade de investimento, e quase sempre exige
que a empresa faca ajustes estratégicos.

Entender esse processo de evolugao e ser capaz de predizer as mudangas
sao0 coisas importantes, porque o custo de reagir estrategicamente aumenta em
geral quando a necessidade de mudanga se torna mais Obvia e a vantagem da
melhor estratégia € maior para a primeira empresa a seleciona-la (PORTER,
2004).

A esséncia da estratégia ndo é apenas escolher o que fazer, ela exige
também que se escolha o que nao fazer (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.1.2 Estratégias e modelos de producao

O nascimento da estratégia de manufatura surge com dois artigos escritos
pelo académico americano Wickham Skinner, da Universidade de Harvard. Ele
procurava justificar alguns motivos que estariam levando a industria americana a
perder competitividade.

Um de seus argumentos refere-se ao fato de que as opc¢des estratégicas
adotadas quando se decide por determinadas alternativas impactam diretamente
nas formas com que a empresa vai ser capaz de competir nos mercados do
futuro (CORREA; CORREA, 2009).

Ainda conforme citam Corréa e Corréa (2009):

[...] origina-se, a partir da linha de argumentagao dos dois artigos
escritos pelo americano Wickham Skinner, o conceito de
estratégia de manufatura. Ela passou a ser, durante os anos 70,
80 e 90, talvez o principal foco de atencédo dos pesquisadores e
profissionais praticos na area de manufatura. O conceito evoluiu
muito desde a época do pioneiro Skinner, com contribuigdes
importantes de académicos como Robert Hayes, Steven
Wheelwright, nos Estados Unidos, e Terry Hill, Nigel Slack e
outros na Europa.

No conceito de Skinner (1969), a contribuicdo da manufatura é atingida
pelo desdobramento de decisdes estratégicas em areas da manufatura de modo
a alinhar esses recursos da companhia com a sua estratégia competitiva, e
aumentar sua capacidade de competir em dimensdes geralmente classificadas
como qualidade, custo, entregas e flexibilidade.
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Para Slack, Chambers e Johnston (1997), os papéis importantes da fungao

producdo em qualquer empresa sao: primeiramente justificar sua existéncia,

depois ser apoio, ser implementadora e ser impulsionadora da estratégia

empresarial.

Hayes e Wheelwright (1984) foram os primeiros a elaborarem um livro

sobre estratégia de manufatura, construindo conceitos importantes como o

conhecido modelo de quatro estagios de avanco na posicao estratégica que o

setor de manufatura pode ter numa empresa.

Estes estagios sdo descritos resumidamente abaixo e ilustrados na Figura

a)

neutralidade interna: neste estagio estdo empresas cujo setor de
manufatura apenas tenta parar de atrapalhar;

neutralidade externa: neste estagio estdo as empresas cujo setor de
manufatura procura ndo ser pior do que as praticas usuais do
mercado;

apoio interno: neste mais avangado estagio encontra-se as
empresas cujo setor de manufatura apoia adequadamente os outros
setores, principalmente o de marketing;

apoio externo: neste estagio, os mais avancados, estdo as
empresas cujo setor de manufatura desenvolve proativamente
habilidades que mudam as regras da competicdo e a empresa pode
de fato ter uma competitividade baseada em manufatura.
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Figura 8 — Modelo de 4 estagios
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Fonte: Hayes e Wheelwright (1984).

Para Slack, Chambers e Johnston (1997), um ponto importante € fazer a
distincdo entre o conteudo da estratégia (as prioridades e as decisbes que
determinariam a direcao global da operacédo) e o processo da estratégia de
producdo (como essas decisdes sdo tomadas).

Para eles, conteudo € o resultado da estratégia e processo é o ato de criar
a estratégia.

Ainda segundo Gongalves et al. (1999), Slack (1993), Porter (2004) e
Tubino (2009), as prioridades competitivas também podem ser classificadas de
acordo com critérios ganhadores de pedidos ou critérios qualificadores.

Esses autores consideram como critérios ganhadores de pedidos aqueles
que contribuem direta e significativamente para a realizagdo de um negécio. Ja
os critérios qualificadores representam um patamar que a manufatura deve
necessariamente atingir para entrar na competicéo.

Para Tubino (2009), um sistema produtivo sera tdo mais eficiente quanto
consiga sincronizar a passagem de estratégias para taticas e de taticas para
operacoes de producéo e venda dos produtos solicitados.

Em sua tese, Godinho Filho (2004) adverte que para enfrentar a fortissima



concorréncia global, clientes exigindo cada vez mais, recursos naturais escassos,
grandes saltos tecnoldgicos, altissima mobilidade de capital e de tecnologia, as
empresas devem levar em conta um numero cada vez maior de objetivos
estratégicos. Os paradigmas de manufatura vém evoluindo cada vez mais nesse
sentido, ou seja, tentando incorporar aspectos estratégicos as decisbes da
manufatura.

Na opinido de Corréa e Prochno (1998), numerosos autores na literatura
concordam que um importante objetivo de estratégia em manufatura é apoiar a
estratégia da organizacdo em sua perseguig¢ao por vantagens competitivas.

Segundo Agostinho e Pires (1994):

Uma estratégia da manufatura deve envolver o desenvolvimento
e desdobramento dos recursos da manufatura em total
alinhamento com os objetivos e estratégias da empresa, sendo
colocada como sendo o uso efetivo dos pontos fortes da
manufatura como uma arma competitiva para se obter os
objetivos da organizacao e da unidade de negécios.

A falta de um pensamento e agdes estratégicas, envolvendo plenamente a
funcdo manufatura, constitui, no cenario em que essas empresas figuram um
grave problema que afeta toda a organizacdo. A consisténcia entre essas
estratégias €, sem duvida alguma, o determinante do sucesso competitivo da
organizacao (ALBUQUERQUE; CAVALCANTI, 2002).

Ainda afirmam Albuquerque e Cavalcanti (2002), que os dois propdésitos de
uma estratégia de manufatura sao: contribuir diretamente para os objetivos
estratégicos da unidade de negdcios e auxiliar outras areas funcionais. As
referéncias sobre o conteudo da estratégia de manufatura apontam diversas
prioridades, tais como: custo, qualidade, desempenho nas entregas, flexibilidade,
inovagao, servigos, tempo, eficiéncia, etc.

Para eles, embora haja uma diversidade de dimensdes, as quatro
primeiras sdo as mais utilizadas na formulacao da estratégia de manufatura e
citadas na literatura internacional como as principais.

Devido a diversidade das decisbes envolvidas na formulacdo de uma
estratégia de manufatura, Hayes e Wheelwright (1984) agrupam-nas em oito
categorias:

- capacidade industrial, tecnologia, recursos humanos, instalagbes
industriais (facilities), integracao vertical, geréncia da qualidade, planejamento da
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producdo/controle de materiais e organizacdo, classificando-as, quanto a sua
natureza, em estruturais e taticas.

Ja Pires (1995) sugere um modelo que consiste em nove categorias que
devem ser adequadamente levantadas e resolvidas dentro do processo de
formulacdo de uma estratégia de manufatura. Sao elas:

a) estruturais: instalagbes industriais, capacidade industrial, tecnologia,

integracao vertical;

b) infraestruturais: organizacdo, recursos humanos, geréncia da
qualidade, relagdo com fornecedores, planejamento e controle da
producao.

Ja Tubino (2009) as denomina como areas de decisdo e classifica-as
como: instalacbes, capacidade de producado, tecnologia, integracdo vertical,
organizacgao, recursos humanos, qualidade, planejamento e controle de producao
e novos produtos.

Ainda segundo Tubino (2009):

O ponto de partida da estratégia de produgdo consiste em
estabelecer quais critérios ou parametros de desempenho séo
relevantes para a empresa e que prioridades relativas devem ser
dadas aos mesmos. Esses critérios deverao refletir as
necessidades dos clientes que se busca atingir para um
determinado produto de maneira a manté-los fiéis a empresa.

A Figura 9 ilustra a definicdo de estratégia produtiva segundo este autor.

=N

Figura 9 — Definicao de estratégia de producao

pa

Critérios de Desempenho Areas de Decisio
Politicas de
Custo Recursos Humanos
Producao
Qualidade Tecnologia
Desempenho de entrega :“ ": Novos produtos
Flexibilidade InstalagOes

\ Etico-social Qualidade, etc. /

Fonte: Tubino (2009).
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Carpinetti (2000) comenta que a competitividade de uma empresa estara
condicionada ao seu desempenho em dimensdes como custo, qualidade,
confiabilidade e prazos de entrega e flexibilidade para se adequar as variagdes
de demanda.

Portanto em sua opinidao, a formulagdo de uma estratégia de manufatura
deve conferir um papel estratégico, ao invés de puramente tético, para a funcao
manufatura, pela identificacdo dos critérios ou dimensbées da manufatura pelos
quais esta funcao pode melhor contribuir no alcance dos objetivos do negécio.

De acordo com Corréa e Corréa (2009):

A gestao de producao e operagoes tornou-se mais estratégica, a
medida que fica cada vez mais claro seu potencial de
contribuicdo para o desempenho estratégico das organizacbes
em que se insere. Bem gerenciada, a area de producdo e
operacdes pode ser uma formidavel arma competitiva, capaz de
prover 0s meios para a organizagao obter vantagens competitivas
sustentaveis. Mal gerenciada, entretanto, pode ser um obstaculo
no caminho do desempenho estratégico organizacional.

Uma estratégia da manufatura deve fundamentalmente se ater a dois
componentes basicos: as prioridades competitivas e as chamadas questdes
estruturais e infraestruturais da manufatura (AGOSTINHO; PIRES, 1994).

Definem ainda Agostinho e Pires (1994), que as prioridades competitivas
formam um conjunto consistente de parametros que a manufatura tera para
competir no mercado, durante certo horizonte de tempo. Na atualidade, as
prioridades mais utilizadas mundialmente sdo o custo, a qualidade, a flexibilidade
e o desempenho das entregas.

Na opinido destes autores, as questbes basicas estruturais e
infraestruturais referem-se a uma série de questdes sobre a estrutura e
infraestrutura da manufatura que devem ser adequadamente levantadas e
resolvidas dentro do processo de formulacdo de qualquer estratégia da
manufatura.

Albuquerque e Cavalcanti (2002) definiram essas prioridades competitivas
na manufatura como:

a) custo: essa prioridade sugere que a industria deva produzir a um

custo o mais baixo possivel, podendo, como consequéncia disto,
administrar pregos igualmente baixos. Para aquelas organizacoes
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que concorrem diretamente em preco, o custo sera sua principal
prioridade;

b) qualidade: um produto terd melhor qualidade a medida que melhor
atenda aos anseios do consumidor. As caracteristicas da qualidade,
portanto, devem ser claramente definidas, observaveis e
perfeitamente capazes de ser percebidas pelos clientes;

C) desempenho nas entregas: essa prioridade diz respeito a questoes
referentes a confiabilidade no cumprimento das promessas de
entregas aos clientes, bem como a rapidez com que essas entregas
sdo feitas;

d) flexibilidade: a habilidade de mudar em fungéo de instabilidades ou
incertezas no ambiente. Essa flexibilidade no ambiente
organizacional poderia reportar-se a capacidade de as empresas se
anteciparem as mudangas em pouco tempo, atendendo eficazmente
aos anseios dos seus clientes com alteragdo minima de custos
podendo ser dividida em flexibilidade no mix de produtos e
flexibilidade no volume de produgéo.

Tubino (2009) denomina essas prioridades competitivas como critérios de
desempenho e inclui ainda mais um item, o critério ético-social, que se resume
em produzir bens respeitando a ética nos negécios e a sociedade em geral,
conforme visto anteriormente na Figura 9.

Albuquerque e Cavalcanti (2002), também citam em seu trabalho as
principais questdes estruturais e infraestruturais em uma estratégia de
manufatura:

a) instalagbes industriais: as decisdes envolvendo as instalacées séo
tipicamente de longo prazo e dizem respeito, principalmente, a
localizag&o geografica da fabrica, ao seu tamanho, ao arranjo fisico
empregado, as linhas de produtos e ao grau de especializagéao e ou
enfoque dos recursos de produc¢ao;

b) capacidade industrial: natureza e quantidade de recursos
disponiveis, envolvendo instalagcées industriais e disponibilidade de
mé&o de obra;

C) tecnologia: a questdo tecnoldgica envolve todos o0s niveis

hierarquicos das estratégias. Diz respeito principalmente a escolha
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do tipo e nivel de automacgédo a serem adotados na tecnologia de
processo, de movimentacdo de materiais e dos sistemas de
informacao adequados a manufatura;

integracao vertical: questdo entre fabricar os produtos ou fornecer
servigos, ou compra-los de outros, 0 que permite concentrar-se
naquelas operagcbes mais agregadoras de valor ao produto e que
possa reverter-se em vantagens competitivas para seus
empreendimentos;

organizagdo: as decisGes relativas a organizacao envolvem
principalmente a estrutura organizacional, os niveis hierarquicos e a
organizacdo do trabalho das empresas;

recursos humanos: um importante fator diferencial de
competitividade sendo decisivo para o sucesso da organizagdo. E
necessario que as empresas melhorem a qualidade da gestdo de
recursos humanos, motivando as pessoas por meio de melhores
salarios e, principalmente, de relagbes e condi¢des de trabalho de
alta qualidade;

geréncia da qualidade: definigdo das metas e formas de controle da
qualidade dos produtos e processos da empresa;

relagcdo com fornecedores: estabelece relacionamentos soélidos com
os fornecedores. Trabalha-se com poucos fornecedores, cujos
contratos sdo de longo prazo. Como consequéncia de tal
relacionamento de parceria, a empresa beneficia-se com a garantia
do fornecimento;

planejamento e controle da producdo: a problematica relativa ao
planejamento e controle da producdo afeta todo o sistema
operacional da fébrica, ocorrendo um rebatimento sobre as
atividades de quase todas as areas funcionais. Suas decisdes
devem ser alvo de preocupacéao da alta administracao.

A Figura 10 ilustra as prioridades competitivas e as chamadas questdes

estruturais e infraestruturais da manufatura.
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Figura 10 — Conteudo de uma estratégia de manufatura

Estratégia Competitiva

l

Estratégia da Manufatura

Prioridades da Manufatura

- Custo
- Qualidade

- Desempenho das
entregas

- Flexibilidade

l

Questdes referentes a Manufatura

! |

Estruturais Infra- estruturais
- InstalagBes industriais - Organizacdo industrial
- Capacidade industrial - Recursos humanos
- Tecnologia empregada - Geréncia da qualidade
- Nivel de integragdo vertical - Relagdo com fornecedores
- Planejamento e controle da
producao

Fonte: Albuquerque e Cavalcanti (2002).

Ja Carpinetti (2000) afirma em sua pesquisa que a implementacado de
decisbes estratégicas em areas estruturais ou infraestruturais da funcao
producao é entendida como alinhamento da funcdo manufatura.

Segundo definicdo deste autor, agdes de alinhamento sédo alteracbes na
forma de organizar ou processar a produgao visando a melhoria de resultados e,
portanto quando se fala em acdes de alinhamento, esta se falando em acoes de
melhoria e mudanca.

Para ele, se n&o houver um mecanismo ou procedimento para
desdobramento de decisdes estratégicas em agdées de melhoria, aumenta-se a
chance de se incorrer no erro de investir em acdées de melhoria que nao levarao

ao desempenho esperado.

45



46

A Figura 11 ilustra o fluxo dos elementos da etapa de direcéo estratégica
proposto por Carpinetti (2000).

Figura 11 — Elementos da etapa de direcao estratégica

Estratégia competitiva
do negécio

A 4

Estratégia de
manufatura e outras
estratégias funcionais

A 4

Critérios competitivos
e areas de decisdo da
manufatura

Desdobramento
da melhoria

Implementagao e

revisdo de progresso

Fonte: Carpinetti (2000).

Conclui ainda Carpinetti (2000) que estes passos devem ser apoiados por
uma infraestrutura e cultura organizacional adequadas. Quanto a infraestrutura
organizacional, um aspecto importante € o que se refere a integracao entre as
diversas funcdes relacionadas aos processos em que melhorias estejam sendo
desenvolvidas.

Ja em seu trabalho, Agostinho e Pires (1994) propuseram um modelo
entre as estratégias competitivas e as prioridades competitivas dentro da
manufatura, concluindo que existiriam quatro combinagdes perfeitamente viaveis
(ou mais viaveis) entre as estratégias competitivas de uma unidade de negécios
e as prioridades competitivas da manufatura.

A Figura 12 ilustra estas combinacdes.



Figura 12 — Combinagdes viaveis entre as estratégias e as prioridades competitivas

Estratégia competitiva

Menor custo Diferenciacdo

A 4

Custo Qualidade Desempenho das entregas Flexibilidade

Prioridades competitivas da Manufatura

Fonte: Agostinho e Pires (1994).

Para Slack, Chambers e Johnston (1997), além de custo, qualidade,
flexibilidade, ainda se consideraria rapidez e confiabilidade.

Para Corréa e Corréa (2009), as grandes mudancgas tém feito com que a
area de gestdo da produgdo se reinvente, ja que as tradicionais técnicas
desenvolvidas principalmente nos trés primeiros quartos do século XX ndo sao
mais suficientes, sozinhas, para resolver novas questbes, crescentemente
complexas, encaradas pelos gestores de operacdes: globalizagao, tecnologia em
desenvolvimento acelerado, concorrentes cada vez mais competentes, clientes
consequentemente mais exigentes, leis a cada dia mais restritivas, comunidades
cada vez mais opinativas e influentes e outros fatores.

Em empresas manufatureiras, a fungdo producdo é responsavel pela
maior parte das atividades agregadoras de valor aos seus produtos. Por essa
razdo, a produgado exerce um importante papel na formulagado e implementacao
da unidade de negécios (ALBUQUERQUE; CAVALCANTI, 2002).

Para Amato Neto et al. (2001), para que pudesse adaptar-se a esse
ambiente mais aberto e competitivo caracteristico da nova ordem econémica e
mundial, a industria brasileira precisou adotar uma série de medidas de ajuste.

Citam esses autores que em curto prazo, as empresas optaram
preferencialmente por dar énfase a eliminagdo de ineficiéncias na producao, a
reducdo de custos e a construgcado de relagdes mais estaveis com fornecedores e
clientes, visando a busca de niveis adequados de competitividade.

Como principal tendéncia gerencial sobre a manufatura, foi constatado o

envolvimento cada vez maior das areas funcionais da empresa e das subareas
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da fungdo manufatura e a consequente sobreposicdo de conceitos, metodologias
e programas durante o estabelecimento de prioridades competitivas
(GONGALVES et al., 1999).

Ja para Guelbert (2008):

A gestdo estratégica da manufatura é a principal estratégia de
gerenciamento do processo produtivo que busca a integracédo de
ferramentas para o éxito da organizacdo, procurando otimizar a
empresa de forma a atender as necessidades do cliente no menor
prazo possivel, na mais alta qualidade e ao mais baixo custo.

Ja para Corréa e Prochno (1998), qualquer estrutura que objetive ser
eficiente em apoiar o desenvolvimento de estratégias de manufatura no Brasil
deve ter a preocupagao em considerar as mudangas e dar eficientes respostas a
elas, como conceito central.

Albuquerque e Cavalcanti (2002) afirmam que programas de
benchmarking, as técnicas japonesas de producéao e as ferramentas de qualidade
total, representam um modo de producdo/melhoria em si e ndo geram uma
alternativa estratégica. Sem duvida alguma, seu uso bem sucedido é
fundamental as organizacdes e pode conduzi-las a fronteira da produtividade, ou
seja, a maximizacdo da eficiéncia de seus recursos e da eficacia de seus
processos.

Todavia, a estratégia de manufatura deve ir muito além da implantacao de
tecnologias gerenciais ou de processo, uma vez que, mais cedo ou mais tarde
acabardao promovendo os demais competidores. O desempenho operacional e a
estratégia desenvolvida, aliados a componente macroecondémica constituem os
pilares para a competitividade das organizacbes (ALBUQUERQUE;
CAVALCANTI, 2002).

Godinho Filho (2004) aponta que um aspecto importante € o conceito de
Paradigmas estratégicos de Gestdo da Manufatura, que sdo modelos/padrdes
estratégicos e integrados de gestao, direcionados a certas situacées do mercado,
que se propdem a auxiliar as empresas a alcancarem determinado (s) objetivo (s)
de desempenho (dai o nome estratégico).

Ainda este autor afirma que um paradigma estratégico de gestao de

manufatura € composto pelos quatro elementos chave abaixo:
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direcionadores: sdo as condicbes de mercado que possibilitam,
requerem ou facilitam a sua implantacéao;
objetivos de desempenho da produgcdo: s&o o0s objetivos
estratégicos da produgéo relacionados com o respectivo paradigma;
0s principios: sdo as ideias, ou regras, fundamentos, ensinamentos
que norteiam a empresa na adocédo do paradigma. Representam o
“0 que” deve ser feito para se atingir os objetivos de desempenho da
produgao;

0s capacitadores: sdo as ferramentas, tecnologias e metodologias
que devem ser implementadas. Eles representam o “como” seguir
0s principios, alcancando-se desta forma excelentes resultados com

relacao aos objetivos de desempenho da produgao.

Resumidamente, o Quadro 2 ilustra uma linha do tempo das estratégias

sugeridas pelos autores citados no texto, suas caracteristicas principais e fatores

de destaque.

Quadro 2 — Estratégias, caracteristicas, fatores relevantes e respectivos autores

Estratégias Corporativas

empresa.

tatico e nivel
operacional.

Autor/Palavra Conceito Caracteristicas Fatores ou variaveis
chave de destaque
Hierarquia entre as Decisbdes - Tecnologia e RH;
estratégias corporativa, estratégicas em: - Diviséo das
estratégia do negdcio e capacidade decisdes estratégicas
estratégias funcionais, industrial, em estruturais e
com integracao entre tecnologia, RH, taticas.
Hayes e elas. instalacdes
Wheelwright industriais,
(1984) integragao vertical,
“uniao” qualidade,
planejamento e
controle de
producéo e
organizagao.
O nivel de abrangéncia Também ha o nivel - Fator humano;
de uma estratégia pode de influéncia da - Fator tecnologia;
ser: nivel corporativo, estratégia que pode - Fator sistema de
Oliveira nivel de unidade de ser: nivel objetivos, estratégias
(1993) negécios e nivel de estratégico, nivel e politicas.
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Estratégias Corporativas

Autor/Palavra

Conceito

Caracteristicas

Fatores ou variaveis

chave de destaque
Hierarquia entre as A funcdo produgdo - Ambiente
estratégias corporativa, deve apoiar, estratégico;
do negécio e funcional, implementar e - Custo;
Slack com integragéo entre impuls,iopar a - Qualidade;
Cham,bers o elas. O gmblen_te da estratégia - Flexibilidade;
Johnston estratégia funmonalldeve emprgsgnal a atingir - Rapidez;
(1997) se encaixar no ambiente  o0s objetivos de -Confiabilidade
“integraco’ da de negécio que deve  desempenho; - Macrooperacéo e

se encaixar no da
estratégia corporativa.

Separar conteudo
da estratégia do
processo
estratégico.

Microoperacao.

Gongalves et
al. (1999)
“‘integracao”

Definir a estratégia
corporativa, a estratégia
competitiva e a estratégia
de manufatura a partir
das prioridades
competitivas.

Produtos de classe
mundial exigem
fornecedores,
sistemas de
informacéo e
sistemas produtivos
flexiveis e de padrao
mundial.

- Fornecedores;

- Tecnologia;

- Critérios ganhadores
de pedido e os
qualificadores.

Ambiente mais aberto e

Novo paradigma:

- Concorréncia global;

competitivo sao competicéo - Reducao das
caracteristicas da nova internacional ineficiéncias na
Amato Neto et ordem econémica baseapla na produgég; .
al. (2001) mundial. Capacftag;ao - Reduc{ao de ciust.os,
tecnoldgica, - Relagdes estaveis
inovagao e com fornecedores.
flexibilidade.
5 forgas competitivas: a As cinco forgas: - Estratégias
empresa deve encontrar  Ameaca de novos genéricas de:
a melhor posicdo para se entrantes, rivalidade lideranga pelo custo
defender ou influencia-las entre empresas total, diferenciacéo e
Porter (2004)  a seu favor dentro da existentes, poder enfoque;
“‘integracéo” industria; fazer bem de negociagcdo dos - Barreiras de
varias coisas e integra-las compradores, dos entrada;
a seu favor. fornecedores e -Industrias globais e
Critérios ganhadores e produtos substitutos. globalizag4o.

qualificadores.

Mintzberg et
al. (2006)
“integracao”

Plano ou padréao
integrando metas,
politicas e acdes da
organizagao.

Critérios ganhadores e
qualificadores.

Alocar recursos
baseado nas
competéncias,
deficiéncias,
mudancas
ambientais e
mudancas dos
concorrentes.

- Estratégias definidas
pelos
5P’s;
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Estratégias Corporativas

Autor/Palavra

Conceito

Caracteristicas

Fatores ou variaveis

chave de destaque
Tecnologia acelerada Enfase no ciclo de - Globalizagéo;
para produzir produtos vida do produto, - Tecnologia em
R melhores e mais rapidos  variedade de desenvolvimento;
Corréa e . . ’ )
A satisfazendo os clientes produtos e - Ciclo de vida e
Corréa (2009) lobal b : _
“rapidez” globalmente. processos, bom projeto do produto;

Dimensoes estratégicas.

projeto do produto e
produto facil de
produzir.

- Trade- offs

Estratégias de Producao/Manufatura

Autor/Palavra

Conceito

Caracteristicas

Fatores ou variaveis

chave de destaque
Desdobrar decisdes Usar esses recursos -Qualidade;
estratégicas em areas de  de manufatura para - Custo;
Skinner manufatura e alinhar seus competir em - Entrega eficiente;
(1969) recursos com a estratégia qualidade, custo, - Flexibilidade.
“alinhamento” competitiva da empresa.  entrega eficiente e
flexibilidade.
Avango na posi¢ao - Modelo de 4 - Tecnologia e RH;
H estratégica que o setor de estagios: - Diviséo das
ayes e : , . 2 -
Wheelwright manufatura pode ter neutral!dade interna, decisdes estrategicas
(1984) numa empresa, neutrahdadel e,n? estruturais e
“Uni&o” representados pelq gxterna, apoio taticas;
modelo de 4 estagios. interno e apoio
externo.
O sucesso competitivo da  Fazer certo, fazer Flexibilidade em:
empresa como um todo € rapido, fazer - tecnologia do
consequiéncia do pontualmente, processo de
desempenho superior em mudar o que esta operagoes;
suas funcbes de sendo feito, fazer - em recursos
SﬂI::::En(I: dgagdse)” manufatura. bara.to, o que reflete  humanos;
Analogia da gangorra e qualidade, - na rede de
os trade-offs. velocidade, suprimentos.
confiabilidade,
flexibilidade e custo.
Na estratégia de Divisao das - Tecnologia, RH;
manufatura deve haver decisfes - Fornecedores;
desdobramento dos estratégicas em - Divisao das
recursos e uso dos estruturais decisbes estratégicas
pontos fortes da (instalacbes em estruturais e
manufatura com industriais, infraestruturais;
Agostinho e alinhamento aos objetivos capacidade - Menor custo e
Pires (1994) e estratégias da empresa; industrial, diferenciagéo.
“consisténcia” ha dois pontos basicos: tecnologia,

as prioridades
competitivas e as
questdes estruturais e
infraestruturais.

integragao vertical)
e infraestruturais
(organizacao, RH,
qualidade, relacéo
com fornecedores,
PCP.




52

Estratégias Corporativas

Autor/Palavra

Conceito

Caracteristicas

Fatores ou variaveis

chave de destaque
Internacionalizagéo e Adaptacoes dos - Companbhias globais;
padronizagao dos sistemas de - Sistema de
Boyer et al. sistemas de producgéo. producédo ao desenvolvimento de
produto, as produtos
(1998) isticas d dronizad
“adaptacao’ caracteristicas do padronizados.
mercado, ao volume
de producéo e ao
mix de produtos.
Estratégia de manufatura Dimensdes Obter apoio da:
com papel estratégico ao  importantes: custo, - Cultura
invés de puramente tatico qualidade, organizacional;
Carpinetti e desdobramento das confiabilidade, -da Infraestrutura;
(2000) decisOes estratégicas em prazos de entregae - Acdes de
“‘integracéo” melhorias. flexibilidade alinhamento.
atendendo as
variacoes da
demanda.
Existem 2 propésitos: a Prioridades - Componente
estratégia de manufatura  competitivas: custo, macroeconémica;
deve contribuir para os qualidade, - Questdes estruturais
Albuquerque  objetivos estratégicos das desempenho das e infraestruturais;
e Cavalcanti unidades de negdcios e entregas, -RH, tecnologia e
(2002) auxiliar outras areas flexibilidade, relagdo com os
“‘integragao” funcionais da empresa. inovagéao, servicos, fornecedores.

tempo e eficiéncia.
Os quatro primeiros

Tubino (2009)
“desempenho”

s&0 0s mais

relevantes.
A area de producao deve  Definir quais Areas de decisao:
suportar uma vantagem critérios de - Tecnologia, RH,

competitiva,
complementar e apoiar as
demais estratégias.
Essas estratégias sao:
corporativa, competitiva e
de producéo.

desempenho séo
relevantes e quais
suas prioridades
relativas.

Critérios de
desempenho:
Custo, qualidade,
desempenho nas
entregas,
flexibilidade e ético-
social.

novos produtos,
qualidade,
planejamento,
organizagao,
instalacoes,
integragéo vertical.

Fonte: Baseado nos autores (2011).

Além desse comparativo de conceitos e fatores importantes citados pelos
autores pesquisados e apresentados nesta linha de tempo, os modelos
estratégicos comentados no texto podem ser usados nas empresas como suporte

na elaborac¢ao das estratégias de producao.



Entre esses modelos, pode-se resumidamente relembrar:

Hayes e Wheelwright (1984) sugerem o modelo de quatro estagios para
avanco na posicao estratégica que o setor de manufatura pode ter numa
empresa: neutralidade interna, neutralidade externa, apoio interno e apoio
externo.

Agostinho e Pires (1994) sugerem o modelo das quatro combina¢des mais
vidveis para elaborar a estratégia competitiva de uma unidade de negécios e as
prioridades competitivas da manufatura visando custo (menor custo) e
diferenciacéo (qualidade, desempenho de entrega e flexibilidade).

Além disso, Pires (1995) sugere um modelo que consiste em nove
categorias para formular a estratégia de manufatura: as questbes estruturais
(instalagdes industriais, capacidade industrial, tecnologia, integragdo vertical) e
as questodes infraestruturais (organizacdo, RH, geréncia da qualidade, relagédo
com fornecedores, planejamento e controle de producao).

Kaplan e Norton (1997) criaram o BSC, que é um instrumento que integra
as medidas derivadas da estratégia. Ele abrange as perspectivas do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Porém ele € um mecanismo
para a implementagédo da estratégia e ndo para a sua formulacao.

Platts e Gregory (1998) propdéem a elaboracdo de um modelo estratégico
baseado no procedimento de trés etapas. Ou seja, verificar a posicao de
mercado da organizagao e 0 que esse mercado deseja, avaliar as capacidades
da producdo atuais e desenvolver novas estratégias de produgédo para fazer
melhor.

Albuquerque e Cavalcanti (2002), também sugerem um modelo dividindo a
estratégia em questdes estruturais e de infraestrutura, levando em consideracao
as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho nas entregas,
flexibilidade, inovacao, servicos, tempo e eficiéncia.

Ja Porter (2004), com o seu grau de concorréncia em uma industria
baseado nas cinco for¢cas competitivas, sugere o modelo das trés estratégias
genéricas: lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque para uma empresa
enfrentar essas forgcas e encontrar uma posicdo melhor dentro da industria,
influenciando-as a seu favor.

Mintzberg et al. (2006) recomenda um modelo para o processo de

definicdo de uma estratégia, envolvendo estratégia, conceitos e contextos.
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Ja Tubino (2009) recomenda que o ponto de partida para uma estratégia
de producdo consiste em estabelecer quais critérios de desempenho sao
relevantes e que prioridades relativas devem ser dadas aos mesmos. Segundo
ele, as areas de decisao sao fundamentais neste processo.

Percebe-se pelo texto, que sédo varios os fatores de influéncia e os
modelos criados ao longo do tempo com o intuito de apoiar tanto o processo de
elaboracdo e definicdo de estratégias corporativas como também aqueles
processos direcionados a produgao ou manufatura.

Também, pela opinido dos autores, cada qual pode ser utilizado
dependendo do contexto, da empresa e dos objetivos a serem atingidos.

Assim, a pesquisa, embasada pelas opinides e conceitos dos autores
pesquisados no referencial e também pela frequéncia dos fatores relevantes em
suas respectivas citacoes, adotou os cinco fatores mais citados para serem

investigados e confirmados em campo conforme explanado no item 2.3.

2.2 FATORES OU VARIAVEIS RELEVANTES QUE INFLUENCIAM AS
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

Segundo definicdo encontrada em dicionarios da lingua portuguesa, fator é
um agente, aquele que faz alguma coisa, um elemento que concorre ou influencia
um resultado, uma causa, uma condicao.

Segundo Gil (2002), o termo varidvel é dos mais empregados na
linguagem utilizada pelos pesquisadores. Seu objetivo é o de conferir maior
precisdo aos enunciados cientificos, sejam hipéteses, teorias, leis principios ou
generalizacoes.

Ainda de acordo com este autor, o conceito de variavel refere-se a tudo
aquilo que pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos, segundo os
casos particulares ou as circunstancias. Embora este conceito ndo possa sempre
assumir valores numéricos, pode abranger categorias diversas influenciando ou
podendo causar mudangas nos resultados.

Para Oliveira (1993), as variaveis que condicionam o estabelecimento de
uma organizagdo estratégica sdo: o fator humano, o fator tecnologia, o fator
ambiente empresarial e o fator sistema de objetivos, estratégias e politicas.

Ja Slack (1993) sugere que para se obter uma operacao eficiente e
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flexivel, € necesséario obter flexibilidade em alguns fatores de recursos da

empresa: a tecnologia de processo da operagdo, os recursos humanos da

operacao e as redes de suprimentos. Ele também considera o desenvolvimento

desses recursos em torno da flexibilidade de produto, do mix de produtos, de seu

volume e na sua entrega.

O Quadro 3 ilustra especificamente os fatores relevantes que influenciam

na elaboracdo das estratégias de producdo de acordo com a quantidade de

citagbes ao longo do referencial, relembrando também alguns comentéarios

interessantes dos respectivos autores.

Quadro 3 — Fatores relevantes considerados na definicdo das estratégias de producao
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organizagao.

Autor Comentarios Fatores relevantes
Slack Empresas com desempenho melhor apresentam - Tecnologia
(1993) e fluxo continuo de novos produtos e flexibilidade - Novos Produtos
Slack, em tecnologia de processos de operacgéao, - Fornecedores
Chambers e recursos humanos e na rede de suprimentos. -RH
Johnston
(1997)

Platts e Verificar as oportunidades e ameagas. Verificar o - Tecnologia
Gregory gue o mercado deseja, como é o desempenho da - Novos Produtos
(1998) produgédo, como esta a producao atual e o que - Fornecedores
precisa se fazer para melhorar. -RH
Competicao internacional baseada na - Globalizagao
Amato Neto et capacitacao teqnolégica, inovacao e erxibiIiFjade. - Tecnologia
S&o caracteristicas da nova ordem econémicae - Fornecedores
al. (2001) . . .
mundial, ambiente mais aberto. O sucesso ou o
fracasso esté ligado aos novos padrdes na
relacdo mais estavel com fornecedores.
A lideranca no custo exige a construcéo - Produto
agressiva em instalagdes em escala eficiente. As - Tecnologia
Porter margens s&o reir]vestida§ em novos - Méo de obra super
(2004) equipamentos e instalagdes moderngs. A qualificada
diferenciacéo requer bom desenvolvimento de - Poder dos
produto, méo de obra altamente qualificada e fornecedores
lideranga em tecnologia. Presséo da
concorréncia e novos produtos.
Godinho Filho Conco,rrélzncia global acirrada, alta mobi[idade - Globalizagéo
(2004) tecnolégica e recursos e fontes de suprimentos - Tecnologia
€sCcassos. - Fornecedores
Realizar analise externa (fatores relevantes - Globalizagéao
Sellito (2005) externos) e andlise interna (impacto nas areas - Tecnologia
estruturais e infraestruturais internas) na - Fornecedores

- Conhecimento
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Autor Comentarios Fatores relevantes

Mintzberg et  Formular, analisar, formar e mudar a estratégia - Globalizagéo
al. considerando os conceitos e contextos buscando - Tecnologia
(2006) inovar e diversificar de acordo com os requisitos - Fornecedores

do mercado. Ambiente de mudanca. - Conhecimento
Corréa e Numerqsas decisbes opgracionais q.uando tem - Globalizagéo
Corréa seu efeito somado pogerlam ser mais relevantes - Tecnologia
(2009) que as grandes de0|§oels. Gra}ndes mudancas, - Novos produtos

aumento da concorréncia e cliente cada vez mais

exigentes.

Fonte: Baseado nos autores (2011).

A partir dos conceitos, comentarios e fatores relevantes evidenciados nos
Quadros 2 e 3 ao longo de praticamente duas décadas, € necessario enfatizar a
importancia e a contribuicdo deste levantamento como material de apoio e
subsidio a esta e outras pesquisas que venham a ser realizadas.

Assim, estes quadros tornam-se fonte de consulta e expdem de forma
sintetizada os pontos de destaque de inUmeros trabalhos realizados por autores
e pesquisadores que certamente contribuiram para o aprofundamento do tema
em questao.

Percebe-se também por este levantamento, que muitos fatores destacados
pelos autores citados se relacionam e tém influéncia entre si, sendo por diversas
vezes opiniao unanime entre eles.

Como exemplo da relagao entre estes fatores, percebe-se que a tecnologia
tem influéncia e pode aumentar a flexibilidade, a qualidade, a rapidez e a
confiabilidade. Também facilita a administracdo da manufatura, melhora o
processo de desenvolvimento do produto, reduz os custos, melhora o
treinamento e o conhecimento da mao de obra.

Por outro lado, esse conhecimento e treinamento sdo pré-requisitos para
operacionalizar de forma eficiente as novas tecnologias.

Ja o tipo de produto pode requerer maior ou menor tecnologia e
conhecimento ou também mais ou menos especializacao das pessoas.

Ja na questdo de fornecedores, dependendo do tipo de produto e da
tecnologia exigida, estes também necessitardo de aprimoramentos na sua
estrutura interna para atender a essas exigéncias de modo satisfatério ou serao
substituidos por concorrentes mais capacitados.

E, conforme noticiado diariamente em diversos meios de comunicacao, a

globalizacdo é a forca motora que obriga constantemente as empresas a



definirem estratégias de producédo eficientes e eficazes, para que possam
acompanhar o ritmo das mudancgas, o rapido surgimento de novos produtos, a
pressao dos concorrentes, as necessidades emergentes e dindmicas dos clientes
e também a enfrentar as recentes crises econémicas mundiais de forma lucrativa
e sustentavel.

Para efeito desta pesquisa, o fator custo, citado pela maioria dos autores
n&o foi incluido diretamente nos fatores relevantes de influéncia selecionados.

A justificativa, baseada nos trabalhos de alguns dos autores, € que o custo
esta explicitamente vinculado aos demais fatores.

Outra razao € porque custo trata-se de um tema que certamente ofereceria
barreiras e limitagdes na pesquisa de campo no que diz respeito a divulgacao de
informacdes por parte das empresas investigadas e respectivos respondentes
nas entrevistas.

Portanto, para esta pesquisa, os fatores considerados como o0s mais
relevantes na definicdo das estratégias de produgéo foram abordados com base
na revisao bibliografica, principalmente nas consideracbes dos autores
apresentados nos Quadros 2 e 3 vistos anteriormente, e também foram
investigados e confirmados na pesquisa de campo.

Esses fatores relevantes selecionados foram: a globalizagdo, o ciclo de
vida do produto, a tecnologia, o conhecimento da mao de obra e a rede de
fornecedores, 0s quais podem ser evidenciados nos Quadros ja citados.

Desde os primeiros estudos sobre estratégias de produgéo, Skinner (1969)
ja argumentava em seus artigos que as empresas competiam nas dimensdes
custo, qualidade, entregas e flexibilidade.

Agostinho e Pires (1994) afirmam que as prioridades competitivas mais
utilizadas mundialmente sédo o custo, a qualidade, a flexibilidade e o desempenho
nas entregas.

Slack, Chambers e Johnston (1997) também citam custo, qualidade,
flexibilidade, rapidez e confiabilidade como os fatores competitivos mais
importantes.

Carpinetti (2000), Albuquerque e Cavalcanti (2002) e Tubino (2009)
também comentam da importancia da competitividade nas dimensdes custo,
qualidade, prazo de entrega e flexibilidade.

Guelbert (2008) cita sobre o fato de atender necessidades dos clientes no
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menor prazo, na mais alta qualidade e ao mais baixo custo.

Além disso, os autores citados neste trabalho evidenciam que as areas de
decisdo ou, como denominam alguns deles, as questdes estruturais e
infraestruturais devem ser levantadas e decididas adequadamente dentro do
processo de formulacao de qualquer estratégia de manufatura.

Assim, este estudo se propds a investigar e confirmar que as empresas
investigadas em campo tém como prioridades competitivas da producao o custo,
a qualidade, o desempenho nas entregas e a flexibilidade. Também a
investigacdo buscou identificar as agdes tomadas pelas empresas nas principais
areas de decisdo estruturais e infraestruturais para minimizar ou maximizar os
impactos dos fatores relevantes citados anteriormente.

A metodologia, os instrumentos de coleta e respectivos resultados foram
obtidos e comparados conforme procedimento detalhado no Capitulo 3.

A seguir, cada um dos cinco fatores foi abordado — objetivamente - e com
foco voltado ao tema proposto neste trabalho, pois cada um deles ja seria
suficiente para a elaboracdo de uma dissertacdo, em funcdo da sua

complexidade e abrangéncia.

2.2.1 A globalizacao e a internacionalizacao das empresas

Globalizar ou ndo e como globalizar tornou-se duas das mais cruciais
questbes estratégicas para gerentes em todo o mundo. Muitas forcas estao
levando empresas do mundo inteiro a globalizar-se, expandindo sua participacéao
em mercados estrangeiros (MINTZBERG et al.,2006).

Segundo Botelho (2008), observa-se ao longo do processo de
reestruturacdo do capital, a acelerada expansao deste em direcdo a areas antes
marginalizadas ou subutilizadas no processo de acumulagdo capitalista,
integrando-as ao circuito mundial de geracdo de valor, que é aprofundado e
estreitado. Esse fen6meno € a celebrada globalizagdo da economia, também
conhecida como mundializagdo ou como imperialismo.

A economia mundial passa hoje pela consolidagcdo de um novo paradigma
de competicdo internacional baseado na capacitacdo tecnoldgica, inovacao e
flexibilidade, e existe estreito relacionamento entre as transformacdes
tecnologicas e econdmicas em ambito regional, nacional e mundial (AMATO
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NETO et al., 2001).

Segundo Roberto Campos (2000), a globalizacdo econdémica ndo é um
evento inédito e assustador. E um processo que ocorre em ondas, com avangos
e retrocessos separados por intervalos que podem durar séculos.

Este autor afirma que a globalizacao pode ser classificada em:

a) primeira globalizacdo: foi a do Império Romano. Construiam
estradas e aquedutos, impunham seu sistema legal, difundiam o uso
de sua moeda e protegiam o comércio contra os piratas;

b) segunda globalizacdo: ocorreu na era das grandes descobertas dos
séculos XIV e XV. Desvendaram-se novos continentes e foram
abertos os caminhos da india e da China;

C) terceira globalizacdo: ocorreu no século XIX, ap6s as guerras
napolednicas. Caracterizou-se pela liberalizagdo do comércio com a
revogacgao da “Corn Law” na Inglaterra, o tratado de livre comércio
entre Franca e Inglaterra de 1860, a colonizacdo europeia da Africa
e Asia gerando novas correntes de comércio, a enorme
transferéncia de capitais, sobretudo ingleses e as grandes
migragdes humanas para a colonizagdo dos novos continentes;

d) quarta globalizacdo: viria apdés a Segunda Guerra Mundial com o
surgimento de organizagdes internacionais, a formacdo de
complexos regionais por continente, o enorme surto das empresas
multinacionais e a expansao dos mercados financeiros facilitada
pela revolugdo da telematica (telecomunicagbes aliada a
informatica).

Operar em uma arena internacional em vez de doméstica representa
muitas novas oportunidades para as empresas. Porém, com todas essas
oportunidades vem o desafio de administrar estratégia, organizacéo e operagdes
mais complexas, diversas e incertas (MINTZBERG et al., 2006).

Ja Ernst (1997) afirma em sua pesquisa que mais do que em qualquer
outra industria, a concorréncia na industria eletroeletrénica corta fronteiras
nacionais e setoriais. Para competir nesta, uma empresa deve ser capaz de
internalizar, em escala global, ativos especializados e capacidades, incluindo
tecnologia, conhecimento, competéncia organizacional, finangas, experiéncia de

producdo, redes de fornecedores, clientes e inteligéncia de mercado.
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Para ele, é de importancia critica que a empresa possa construir estas
capacidades mais rapido e com menos custo do que 0 seu concorrente.

Com os mercados globalizados, mesmo para uma empresa ser
competitiva nos seus mercados domésticos, hoje ela tem de ter um desempenho
comparavel aos desempenhos de classe mundial, pois os melhores concorrentes
mundiais estdo presentes virtualmente em todos os mercados locais (CORREA;
CORREA, 2009).

Para Albuguerque e Cavalcanti (2002), pela 6tica que preside os mercados
globalizados, qualidade e custo sdo requisitos minimos para que uma empresa
participe desses mercados.

Afirmam os autores que estas dimensdes nao representam grande
diferencial entre os concorrentes e que niveis elevados de desempenho
operacional com énfase nessas dimensdes constituem apenas uma condicao
prévia a adogcdo de uma estratégia competitiva capaz de fazer a unidade de
negécios alcancgar a vantagem competitiva e destacar-se, de forma sustentada e
duradoura, entre seus rivais.

Ja para Mintzberg et al. (2006), os executivos de hoje em muitos
segmentos estéo trabalhando duro para alcancar vantagens competitivas de seus
novos rivais globais. Eles estao transferindo suas fabricas para outros paises em
busca de baixo custo de mao de obra, racionalizando linhas de produtos para
capturar economias de escala globais, instituindo circulos de qualidade e
producao just-in-time e adotando varias praticas japonesas.

Afirma ainda este autor que se a competitividade ainda parece fora do
alcance, esses executivos fazem aliancas estratégicas, normalmente com as
mesmas empresas que mais incomodam seu equilibrio competitivo e
estabelecem subsididrias em outros paises que planejam, produzem e
comercializam produtos ou servicos adaptados as necessidades locais.

Botelho (2008) lembra que, em uma escala interna a firma, ocorreram
mudancas na planta fabril, na medida em que os novos paradigmas produtivos
exigem maior mobilidade e flexibilidade dos trabalhadores no interior da unidade
produtiva, ha reducédo do tamanho das plantas e as relagdes entre as empresas e
seus fornecedores séo estreitados.

As economias em desenvolvimento deveriam engajar-se em estratégias de

producdo e de inovacgao nas industrias, em areas de novas habilidades, sistemas
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logisticos, infraestrutura especializada, o que implica altos niveis de networking
entre empresas, universidades e institutos de pesquisa (LALL, 2001).

Os produtos classe mundial exigem fornecedores, sistemas de informacao
logistica e sistemas produtivos flexiveis para viabilizar o atendimento de nichos
de mercados especificos. Aliada a essa integracao e flexibilidade, mostraram-se
necessarios a reducado constante dos prazos de entrega e o aumento de sua
confiabilidade, que sao primordiais para o atendimento de clientes em mercados
globais (GONGCALVES et al.,1999).

Um problema para os paises em desenvolvimento, como o Brasil, é que
eles sao frequentemente identificados como passivos importadores das
tecnologias do mundo desenvolvido, resultante da falta de recursos em termos de
conhecimento imperfeito de alternativas tecnoldgicas (LALL, 2001).

Gerab e Rossi (1997) criticam afirmando que o desenvolvimento
econOGmico de algumas empresas as leva a ampliar mercados, o que as motiva a
fazer investimentos em outros paises. Para estes, tais investimentos representam
desenvolvimento, que, porém, ndo é autbnomo, e sim, subordinado.

Portanto, para esses autores, embora possam parecer avango, esses
investimentos se baseiam sempre numa relagdo de exploragéo, pois privilegiam a
concentracdo de riquezas nas maos dos maiores investidores dos paises mais
ricos, em detrimento dos paises mais pobres.

No caso especifico da industria automotiva, com o aumento das taxas de
juros, os fabricantes se viram obrigados a transferir sua producdo para novos
sites nos paises em desenvolvimento. Isto como parte da estratégia dentro do
setor em direcao a ideia de um veiculo global, o que requeria o desenvolvimento
de uma légica de producéao globalmente integrada (FLEURY, 1999).

Wallace (2004) exemplifica que a integracéo de processos tem forcado as
organizagdes a investir recursos significantes para manterem suas filiais
alinhadas com sua estratégia competitiva.

Exemplifica ele que a empresa tem que ter estratégias de producao
sustentadas por um foco orientado a exportacéo e projetos de reducéo de custos.
Para garantir sua posicdo na cadeia de producdo global da Volvo, a empresa
local tem que estar constantemente inovando na produgao e engajada com novas
oportunidades na China e Asia.

O Quadro 4 mostra cinco das principais dimensdes da globalizagdo e suas
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respectivas posicdes sob uma estratégia multidoméstica e uma estratégia global

de uma organizagao.

Quadro 4 — Dimensodes da globalizacao e ajustes da estratégia global

Dimensao Definic6es para uma Definicoes para uma estratégia
estratégia multidoméstica global pura
pura
Participacdo Nenhum padrao particular. Participacao significativa nos
de mercado principais mercados.
Oferta de Totalmente personalizado em Totalmente padronizada em todo o
produto cada pais. mundo.
Localizagdo Todas as atividades em cada Concentrado — uma atividade em
de atividades pais. cada pais diferente.
que agregam
valor

Abordagem  Local. Uniforme em todo o mundo.
de marketing

Movimentos Independente em cada pais. Integrado entre os paises.
competitivos

Fonte: Mintzberg et. al. (2006).

A chamada nova economia estende a competicdo no mercado a uma
amplitude mundial, ndo mais local ou regional. Dessa forma, as decisdes e 0s
fatos que ocorrem em um ponto do planeta podem ter repercussdo no restante
do mundo. Além disso, as inter-relagdes entre empresas podem envolver agentes
muito distantes fisicamente (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

Boyer et al, (1998) comentam que quanto a internacionalizagédo e
padronizacdo dos sistemas de producdo, muitas companhias globais tém
frequentemente a ambicdo de desenvolver sistemas de producao padronizados,
comum a todas as plantas em todas as partes do mundo.

Para estes, embora haja vantagens com a padronizacdo de sistemas de
producdo, ha também vantagens de adaptar o sistema de montagem ao produto
fabricado, as caracteristicas do mercado, aos volumes de produgdo, ao mix de
produtos.

As empresas que usam niveis de estratégia global podem obter um ou
mais beneficios como: redugbes de custo, melhoria de qualidade em produtos e
programas, maior preferéncia do cliente e aumento da alavancagem competitiva
(MINTZBERG et al., 2006).

Ja para Porter (2004), uma industria torna-se global basicamente porque

existe vantagens econdémicas (ou outras) em uma empresa competir de uma



maneira coordenada em muitos mercados nacionais. Existe uma série de fontes
distintas dessa vantagem estratégica global, bem como obstaculos para atingi-
las. Alguns obstaculos sdo econémicos e elevam o custo direto da concorréncia
global. Outros ndo afetam diretamente o custo, mas aumentam a complexidade
da geréncia.

Ernst (1997) também alerta que, ao concentrar a producdo dentro de
apenas uma regido, uma empresa pode ter mais perto, de forma mais rapida e
com maior interacdo econbmica os diferentes estagios da cadeia de valor,
diferentemente de quando ela comeca a producédo para o mercado global. A
distancia pode aumentar o impacto das perturbacdes inesperadas em sua cadeia
de valor e assim, levar a custos de coordenacao substancialmente altos.

A cada dia que passa as empresas relacionam-se com um numero cada
vez maior de outras empresas, localizadas em qualquer parte do mundo. A
concorréncia, que até alguns anos atras se fazia em bases regionais ou
nacionais, hoje se faz em bases internacionais ou globais. O concorrente passa a
ser todas as empresas existentes no mundo, desde que apresentem
competitividade, e o fornecedor é o que faz melhor (AMATO NETO et al., 2001).

Gerab e Rossi (1997) também lembram que as plantas industriais, além de
prever espacgos fisicos menores, fazem das fabricas unidades totalmente
desmontaveis e moveis, tornando possivel sua transferéncia para outra regiao ou
outro pais.

Para eles, a reducdo das horas de trabalho necessaria a elaboracao da
mercadoria permitiu o0 aumento da produtividade e a consequente reducédo de
mao-de-obra, o que leva ao barateamento do produto final e a consequente
elevagdo da taxa de lucro, pelo menos em curto prazo.

Ernst (1997) comenta que com a globalizacdo, lideres poderosos da
industria eletroeletronica como IBM, GE, Phillips e Siemens, ao iniciarem a
produgdo internacional criaram o conceito de multinacionalidade, criando feudos
regionais fortes no exterior, os quais desenvolveram estratégias, culturas e
sistemas proprios para explorar peculiaridades dos mercados regionais.

Com a crescente globalizacdo dos mercados, as empresas nacionais
comecaram a defrontar-se com uma nova realidade, passando a competir com
produtos mundiais. Existe hoje uma percepc¢ao generalizada de que as estruturas

produtivas brasileiras estdo profundamente transformadas. N&o resta duvida de
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que as implicacbes do processo de globalizacdo sao cruciais para o Brasil
(AMATO NETO et al., 2001).

Ernst (1997) cita como exemplo do efeito da globalizacdo e da
transferéncia de producdo em busca de vantagens competitivas o caso da
industria eletroeletrdnica que moveu-se inicialmente do nordeste da Asia -Coréia,
Taiwan e Hong Kong - para Cingapura, Malédsia e Tailandia e, depois para a
regido da China, Indonésia, Filipinas e Vietna.

Amato Neto et al. (2001) finalizam alertando que:

[...] considerando que o processo rapido de mudancgas impde as
organizagbes uma demanda permanente por inovagao, parece
razoavel afirmar que, para acompanhar a evolugao tecnolégica e
a globalizacdo, as organizacbes precisam ser capazes de
renovar-se no mesmo ritmo das mudangas que ocorrem em seu
ambiente, ou antecipar-se e serem elas proprias 0s agentes de
mudancas.

Assim, é indiscutivel o impacto causado pela globalizagdo na economia e
consequentemente nas empresas a nivel mundial e regional, qualquer que seja o
segmento ou local onde estejam instaladas.

Trata-se de um fator de influéncia significativo na estratégia de producéo,
pois como observado no texto, a mobilidade de plantas em busca de vantagens
competitivas atinge diretamente qualquer mercado, exigindo estratégias rapidas e
eficientes por parte das empresas para manterem um nivel minimo de
desempenho, que garanta a continuidade das operacoes.

Portanto, a globalizagdo e a consequente abertura da economia obrigaram
todas as empresas, principalmente as dos paises subdesenvolvidos, a buscarem
meios de se manterem competitivas e atualizadas, diante da invasao dos

concorrentes e do temor pela perda gradativa de mercado.
2.2.2 Ociclo de vida e o tipo do produto

Quase 70% das empresas paranaenses do setor eletroeletrénico apostam
em novos produtos como a principal estratégia para enfrentar a concorréncia. Os
numeros sao do Perfil Industrial do Setor Eletroeletrénico no Parana 2009/2010,
divulgado em junho de 2011, pela Fiep e pela Abinee (BALDRATI, 2011).

Kotler (2000), afirma que o design do produto € uma das mais eficazes
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maneiras de diferenciar e posicionar os produtos no mercado. Diz ainda que para
a empresa, o0 bom design é de facil fabricagéo e distribui¢cdo. Para o consumidor,
€ um produto agradavel e facil quanto a abertura, instalagdo, uso, conserto e
manuseio.

Slack, Chambers e Johnston (1997) citam que o principal motivo para
inovagOes rapidas € simplesmente que o fluxo do melhoramento continuo de
novos produtos proporciona uma rota particularmente efetiva para a vantagem
competitiva nos mercados crescentemente disputados.

Para eles, uma empresa que administra com sucesso ter novos produtos
entre os que ela oferece, esta criando, pelo menos a possibilidade de atingir seus
concorrentes desguarnecidos.

Os produtos tem vida limitada, as vendas dos produtos passam por
estagios distintos durante seu ciclo de vida, os lucros aumentam e diminuem
nesses estagios e os produtos exigem diferentes estratégias (de producgéo, de
finangcas, de marketing), em cada etapa do ciclo de vida (KOTLER, 2000).

De acordo com Ernst (1997), uma caracteristica fundamental de produtos
eletroeletrénicos é a tendéncia dos pregcos em constante queda. Este é
impulsionado por ganhos de eficiéncia de fabricacdo, tecnologia e automacéo,
custos trabalhistas mais baixos porque a fabricagdo mudou-se para paises com
salarios mais baixos, e melhorias no design.

Afirma este autor que muitos componentes se beneficiam da Lei de Moore,
um principio observado que afirma que, por um determinado preco, a
funcionalidade se duplica a cada dois anos.

Para Slack, Chambers e Johnston (1997), o fato dos produtos exigirem
diferentes estratégias ao longo do seu ciclo de vida é especialmente importante
porque implica a forma como as operagdes devem ser administradas e o0s
objetivos mudarédo a medida que o produto amadurece em seu mercado.

Para Ernst (1997), a maioria dos produtos eletroeletronicos tornaram-se
"high-tech commodities": eles combinam as caracteristicas da producdo em
massa de produtos com ciclos extremamente curtos e periddicos de inovagoes.
Como resultado, a concorréncia de custo deve ser combinada com a
diferenciac&o do produto e a velocidade de langamento no mercado.

Segundo este autor, ciclos de produto curtos implicam a rapida
depreciacao das plantas, equipamentos e R & D. Apenas as empresas que Sao
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capazes de obter o produto certo ao momento certo para o segmento de maior
volume do mercado podem sobreviver (ERNST, 1997).

Para Corréa e Corréa (2009), empresas que conseguem fazer chegar ao
mercado produtos melhores e mais rapidamente que os da concorréncia, que
atendem ou superam as expectativas dos clientes visados, conseguem alavancar
sua condicdo competitiva. Em ambientes dindmicos, desenvolver bem a
estratégia de produtos e processos, inovadores e eficientes, tem se tornado
quase que uma condicdo de permanéncia. Mas as empresas que atingem
exceléncia na gestdo deste desenvolvimento sdo as que de fato obterdo as
vantagens competitivas mais sustentaveis.

O mais antigo dos conceitos para prever o curso provavel da evolucao da
industria € o conhecido ciclo de vida do produto. A hipétese é que uma industria
atravessa varias fases ou estdgios — introducdo, crescimento, maturidade e
declinio (PORTER, 2004).

Segundo Green (2010), a industria eletroeletrbnica esta evoluindo
rapidamente e os fornecedores estdo sob imensa presséo para ser o primeiro no
mercado com produtos diferenciados. No entanto, um produto de sucesso no
mercado de consumo rapidamente atrai a copia de produtos dos concorrentes,
levando a eroséo de precgos grave e rapida.

Na opinido do autor, para se manter a frente da concorréncia, o0s
fabricantes sao obrigados a aprimorar continuamente seus produtos ou
tecnologias de suporte emergentes. Por estas razdes, estamos vendo uma
reducdo drastica do ciclo de vida de produtos de consumo - é por isso que a
maioria dos fabricantes muitas vezes vem produzindo uma linha completa de
produtos em uma variedade de categorias.

Para Rozenfeld et al. (2006), desenvolver produtos consiste em um
conjunto de atividades por meio das quais busca-se, a partir das necessidades
do mercado e possibilidades e restricoes tecnolégicas, e considerando as
estratégias competitivas de uma empresa, chegar as especificagbes de um
produto e de seu processo de produc¢ao.

A Figura 13 ilustra o processo de desenvolvimento de novos produtos
segundo Amato Neto et al. (2001).
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Figura 13 — Modelo de desenvolvimento de novos produtos

A
Idéia Diretriz Conceito Projeto Protétipo Piloto Langamento
I I
Conceber
Conceituar
‘ Projetar
‘ Homologar

‘ Homologar
processo —
Treinar empresa

- Producao
Avaliagdo e agdo corretivas — melhoria continua
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Fonte: Amato Neto et al. (2001).

Amato

a)

Neto et al.(2001) resumem as fases:

conceber produto novo: tem inicio com ideias vindas de informagdes
de mercado, analises encomendadas ou realizadas, observacdes de
concorrentes, necessidades de melhoria, opinido de clientes, etc.
Tudo isso deve estar associado ao planejamento estratégico da
empresa;

conceituar produto novo: uma definicdo detalhada das
caracteristicas técnicas do produto. Essa atividade ¢é
desempenhada por um time multifuncional;

projetar produto: € quando se realiza o detalhamento do produto por
um time multifuncional. Informagbes de produtos semelhantes séo
recuperadas de forma sistematica, para que possam ser
reutilizadas;

homologar projeto: definem-se um programa de testes do produto,
um plano de processo do prototipo, itens a serem comprados e
servicos externos para sua construcdo. A seguir tém-se as
atividades de planejamento, fabricacdo e montagem do protétipo.



Sao realizados testes e uma avaliacdo e andlise dos resultados
obtidos;

e) homologar processo: com o protétipo aprovado, parte-se para a
definicao de um cronograma interno de implantacédo do produto na
empresa. Sao detalhados planos de montagem apds a fabricacéao
de um lote-piloto e deve-se verificar a capacidade da empresa para
obter o produto desejado;

f) treinar a empresa: realizam-se cursos e palestras para pessoas de
todas as areas da empresa a fim de divulgar os conceitos e
caracteristicas do novo produto, para entao iniciar o processo de
producéo.

Segundo Blackmon e Boynton (1993), as empresas industriais podem

defrontar-se com quatro possiveis combinagées de mudangas, as quais
determinam quatro possiveis configuragcdées estratégicas de atuacao, conforme

ilustrado na Figura 14.
Figura 14 — Matriz produto-processo

Estavel Dindmica
Customizagdo em Invengdo/Criagdo o
Dinamica

Produgdo em Melhorias

\ 4

Mudanga no
Produto

Estavel

-~

Mudanga no Processo

Fonte: Baseado em Blackmon e Boynton (2001).

Blackmon e Boynton (2001) resumem abaixo a correlagdo entre 0s
parametros da Figura 14:

Todo produto comeca sua vida pelo quadrante da invengao/criacdo, onde
é feito individualmente ou em pequeno volume, requerendo um alto nivel de

habilidade e flexibilidade dos recursos produtivos. A estratégia competitiva
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natural € a diferenciagéo, obtida pela producédo de novos produtos e ou produtos
com caracteristicas unicas.

Tradicionalmente os produtos tendem a mover-se deste quadrante para o
da produgdo em massa, quando entdo sdo produzidos em altos volumes e baixa
variabilidade. Nesse quadrante, eles costumam fazer uso da economia de escala,
da padronizagdo e de recursos e processos dedicados para obter baixos custos
de producao.

No quadrante de melhorias continuas, as empresas tém obtido vantagens
competitivas em custo e qualidade, principalmente pelo aumento da eficiéncia,
pela simplificacdo dos processos e pela melhoria na gestao da qualidade.

Algumas empresas tém atingido um novo patamar chamado de
customizacdo em massa e estdo produzindo uma consideravel variedade de
produtos ou modelos a pre¢cos compativeis com aqueles obtidos na produgcéo em
massa (BLACKMON; BOYNTON, 2001).

Por situar-se na interface entre empresa e mercado, as atividades de
desenvolvimento de produtos podem ser consideradas um dos principais
processos de uma empresa (ROZENFELD et al., 2006).

De acordo com Corréa e Corréa (2009):

Quando se pensa em projeto de produto, evidentemente a
primeira coisa que vem a cabeca é satisfazer as necessidades e
aos desejos do cliente. Entretanto, também ¢é crucial que nas
consideragdes de projeto estejam presentes as preocupagdes em
projetar um produto que seja facil de produzir. A I6gica de projeto
para manufatura € baseada em dois principios basicos:
simplificacéo e padronizagao.

Ja Blackmon e Boynton (2001) afirmam que a estratégia competitiva
basica é o baixo custo (que pode proporcionar a pratica de precos competitivos)
e a customizacdo de produtos e servicos obtidos por meio de tecnologias de
producao flexivel e de inovagdes na gestao produtiva, principalmente na cadeia
de fornecedores.

Na opinido de Green (2010), tecnologias e produtos emergentes mudaram
dramaticamente a maneira como vivemos, trabalhamos e jogamos - e a adoc¢ao
do consumidor por essas novas tecnologias e produtos esta ocorrendo mais
rapidamente do que em qualquer momento da histéria humana.

Portanto, cabe as empresas desenvolver estratégias, recursos e
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ferramentas para suprir essa demanda. Principalmente no setor eletroeletrénico,
cada vez mais o ciclo de vida dos produtos tende a diminuir, pois o gosto e o
interesse dos consumidores é dinamico, o que implica criar e inovar.

Além disso, os produtos vem mudando significativamente. Simplificacao,
custo baixo e processos produtivos renovaveis e que respeitem as novas normas
ambientais, trabalhistas e sociais tornam-se dia a dia mais exigentes, obrigando
também a novas estratégias de producao.

Para atender a todos esses requisitos, as empresas devem tracar suas
estratégias de forma a evitar decisdes erradas ja a partir do desenvolvimento de
seus produtos.

2.2.3 A tecnologia e o impacto nos sistemas produtivos

Para Siqueira (2007), o processo de grandes transformacdes tecnolégicas
experimentadas pela economia mundial desde meados do século XX tém suas
origens em boa medida, nas inovagdes tecnoldgicas das industrias
eletroeletronicas e da tecnologia da informagéo.

Para este autor, os avancgos tecnolégicos nessas industrias provocaram
mudancas de tao grande magnitude no cotidiano das pessoas, empresas e
demais instituicées de todos os setores de atividade, que foi criado o termo “nova
economia” para designar esse fenébmeno.

Novas tecnologias, a qualificacdo de pessoas e o enxugamento de custos
sao fatores citados como prioritarios pelas companhias pertencentes ao setor
eletroeletronico do Parana, segundo numeros do Perfil Industrial do Setor
Eletroeletrénico no Parana 2009/2010 divulgados pela Fiep e pela Abinee
(BALDRATI, 2011).

A tecnologia é um fator importante em quase todos o0s processos de
estratégia concebiveis hoje em dia (MINTZBERG et al., 2006).

As empresas de base tecnoldgica tém no lancamento de produtos com alto
conteudo tecnoldgico importante fator de competitividade no mercado (JUGEND;
SILVA, 2010).

Para Corréa e Corréa (2009), a tecnologia tem alterado substancialmente
0s processos produtivos fabris, tanto no sentido de permitir mais automagéo, com

evidente impacto na produtividade e na consisténcia e confiabilidade da
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producado, quanto no desafio do tradicional trade-off entre eficiéncia e flexibilidade
de processos. A tecnologia tem afetado os processos produtivos tanto no aspecto
maquinas e equipamentos (hardware), como no aspecto sistemas de gestdo
(software).

Para Oliveira (1993), tecnologia é o conjunto de conhecimentos que séo
utilizados para operacionalizar as atividades da empresa para que seus objetivos
possam ser alcancados.

Para Pimentel (2004), entende-se tecnologia como sendo um método de
fazer alguma coisa, identificando-se nesse método trés elementos bésicos: a
informacao sobre o método; o meio de emprega-lo, e a compreensao do mesmo.

Para o autor, a informagéao e o meio de empregar o método podem ser até
transferidos, mas a compreensdo s6 pode ser adquirida mediante estudos e
experiéncias. Mais do que qualquer outro elemento da manufatura, a tecnologia
do processo define a natureza da operagéo.

A exploracao das opcdes da tecnologia de processo € uma questdao de
pensar em trés dimensdes: o seu tamanho em escala de capacidade, o seu grau
de automacéao e o seu grau de integracao (SLACK, 1993).

E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando tecnologias e
capacidades atuais (KAPLAN; NORTON, 1997).

A possibilidade de manter um fluxo de produtos inovadores e competitivos
depende da capacidade de desenvolvimento de tecnologias dessas empresas e
da gestdo do processo de desenvolvimento dos novos produtos e integracao
dessas novas tecnologias ao processo produtivo (JUGEND; SILVA, 2010).

Gerab e Rossi (1997) também comentam de forma critica que ser um pais
de capitalismo retardatario como o nosso, do ponto de vista tecnologico, por
exemplo, implica n&do escolher os equipamentos a serem utilizados em
determinada area industrial. Os recursos tecnolégicos que os lideres em
tecnologia permitem importar sdo, na maioria das vezes, de segunda mao — ja
superados - e dificilmente chegam equipamentos de ultima geracéao.

Na opiniao desses autores, esse aspecto, combinado as politicas
submissas e aos interesses das grandes poténcias, fez com que no Brasil, nunca
tivéssemos investimentos significativos em pesquisa tecnolégica (e muito menos

em ciéncias), fossem de origem publica, fossem de origem privada. Assim, a
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tecnologia nunca esteve voltada para as necessidades e interesses da populacao
do pais.

O uso eficaz da tecnologia e a integragcdo entre sua estratégia e a
estratégia do negbcio vao além da ideia de ferramenta de produtividade, sendo
muitas vezes fator importante para o sucesso. Hoje, o caminho para esse
sucesso nao esta mais relacionado apenas ao hardware e ao software utilizados,
mas ao alinhamento da tecnologia com a estratégia e as caracteristicas da
empresa e de sua estrutura organizacional (CARVALHO; LAURINDO, 20083).

Visando essa integracao da tecnologia com a estratégia, Anghern (1997)
apud Carvalho e Laurindo (2003) desenvolveu o modelo Information,
Communication, Distribution and Transactional (ICDT) que sintetizam as novas
formas de cooperacao e relacdo entre empresas que surgiram e que devem ser
consideradas em qualquer organizacdo. Esse modelo esta dividido em quatro
espacos virtuais, 0os quais estdo resumidos abaixo:

a) o da informagao, que tornou a empresa visivel aos consumidores de

todo o mundo, 24 horas por dia;

b) o da comunicacao, cuja palavra-chave é a interacdo e que permitiu
quebrar limitagcbes fisicas através de formas diferentes de
comunicacao;

C) o da distribuicdo, que tornou possivel a empresa dispensar
intermediarios para atingir seus consumidores, ganhando tempo e
reduzindo custos; e

d) o da transacéao, que facilitou negociac¢des, pagamentos e alcance de
um universo de consumidores e fornecedores muito maior.

Para Slack, Chambers e Johnston. (1997):

As melhores e mais caras instalagdes e tecnologia somente seréao
eficazes se a producado também possuir uma estratégia e infra-
estrutura adequadas que governam a forma como essa produgao
funcionara no dia a dia.

Corréa e Corréa (2009) alertam também que a empresa deve analisar
cuidadosamente os beneficios financeiros, operacionais e estratégicos que
advirdo destas tecnologias antes de resolver adota-las, principalmente em um
pais como o Brasil.

Particularmente em relacéao ao Brasil, Ariffin e Figueiredo (2003) constatam
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que ainda hoje os argumentos e pontos de vista sobre o desenvolvimento
tecnoldgico na industria eletroeletrénica pouco mudaram em relagédo aos estudos
de meados dos anos 1980, ou seja, as empresas, especificamente em Manaus,
continuam fazendo de fabricacdo a montagens simples, caracterizadas por um
alto grau de dependéncia tecnoldgica.

No contexto atual da economia globalizada, uma empresa que nao
desenvolve suas proprias tecnologias de produto e de processo nao €
competitiva. A vulnerabilidade tecnologica pode ser analisada em fungdo das
caracteristicas das tecnologias de produto e de processo (SILVA, 2002).

Ja para Pimentel (2004), por outro lado a competéncia tecnoldgica refere-
se as habilidades da empresa para implantar aprimoramentos internos em
diferentes funcdes, tais como processo e organizagdo da producgdo, produtos,
equipamentos e investimentos. Essas aptiddes estratégicas na empresa se
fundamentam na tecnologia, e se complementam com base em vantagens
tecnoldgicas.

Para Ariffin e Figueiredo (2003), outro ponto importante é diferenciar os
dois tipos de capacidade tecnoldogica. A capacidade tecnolégica de rotina é
aquela usada para produzir produtos nos niveis de eficiéncia e de acordo com os
requisitos de entrada. Isto pode ser descrito tecnologicamente como o uso de
habilidades, conhecimento e arranjos organizacionais.

Ainda para os autores, ja a capacidade tecnolégica inovadora é definida
como a capacidade de criar, alterar ou melhorar os produtos, processos e a
organizagao da produgao ou equipamentos. Pode ser descrita como a mudanca
de geracdo de capacidade, consistindo de tecnologia de mudanca de
habilidades, conhecimentos, experiéncias e arranjo organizacional.

Para Silva (2002), também é importante citar que no caso do processo de
producéo as tecnologias utilizadas também podem ser caracterizadas como core
technologies (ou tecnologias principais) e bondaries technologies (ou tecnologias
complementares).

Ainda segundo este autor, elas sdo de natureza multipla, ou seja, todo o
processo ou cada etapa do processo de produgédo podera utilizar uma “core
technology” e varias “bondaries technologies”, embutidas em suas maquinas de
fabricacdo, bem como em outros equipamentos utilizados no processo de

producao do produto.
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Portanto, a tecnologia também é um fator de influéncia na definicdo da
estratégia de producgdo, pois se torna pré-requisito para se atingir os niveis de
eficiéncia e de produtividade adequados para sustentar a estratégia definida e
manter uma empresa competitiva no mercado atual.

Siqueira (2007) enfatiza que o cendrio brasileiro sinaliza para a
importadncia crescente da inovacdo e do empreendedorismo nas proximas
décadas e, portanto, do papel desempenhado pelas universidades e centros de
pesquisa na formacdo de capital humano, tecnolégico, do desenvolvimento de
pesquisa e incubacao de empresas.

No entanto, segundo este autor, os desafios ainda sdo muito grandes para
o pais fazer frente a tal demanda, o que exige iniciativas institucionais capazes
de proporcionar maior aproximagdo entre a academia e a industria, estimular
projetos que demandam novas tecnologias € que proporcionem maior integragéo
entre 0s pesquisadores e 0os empresarios, por meio de conselhos universitarios
especificos para tratar de temas como desenvolvimento tecnolégico.

Outro aspecto relevante é que a utilizagdo da forgca de trabalho,
principalmente no processo produtivo do setor eletroeletrénico vem diminuindo
ano a ano.

Hoje, a reducao de méo de obra na producéao direta é fato irreversivel, pois
0 maquinario tecnologicamente mais avancado permite a producdo em larga
escala, quantitativamente superior ano ap6s ano, com qualidade inegavelmente
melhor, velocidade e precisdo indiscutiveis. As numerosas linhas de montagem
manual, intensivas em pessoas ja ndo se fazem presentes, conforme afirmam
alguns dos autores estudados.

Assim, além de investir em desenvolvimento tecnoldgico é imprescindivel o
investimento em conhecimento e qualificagdo do trabalhador, fator primordial na
operacionalizagcao das novas tecnologias.

2.2.4 0O conhecimento da mao de obra

A falta de mado de obra é outro obstaculo para as empresas de
eletroeletronicos. A mao de obra ndo qualificada é apontada por 29% das
empresas como uma das principais dificuldades para enfrentar a concorréncia,

segundo dados do Perfil Industrial do Setor Eletroeletrdnico no Parana 2009/2010
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divulgados pela Fiep e pela Abinee (BALDRATI, 2011).

Algumas organizacdes sao relutantes em investir em recursos humanos,
mesmo que seja uma fracdo do dinheiro aplicado em tecnologia. Todavia,
mudangas em métodos, organizacdo ou tecnologia devem ser apoiadas em
mudangas de atitude de todos os funcionarios. A reformulacdo tecnoldgica deve
ser acompanhada da social (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 1997).

Cada vez mais a criagdo de novos conhecimentos organizacionais esta se
tornando uma prioridade de gestdo. Novos conhecimentos sdo a base para
renovacao organizacional e para a vantagem competitiva sustentavel
(MINTZBERG et al., 2006).

Segundo Kaplan e Norton (1997):

A implementagdo da estratégia comecga pela capacitagdo e
envolvimento das pessoas que devem executa-la. Algumas
organizagbes mantém suas estratégias em  segredo,
compartilhando-as apenas com a alta administracdo. As
organizagbes que desejam a contribuicdo de todos os
funcionérios para a impantacdo da estratégia compartilhardo suas
visdes e estratégias de longo prazo.

O conceito de conhecimento como recurso estratégico e suas técnicas,
praticas e iniciativas se encontram em momento de consolidagédo. Pesquisadores
do campo de estudos sobre organizagdes, estratégia, tecnologia, entre outros,
tém buscado identificar e compreender praticas adotadas por empresas e suas
principais contribui¢cdes para a eficiéncia e inovacao (KUNIYOSHI, 2008).

Para Corréa e Corréa (2009), um desempenho superior em operagdes, na
maioria das situacdes, é fortemente dependente das pessoas. Evidentemente,
métodos de trabalho, instalagdes, sistemas, tecnologia e outros recursos tém
papel importante, mas, em Uultima analise, as capacitacbes que criam as
vantagens competitivas mais sustentaveis na maioria das vezes estdo nas
pessoas.

Para os autores, as suas habilidades técnicas, sua motivacao, sua atitude,
sua capacidade de resolver problemas, sua capacidade de aprender e melhorar,
juntamente com como estas pessoas sd0 organizadas para o trabalho é que
fazem de fato a diferenca.

A cultura organizacional, a flexibilidade e o envolvimento de pessoas

através de equipes dentre outros fatores internos as ferramentas pertencentes a
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gestao estratégica da manufatura sdo pré-requisitos para o desenvolvimento de
melhorias pessoais e organizacionais (GUELBERT, 2008).

De acordo com Oliveira (1993), cultura organizacional € o conjunto de
crencas, valores e expectativas dos funcionarios da empresa.

Segundo este autor, o planejamento e o desenvolvimento de equipes em
ambiente organizacional sdo fundamentais para construir o desempenho
desejado na aplicacéo de ferramentas e estratégias.

Wallace (2004) confirma em seu trabalho que o pensamento /ean dentro
da Volvo do Brasil comecgou através da analise da introducdo das equipes de
autogestéo. A face humana da nova estratégia de producao.

Segundo ele, com a questdo do caminhao global houve a necessidade de
se repensar sua estratégia de producdo. A empresa reforca a importéancia da
inovacao em termos de seus produtos, seus processos de producdo e o uso de
equipes de autogestéao.

Para o autor, a empresa esta atualmente focada no objetivo de trazer sua
forca de trabalho a velocidade necessaria a demanda de producgéao globalizada. A
base para a mudanca foi a identificagdo de que seria necessario mudar o
comportamento das pessoas dentro da fabrica e o maior fator limitante era o nivel
educacional e conhecimento dos empregados e a limitada experiéncia de
disciplinas necessérias para a producao industrial.

Para Kuniyoshi (2008), o conhecimento passou a ser considerado pelos
gestores como um recurso estratégico e valioso que precisa ser gerenciado por
meio de processos que o0s ajudem a identificar, selecionar, organizar,
compatrtilhar, disseminar e transferir esse conhecimento.

Na opinidao de Wilbert (2002), com o surgimento de novas tecnologias e as
novas formas de producao, as empresas perceberam a necessidade de investir
em outro paradigma de aprendizagem.

Afirma este autor que a capacitagdo deixou de ser pontuada no know-how
e voltou-se para o know-why, concepg¢ao na qual o trabalhador ndo apenas deve
conhecer a tarefa, mas todo o processo do qual ela faz parte. O trabalhador
deveria procurar solugcao para os problemas, necessitando entdo nédo apenas
conhecer a tarefa, mas todo o processo no qual ela esta vinculada.

Wallace (2004) ainda comprova em seu trabalho que:
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[...] niveis superiores da Volvo do Brasil afirmam que mesmo com
o curto periodo de tempo que as EAGs - equipes
autogerenciaveis - estdo em operacdao houve melhorias
significativas na qualidade do produto, motivacdo e
comprometimento dos empregados, reducdo de tempos de ciclo,
a limpeza das plantas, flexibilidade organizacional, aumento da
produtividade, redugédo do tempo gasto na resolugéo de conflitos
e maior inovagao.

Segundo Engstrom e Medbo (2004), também se deve considerar que em
sistemas alternativos, o conhecimento, a habilidade e o envolvimento dos
operarios sao de consideravel importancia para a producao dos resultados e
podem fazer a diferenca comparada aos sistemas tradicionais de montagem.

Shingo (1996) faz um comentério interessante de que o STP levou 20 anos
para chegar onde esta hoje. Obviamente, as plantas que desejam aprender o
sistema néo precisardo dos mesmos 20 anos. Mais importante de tudo é garantir
a compreensao e o consentimento de todos na planta, especialmente do pessoal
do chédo de fabrica. De fato, esse € o elemento chave que ira determinar o
sucesso ou fracasso final em qualquer sistema de producgao.

Para Bhasin e Burcher (2006), embora as pesquisas a respeito de
estratégia por muito tempo tenham adotado uma abordagem focada no produto e
no processo, nota-se que o sucesso das organizacbes em ambientes turbulentos
exige, entdo, um foco no desenvolvimento de treinamentos, competéncias € no
conhecimento, e ndo apenas nos produtos.

Para os autores, de modo geral, apesar de as empresas estarem sempre
declarando que as pessoas sdo seu maior ativo, ao observa-las mais de perto,
percebe-se que elas dao pouca atencao a esse discurso.

Os propositos dos treinamentos sdo o de transmissao de informacdes,
desenvolvimento de habilidades, modificacdo de atitudes e desenvolvimento no
nivel conceitual e conhecimento. O treinamento ocupa significativa importancia
para a direcao estratégica, e consequentemente, na administracao estratégica
(OLIVEIRA, 1993).

O Quadro 5 ilustra a evolugdo do conhecimento do trabalhador numa
escala de tempo.
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Quadro 5 — Evolugéo do conhecimento do trabalhador

Periodo

Sistema de
producao

Conhecimento para o
trabalho

Caracteristica
do trabalhador

Formador

Idade

Latifundiario

Servil

Mestre

Aprender fazendo.
A educacgéo escolar era

privilégio dos
proprietarios de terra.

antiga

Mestres
Artesaos

Idade Feudalismo

média

Surge o artesanato.
Inicia-se o processo de
revolucéo industrial.
Continua a formagéao

via aprender fazendo.

Aprendizes e
artesaos

Idade
moderna

Treinadores
Instrutores

Revolugéo
Industrial

Empregado
adestrado

Aprendizado de
habilidades para o
aprendiz.
Administragcéao
Cientifica.

Fonte: adaptado de Wilbert (2002).

Tsu (2011) lembra que recursos tangiveis como instalagdes e maquinas
sao, sem duvida alguma, importantes para uma fabrica, mas todos esses podem
ser comprados ou emprestados. Por outro lado, conhecimento é um recurso
intangivel necessario a uma organizagdo moderna para sobreviver e prosperar
no mercado global do século XXlI, e este ndo pode ser comprado ou emprestado.

Também é conveniente citar, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), que o
conhecimento pode ser definido de duas formas, tacito e explicito. O explicito é
facilmente processado, comunicado e compartilhado. O tacito € adquirido pelos
individuos ao longo dos anos de experiéncia e dificilmente pode ser codificado e
transferido.

Drucker (1997) afirma que a produtividade do conhecimento e os
trabalhadores do conhecimento ndo serdo o unico fator competitivo na economia
mundial. E, no entanto, susceptivel de se tornarem o fator decisivo, pelo menos
para a maioria das industrias nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Tsu (2011) comenta que a agricultura e a manufatura estdo se mudando
para paises com custos trabalhistas mais baixos (a China é um exemplo
particularmente bom). Os trabalhos que permanecem nas chamadas economias
baseadas no conhecimento sdo particularmente criticos e vitais para a
sobrevivéncia econémica desses paises.
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Para este autor, ndo esta claro exatamente o que os trabalhadores nos
Estados Unidos, Europa Ocidental e Japdo védo fazer para ganhar a vida no
futuro, mas é claro que, se essas economias estao a prosperar, 0s empregos de
muitos dos trabalhadores devem ser particularmente intensivos em
conhecimento.

O desempenho para melhorar o conhecimento do trabalhador é a questao
econdmica mais importante da atualidade (DRUCKER, 1997).

Ainda segundo Tsu (2011), assim como os meios de producdo na Era
Industrial foram o capital industrial (instalagbées, equipamentos, maquinas), na
economia de hoje, os meios de producgéo sao o capital do conhecimento.

Apesar da afirmacéao contrastante de que a maioria da empresas considera
que o capital humano é seu maior ativo e responsavel pelo sucesso dos
negécios, € perceptivel que grande parte delas busca ultimamente uma politica
de reducéo de custos trocando a méo-de-obra com conhecimento e experiéncia —
normalmente com maior tempo de empresa e um salario considerado alto — por
mao-de-obra teoricamente mais especializada, com salarios bem menores.

2.2.5 A cadeia de suprimentos - os fornecedores

Para Félix (2007), particularmente a globalizacdo dos mercados esta
levando diversas organizagbes a buscarem alternativas para as suas atuais
fontes de suprimentos. Assim, o emprego de uma rede de manufatura de forma
integrada com fornecedores, como uma nova estratégia capaz de criar, dentro
das empresas, uma sincronizagao do fluxo de materiais e informacao na cadeia
de valor, é ainda recente.

Amato Neto et al. (2001) fazem um comentario importante:

Sob varios aspectos, podemos constatar que o sucesso ou o
fracasso das estratégias empresariais em todo e qualquer
segmento de negoécio esta cada vez mais atrelado aos novos
padrées de relacionamento cliente-fornecedor, que busquem
desenvolver uma verdadeira relacdo de parcerias, assim como
uma profunda revisdo em estruturas organizacionais, enfatizando
a importdncia da funcdo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Para Corréa e Corréa (2009), considerando que as parcerias com

fornecedores estdo se tornando uma necessidade econdmica, muitas empresas
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estdo definindo parceiros mediante avaliagédo intensiva dos processos que podem
aprimorar sua qualidade, a competitividade de custos, a tecnologia avangada, o
conhecimento e a exceléncia em servigos, entre outros, procurando estabelecer
niveis de parceria adequados a importancia estratégica da atividade terceirizada
em seu core business.

Pode-se definir a Supply Chain Management (SCM), como uma
perspectiva expandida, integrada e atualizada da tradicional administracdo de
materiais, abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma integrada e
pressupondo que as empresas devem redefinir suas estratégias competitivas e
funcionais por seus posicionamentos (como fornecedores e ou como clientes)
dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem (AMATO NETO et al., 2001).

Segundo a empresa Adexa /nc. (2010), a industria eletrénica é uma
industria de material restrito. Novos produtos estdo sendo constantemente
introduzidos e produtos mais antigos sdo redesenhado para usar componentes
com uma funcionalidade melhorada.

Tudo isso ocorre em um ambiente em que a demanda do consumidor €
extremamente dificil de prever. Para ter sucesso neste mercado, os fabricantes
devem trabalhar em colaboracdo com os fornecedores para satisfazer a procura.

Para Slack (1993), nenhuma operagdo ou parte de uma operacao existe
isoladamente. Cada pedacgo € parte de uma rede mais ampla e interconectada de
operacoes. Por isso, a perspectiva da rede de fornecedores é tdo importante.

Segundo ele, somente quando uma operacao individual compreende as
necessidades e limitagcdes dos outros na rede total ela pode mudar seu préprio
desempenho para tornar-se parte Util e lucrativa da rede.

A penetragdo cada vez mais rapida em novos mercados, ou a
consolidacao de certa posicdo em outros, passam muitas vezes pela adocéo de
novas estratégias no gerenciamento da cadeia de suprimentos (FELIX, 2007).

Segundo Amato Neto et al. (2001), a competicdo tende a ocorrer cada vez
mais no nivel das cadeias produtivas e ndo apenas no nivel das unidades
estratégicas de negocios.

Oliveira (1993) define unidade estratégica de negdbcios como o
agrupamento de atividades que tenham a amplitude de um neg6cio e atuam com
perfeita interagdo com o ambiente.

Em artigo elaborado pela Adexa Inc. (2010), a inovacao constante e as
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forcas do mercado em mudanca transformaram a industria eletroeletrénica no
negocio mais competitivo na economia mundial. Nenhuma outra industria é
desafiada por uma combinagdo de customizacdo em massa, diminuindo
rapidamente ciclos de vida dos produtos, rapido desalinhamento de fornecimento,
depreciacdo e demanda, complexas cadeias de abastecimento e crescentes
expectativas dos consumidores.

Com a pressao implacavel para criar valor para os acionistas e reforcar
quotas de mercado, empresas de eletroeletronicos tém cada vez mais se voltado
para o supply chain management para fornecer maior velocidade, flexibilidade e
servicos ao cliente para se manterem competitivas (ADEXA INC., 2010).

Nos ultimos anos, vem se confirmando o fato de que a competitividade dos
paises dependera, entre outros fatores, da real capacidade de suas empresas de
se articularem e se beneficiarem de parcerias estabelecidas (AMATO NETO et
al., 2001).

Na verdade, a gestdo eficaz da cadeia de suprimentos estd tendo um
papel crescente na determinagcdo do sucesso financeiro das empresas na
industria eletroeletronica (ADEXA INC., 2010).

Ainda segundo Amato Neto et al. (2001), faz-se necessario que as grandes
empresas desenvolvam novos padrdes de relacionamento e estratégias com sua
rede de fornecedores, envolvendo desde as empresas que fornecem conjuntos e
subconjuntos de pecas mais complexas até empresas fornecedoras de pecas e
componentes de menor conteudo tecnoldgico e de menor valor agregado.

De acordo com o artigo concluido pela Adexa Inc. (2010), foram
identificadas sete estratégias consideradas de sucesso no que diz respeito a
proxima geracdo de solugdes para a cadeia de suprimentos na industria
eletroeletrdnica. Estas estdo resumidas abaixo:

a) envolver-se no planejamento colaborativo da cadeia de
suprimentos: trata-se da melhoria da coordenacdo e
compartilhamento de informagdes para todas as atividades, desde o
projeto até a entrega, através de funcdes internas e externas a
empresa. Os resultados sdo redugdes nos prazos de entrega,
menor nivel de estoque e capacidade de resposta melhorado devido
a visibilidade e a participacao dos fornecedores;
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terceirizar as atividades da cadeia de fornecimento: a motivagao
para terceirizacao é impulsionado por varios fatores, como maior
velocidade, flexibilidade, agilidade e foco. Quando atingido o
objetivo, o tempo reduzido de colocagédo do produto no mercado é o
resultado, que é sempre uma arma competitiva chave. Além disso, a
terceirizacdo, dependendo da situacdo oferece mais retornos
operacionais, financeiros e maior flexibilidade, levando a ganhar
uma significativa vantagem;

mudar a estratégia de inventario: o desafio fundamental é a forma
de adiar a producdo de produtos acabados até que uma ordem real
seja recebida. Esta abordagem ajuda a minimizar o estoque e 0s
custos relacionados com a obsolescéncia. As empresas de
eletroeletrénicos estdo mudando a sua produgdo e a estratégia de
inventario dos tradicionais estoques para fabricagdo por pedidos.
Como exemplo é citado a Dell e a Hewlett Packard,;

capturar e gerenciar a demanda: na industria de eletroeletronicos de
hoje, a compressao do ciclo de vida tém feito o langamento de
produtos novos a norma. Esta tendéncia tem levado a uma
crescente énfase na captura da demanda de vendas, gestdo de
produtos e clientes, juntamente com suposi¢cdes do ciclo de vida do
produto. Isto esta em contraste ao uso histérico da demanda como o
principal motor para a criacao de projecées de demanda viaveis.
Para isso, uma nova geracdo de solucées de planejamento de
demanda sao projetados para permitir que ela seja parte integrante
de uma solugéo unica que fornece integragdo entre a demanda e o
planejamento de abastecimento em toda a cadeia;

otimizar a cadeia de suprimentos: decisbes de fornecimento de
partes produzidas em varios locais deve levar em consideracao a
disponibilidade de material, custos de transporte, capacidade e
outras variaveis, o que cria grandes desafios. Além disso, multi-
ambientes exigem uma forte integracdo entre os planos e
programagbes. Muitas empresas tém acertado com fornecedores
para localizarem unidades proximas as montadoras. Essa pratica,
conhecida como hubs de fornecedores, tornou-se um pré-requisito.
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Alguns inclusive fornecem armazenagem fisica dos itens e ajudam
a gerenciar o processo de producao e reposicao;

f) alocacao avancada de materiais: varios fatores contribuem para o
desafio de alocagéo de itens no setor de eletroeletronicos: escassez
de material, componentes chave compartilhados entre varios itens
finais, a variagdo das prioridades de produtos e clientes, para citar
alguns. Uma nova geragdo de sistemas de planejamento permite
aos usuarios avaliar e comparar os resultados de uma variedade de
cenarios "what if". Estes sistemas permitem que o usuario
estabeleca critérios disponiveis como datas de vencimento, a
prioridade do cliente, produtos prioritarios, rentabilidade e servigo de
forma antecipada destinando produtos e componentes de acordo
com estes critérios;

Q) responder on-line para clientes: proporcionar um compromisso de
disponibilidade dos produtos on-line, 0 que requer um estreito
vinculo entre o processamento do pedido e a fabricacao.
Proporcionar um compromisso on-line para pedidos e produtos é
essencial para melhorar o atendimento ao cliente e obter vantagem
competitiva. Vendas e clientes-chave podem ter acesso ao sistema
através da Internet.

Exceléncia na cadeia de suprimentos pode diminuir estoques e tempos de
ciclo, enquanto significativamente aumenta as entregas dentro do prazo e giro
dos estoques.

Em conjunto, estes resultados podem proporcionar as empresas maiores
lucros, melhor atendimento ao cliente, 0 que se transforma em importante
vantagem competitiva neste segmento altamente competitivo.

Assim, o Quadro 6 ilustra os fatores relevantes e resumidamente, como
estes podem influenciar na estratégia de produgédo, segundo comentérios e
opinides baseados no referencial.
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Quadro 6 — Fatores relevantes e sua influéncia na estratégia de producéo

84

Fatores

Como podem influenciar na estratégia de producao

Globalizacao

Aumento de producéo devido a expansdo do mercado; concorréncia
com sistemas produtivos globais; mudancgas tecnoldgicas e de
processos constantes; operacdes mais complexas; necessidade de
desempenho classe mundial; qualidade e custos baixos sao pré-
requisitos para participar do mercado; produtos com ciclo de vida curtos
e melhorias periédicas; inovacao; cadeia de valor global; necessidade
de novos investimentos para acompanhar a velocidade das mudancgas,
etc.

Ciclo de vida
e tipo do
produto

Produtos com design voltado a fécil fabricagédo, de acordo com normas
internacionais e ambientais e prevendo a logistica reversa; ciclo de vida
curto e dentro do qual ocorrem mudancas periddicas; inovacoes
rapidas; busca constante de redugao de pregos via eficiéncia de
fabricagcao e uso de tecnologia e automacao; velocidade cada vez maior
de lancamento no mercado; produtos que permitam rapida depreciacao
de plantas, equipamentos e R&D; customizagao.

Tecnologia

Aumento da produtividade e qualidade; maior competitividade; maior
grau de incertezas e riscos no investimento; obsolescéncia rapida
devido a velocidade no lancamento de novas possibilidades; alto custo;
dependéncia de mé&o de obra e suporte técnico; custo de manutencgéo;
necessidade e custo do treinamento, etc.

Conhecimento

Qualificacao exigida; treinamento e renovacao constante do

da méao de conhecimento; comprometimento e autonomia para tomar decisdes e

obra resolver problemas; multidisciplinaridade; transferéncia do
conhecimento; equipes auto-gerenciaveis, transformar conhecimento
tacito em explicito, etc.

Rede de Maior integracdo com fornecedores via estabelecimento de parcerias;

fornecedores  sincronizagéo do fluxo de materiais e informagdes; tecnologia e

competéncia compativeis aos produtos e processos; maior velocidade e
flexibilidade para atender ao cliente; desverticalizacao e terceirizacao de
pecas, processos € servigos; desenvolvimento e planejamento de
produto e processos em conjunto; reducao ou transferéncia de
estoques; maior giro dos estoques; ciclos de producdo menores; prazos
de entrega melhores, etc.

Fonte: Baseado nos autores (2011).

Certamente, uma nova tecnologia vai demandar novos conhecimentos e

mao de obra especializada, da mesma forma que um design diferenciado e

inovador no produto poderao requerer um processo produtivo com novos recursos

tecnoldgicos.

Portanto, percebe-se que esses fatores, considerados principais pela

frequéncia que foram citados pelos autores e resumidos no Quadro 3 ja visto

anteriormente, podem influenciar as estratégias de producao de diversas formas e

que, em determinados momentos, eles se interligam e tornam-se pré-requisito um
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do outro, como ja explicado anteriormente.

Cabe a cada empresa, diante dos impactos destes fatores, decidir pela
melhor estratégia de producao de forma a minimizar os efeitos e maximizar seus
lucros, garantindo sua posicdo no mercado. E uma tarefa ardua e constante,
porém necessaria diante da dinamica global dos concorrentes e das necessidades
dos clientes.



3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste Capitulo é apresentada a estratégia utilizada na pesquisa, assim
como os procedimentos e instrumentos utilizados para a coleta de dados.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Pesquisa é o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sao propostos (GIL, 2002).

Este autor também explica que é possivel classificar as pesquisas em trés
grandes grupos: exploratorias, descritivas e explicativas. Na maioria dos casos,
essas pesquisas envolvem: a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com os problemas pesquisados; c)
analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Gil (2002) ainda cita que o delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensao mais ampla com énfase nos procedimentos técnicos
de coleta e andlise de dados. Podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de papel e aqueles
cujos dados séo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa
bibliografica e a documental. No segundo, estda a pesquisa experimental, a
pesquisa ex-post facto, o levantamento e o estudo de caso.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso conta com muitas das técnicas
utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias
que usualmente ndo sao incluidas no repertério de um historiador: observacao
direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas
neles envolvidas.

Segundo este autor, hoje o estudo de caso é encarado como o
delineamento mais adequado para a investigagdo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fenbmeno e
o contexto ndo sao claramente percebidos.

A andlise de um unico ou de poucos casos de fato fornece uma base muito
fragil para a generalizagdo. No entanto, os propédsitos do estudo de caso nao séo
os de proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de uma populacao,

mas sim o de proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar
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possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele influenciados (GIL, 2002).

A primeira palavra de aconselhamento que se pode dar é que, embora
todos os projetos possam levar a estudos de caso bem sucedidos, quando vocé
tiver escolha e recursos, € melhor preferir projetos de casos multiplos a projetos
de caso unico. Os projetos de caso unico sdo vulneraveis no minimo porque vocé
terd apostado todas as suas fichas num Unico numero. Mais importante que isso,
0s beneficios analiticos de ter dois ou mais casos podem ser substanciais (YIN,
2005).

Yin (2005) ainda comenta que:

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas,
observacao direta, observagado participante e artefatos fisicos. A
utilizacdo de mudltiplas fontes de evidéncia constitui, portanto, o
principal recurso de que se vale o estudo de caso para conferir
significancia a seus resultados.

Uma das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso
sao as entrevistas (YIN, 2005).

Este autor também considera que ao realizar uma visita de campo ao local
escolhido para o estudo de caso, vocé esta criando a oportunidade de fazer
observagdes diretas.

Para ele, essas servem como outra fonte de evidéncias em um estudo de
caso e podem ser tdo valiosas que vocé pode até mesmo pensar em tirar
fotografias do local do estudo. No minimo, essas fotografias ajudarao a transmitir
as caracteristicas importantes do caso a observadores externos.

Outra opcéao interessante segundo Gil (2002) é a pesquisa participante.
Esta, assim como a pesquisa-acdo, caracteriza-se pela interacdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

Para Gil (2002):

A pesquisa acao é um tipo de pesquisa com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acéo ou
com a resolugdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

A observagao participante € uma modalidade especial de observacado na

qual vocé nao é apenas um observador passivo. Em vez disso, vocé pode
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assumir uma variedade de fungdes dentro de um estudo de caso e pode, de fato,
participar de eventos que estdo sendo estudados (YIN, 2005).

Para este autor, na observagédo participante outra oportunidade muito
interessante é a capacidade de perceber a realidade do ponto de vista de alguém
de dentro do estudo de caso, e ndo de um ponto de vista externo. Muitas
pessoas argumentam que essa perspectiva é de valor inestimavel quando se
produz um retrato acurado do fenébmeno do estudo de caso.

Qualquer descoberta ou conclusdao em um estudo de caso provavelmente
sera muito mais convincente e acurada se baseada em varias fontes distintas de
informacao, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa (YIN, 2005).

Yin (2005) cita também que:

Nao surpreendentemente, uma analise dos métodos utilizados
pelo estudo de caso constatou que aqueles estudos de caso que
utilizam varias fontes de evidéncias foram mais bem avaliados, em
termos de sua qualidade total, do que aqueles que contaram
apenas com uma unica fonte de informagoes.

Assim, diante da questao da pesquisa e dos objetivos geral e especificos,
a pesquisa caracterizou-se como qualitativa exploratéria optando pelo estudo
de multiplos casos dentro de uma mesma &rea setorial do segmento
eletroeletrénico, conforme ja exposto no inicio do trabalho, de forma a enriquecer
seu resultado, suas comparagoes e suas conclusdes, uma vez que nao se limitara
a analisar um caso Unico.

Tanto o processo quanto o conteudo da estratégia, abordados em varios
trabalhos apresentados na literatura e no referencial exposto nesta pesquisa,
apoiam-se em uma estrutura conceitual comum que considera a estratégia de
produgdo como uma estratégia funcional, formada por prioridades competitivas e
por areas de decisao estruturais e infraestruturais da producéo.

O conteudo de uma estratégia de producao é o resultado de um estudo de
dois elementos cruciais no processo de elaboracdo da mesma. Esses elementos
sdo: as prioridades competitivas que s&o fundamentadas nos objetivos
corporativos e as decisdes nas areas estruturais e infraestruturais da producéo,
que também correspondem aos objetivos de médio e longo prazo.

Essas areas de decisao estao estreitamente relacionadas, sendo que o
projeto do sistema de produgdo deve ser planejado considerando-se a perfeita
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compatibilidade entre essas areas para promover a sustentagdo da estratégica
competitiva da organizagéo.

Portanto, essa pesquisa tem como objetivo identificar as estratégias de
producgdo utilizadas no setor delimitado anteriormente, levando em consideragéo
seu conteudo em relagéo as prioridades competitivas e as questdes estruturais e
infraestruturais, de forma a minimizar ou maximizar o impacto de fatores
relevantes na definicdo destas estratégias.

Considerando, conforme opinido dos autores pesquisados, que as
principais prioridades competitivas ou indicadores, utilizados pelas empresas sao
o custo, a qualidade, o desempenho das entregas e a flexibilidade, a Figura 15
ilustra de forma esquemaética o foco da dissertacao.



Figura 15 — Foco do projeto de dissertacéo

Considerando que as prioridades competitivas da Produgdo sdo:

- Custo

Prioridades ou - Qualidade

Indicadores

- Desempenho das entregas

- Flexibilidade -

Fatores relevantes que influenciam na definicdao da Estratégia de

Produgdo: Globalizagdo, Ciclo de vida e tipo do produto, Tecnologia,
Conhecimento da mdo de obra e Rede de fornecedores.

v

Areas de decisdo, referentes a Produgdo:

o Estruturais - Infra- estruturais
XS - Instalagdes industriais - Organizagao industrial
<
[
E - Capacidade industrial - Recursos humanos
4
(2}
‘é’ - Tecnologia empregada - Geréncia da qualidade
g - Nivel de integragdo vertical - Relagdo com fornecedores
Q ,
8 - Etico-social - Planejamento e controle da
L producao
Como as empresas reagem a influéncia dos fatores nessas areas de
decisdo, a fim de definir sua Estratégia de Produgdo no setor
pesquisado?

v

Estratégia da Producdo definida

Fonte: Baseado nos autores (2011).
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE INFORMAQC)ES

Como caracteristicas de uma pesquisa qualitativa que se baseia no estudo
de multiplos casos, foram utilizadas, conforme recomenda o referencial
pesquisado, diversas fontes de evidéncia para a coleta de informacgdes.

Pode-se citar a revisdo bibliografica utilizada como forma de aprofundar o
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conhecimento sobre o tema da pesquisa, a observacado direta com visitas aos
setores de produgcdo das empresas investigadas, a observacéo participativa no
local de trabalho do autor, a analise documental e entrevistas semiestruturadas
realizadas com gerentes de produgédo que estavam envolvidos diretamente com o

tema pesquisado.

3.2.1 Revisao bibliografica

Como suporte a pesquisa, foi realizado um levantamento documental e
bibliografico abrangente de assuntos relacionados ao tema do trabalho.

Foram abordadas as principais estratégias corporativas, de producao e
respectivos modelos estratégicos, além dos principais fatores que impactam na
definicdo de estratégias de producgédo, entre os quais foram selecionados e
comentados resumidamente: a globalizacéo; o ciclo de vida e tipo do produto; a
tecnologia; o conhecimento da mao de obra e a rede de fornecedores.

Para isso, foi utilizada bibliografia encontrada em: livros, artigos
cientificos, dissertacbes e teses, embora, devido ao volume de informagdes e
opcodes de fontes existentes, ndo se pdde contemplar, em um periodo tao limitado
de tempo, todo o referencial desejado que abordasse o tema em questéo.

3.2.2 Instrumento de pesquisa — entrevistas

Conforme afirmam Marconi e Lakatos (1996):

J& a entrevista se caracteriza pela existéncia de um entrevistador,
que fard perguntas abertas ao entrevistado anotando as suas
respostas. Tem como vantagem para o entrevistador a
possibilidade de tirar duvidas, explicar as questbes, identificar
discordancias, aprofundar os dados, podendo ser feita até por
telefone.

Portanto, para uma analise mais profunda e detalhada, foram realizadas
entrevistas em cinco empresas respondentes, escolhidas intencionalmente — de
médio a grande porte, pertencentes a area setorial de servico de manufatura em
eletrénica.

Essa etapa de entrevistas levantou em campo informacgdes relevantes que

contribuissem para responder aos objetivos gerais e especificos expostos no

91



inicio deste trabalho.

O critério adotado na escolha dessas empresas foi 0 de seleciona-las
baseando-se no porte e mesma area setorial de atuacdo por possuirem
similaridade de processos, recursos e de produtos, 0 que permitiu uma adequada
comparacao entre os resultados obtidos.

As entrevistas seguiram um roteiro — anexo aos apéndices - com
perguntas abertas e semiestruturadas, cujo objetivo foi 0 de esclarecer eventuais
duvidas e aprofundar o entendimento sobre o tema.

Para Boni e Quaresma (2005), a técnica de entrevistas abertas atende
principalmente finalidades exploratérias, é bastante utilizada para o detalhamento
de questdes e formulagdo mais precisas dos conceitos relacionados. Em relacao
a sua estruturagao, o entrevistador introduz o tema e o entrevistado tem liberdade
para discorrer sobre o tema sugerido. E uma forma de poder explorar mais
amplamente uma questao.

Ja para esses autores, as entrevistas semiestruturadas combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema proposto. O pesquisador deve seguir um conjunto de questdes
previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de
uma conversa informal.

Essas questdes iniciaram com perguntas simples e gerais terminando com
as mais especificas, conforme recomendado por Marconi e Lakatos (1996).

Antes da entrevista, foi enviada uma carta de apresentacdo do autor
explicando o objetivo e resultados esperados desta pesquisa - ver Apéndices para
maiores detalhes.

As entrevistas seguiram um roteiro com perguntas agrupadas em partes
distintas, detalhadas a seguir.

A parte 1, referente a caracterizacdo da empresa teve o intuito de
realmente confirmar que a amostra escolhida atendia ao critério escolhido de
médio a grande porte, delimitado no inicio do trabalho.

Além disso, também visava alinhar informagdes quanto as areas de
atuacao, demonstrando que toda a amostra escolhida possuia similaridade de
processos facilitando a comparacao dos resultados coletados, ou seja, todas as

empresas realizavam servigos de manufatura em eletrénica.
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Na parte 2, o objetivo foi 0 de mapear o perfil de cada respondente para
verificar se haveria um equilibrio entre experiéncia, formacéo , opinido e poder de
decisdo dentro da empresa, evitando grandes divergéncias entre eles, o que
certamente refletiria na qualidade das respostas obtidas.

Quanto a parte 3, a intencdo foi a de obter o grau de importancia das
quatro prioridades competitivas consideradas mais relevantes pela bibliografia
dentro de cada empresa. Como apoio aos respondentes, resumidamente foram
descritas as caracteristicas principais de cada uma dessas prioridades.

Para identificar o grau de importancia, utilizou-se uma escala decrescente
onde o grau 1 representava o principal fator para garantir a competitividade da
empresa em sua area de atuagéo e o grau 10 como algo definido pela pesquisa e
nao utilizado na organizacdo. A intencdo em realizar uma escala de 10 estagios
foi a de obter a percepgdo precisa de cada respondente e uma possivel
divergéncia significativa dentro da amostra escolhida.

Além disso, também foi aberta uma opg¢ao para indicar outra prioridade
relevante e respectiva justificativa, caso esta ndo estivesse contemplada naquelas
indicadas pela pesquisa.

Na parte 4, da mesma forma procurou-se classificar o impacto dos cinco
fatores mais relevantes levantados pela bibliografia para cada uma das empresas.
Também como apoio, resumidamente foram descritas as caracteristicas principais
de cada um deles.

J& a escala utilizada para medir o impacto foi inversa a utilizada na parte 3.
Vinculou-se o maior valor numérico ao maior impacto, ou seja, o grau 1 foi
considerado como pouco impactante e o grau 10 como altamente impactante.
Depois, o objetivo foi o de relacionar o fator mais relevante e em qual prioridade
ele teria maior impacto dentro da empresa.

Também foi aberta uma op¢do caso existisse outro fator impactante e
respectiva justificativa caso este nao estivesse contemplado naqueles indicados
pela pesquisa.

Na parte 5 e 6, considerando-se as principais prioridades e fatores mais
impactantes, questiona-se sobre exemplos de ac¢des tomadas pelas empresas
nas areas de decisdo estruturais e infraestruturais para minimizar ou maximizar
suas consequéncias.
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O objetivo principal foi o de comparar essas acbes, ferramentas
empregadas, verificar os resultados obtidos, se ha similaridade entre eles e quais
as formas de aprovar, medir e avaliar sua eficacia.

Finalizando, na parte 7 procurou-se relacionar varias estratégias de
producéo levantadas na bibliografia, identificando aquelas que sdo mais utilizadas
em campo no periodo da pesquisa.

Além disso, buscou-se identificar o principal fator de risco para o fracasso
de uma estratégia de producdo na opinido dos respondentes e também o
interesse de cada empresa no aprofundamento do tema e nos resultados deste
trabalho.

Este roteiro e respectivas perguntas visavam coletar informacdes
suficientes que, compiladas e comparadas resultassem em resultados importantes

para o atingimento dos objetivos propostos neste trabalho.

3.2.3 Instrumento de pesquisa — observacao participante

Para Chizzotti (1995), a observacao participante surgiu pela Escola de
Chicago, em meados de 1920, sendo questionada pelos pesquisadores
experimentais, e esquecida por longos anos. Seu resgate recente auxilia nas
andlises e interpretacdes de situagbes cada vez mais globais.

Segundo Richardson (1999), a observacao participante € uma das técnicas
mais utilizadas pelos pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa e
consiste na insercdo ou participagdo do pesquisador no interior do grupo
observado, tornando-se parte dele, interagindo por longos periodos com os
sujeitos, buscando partilhar o seu cotidiano para sentir o que significa estar
naquela situacao.

Ainda para este autor, o processo de observacao participante obedece
algumas etapas essenciais. Na primeira delas, ha a aproximacgao ou participagcao
do pesquisador ao grupo social estudado.

Ja na segunda etapa, ha o esforco do pesquisador em possuir uma visao
de conjunto da comunidade em estudo. Essa etapa pode ser operacionalizada
com a ajuda de alguns elementos, como o estudo de documentos oficiais,
reconstituicdo da histéria do local e do grupo, observacdo da vida diaria,
levantamento de pessoas-chave (conhecidas pelo grupo) e a realizagdo de
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entrevistas com as pessoas que podem ajudar na compreensao da realidade e
do problema a ser estudado.

Apbs a coleta dos dados, passa-se a terceira fase, na qual é preciso
sistematizar e organizar os dados, o que corresponde a uma etapa dificil e
detalhada.

A analise dos dados deve informar ao pesquisador a situacao real do
grupo e a percepgcao que este possui de seu estado. Se todas essas etapas
forem seguidas adequadamente, pode-se afirmar que o trabalho tera éxito,
favorecendo o conhecimento da realidade.

Finaliza este autor afirmando que a observacao participante serve como
fonte de conhecimento real da comunidade, uma vez que aproxima O
pesquisador da questdo estudada, tornando-o em alguns momentos,
personagem da mesma, aumentando o seu comprometimento.

Para Queiroz et al. (2007), a observacdo participante permite a
reafirmacdo de fatos, facilitada pela vivéncia de situagbes especificas. O
pesquisador sente intensamente as dificuldades e as facilidades das situacdes
vivenciadas, inclusive as adaptagdes necessarias para compreender as novas
inquietagdes que surgem a medida que passa por essas vivéncias.

Segundo Becker (1987), esse tipo de pesquisa permite um melhor
entendimento dos processos organizacionais porque possibilita ao pesquisador
um acesso direto aos dados da pesquisa, além de um maior nivel de obtencao
das informagbes pertinentes ao observador, fazendo esse método de pesquisa
ser considerado, por parte dos pesquisadores, o melhor dentre o0s da
metodologia qualitativa.

Como comentado anteriormente, a observagao participante traz como
caracteristica interessante a capacidade de perceber a realidade do ponto de
vista de alguém de dentro do estudo de caso. Para os autores, essa perspectiva
€ de valor inestimavel para produzir um retrato acurado do fendmeno estudado.

Dessa forma, fazendo uso da observacao participante, o autor, embasado
em 25 anos de experiéncia na area de produc¢ao, contribuiu para a resolucao de
muitos problemas relacionados a estratégia de producgdo, além de interagir e
acompanhar as profundas transformacgdes ocorridas neste periodo dentro do
segmento industrial estudado, o que trouxe contribuicbes importantes para o

levantamento e fidelidade das informagdes coletadas e utilizadas nesta pesquisa.
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O Quadro 7 resume os respectivos instrumentos de coleta de dados

utilizados ao longo da pesquisa, suas caracteristicas basicas e os objetivos que

visam atender.

Quadro 7 — Roteiro dos instrumentos de coleta de dados da pesquisa
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Instrumento Caracteristicas e local Envolvidos  Justificativa Objetivo
de aplicacao especifico a
ser atendido
1 — Pesquisa Leitura e selecao de No minimo  Embasamento
bibliografica conceitos, opinides e 30 autores  tedrico, Al e A2
comentérios relevantes  selecionados argumentacao.
em livros, artigos, teses, no
dissertag¢des, simposios referencial
e internet.
2- Composta por perguntas  No minimo 5  Identificar as
Entrevistas  abertas, especificas e empresas, prioridades,
com um grau de de médioa fatores e B1,B2,CeD
detalhamento profundo.  grande porte acgdes nas
O entrevistado, de Curitiba e areas de
representando a da RMC. deciséo e
empresa, € diretamente estratégia de
ligado a area de producao
producéo. adotada.
3- Sera utilizada devido ao O autor Embasamento
Observacdo pesquisador estar pesquisador pratico, B1,B2,CeD
participante  envolvido no dia a dia aumentar a
na empresa onde atua, confiabilidade
interagindo com a dos dados
questéo investigada. obtidos.
4- Sera utilizada para O autor Embasamento
Observagcdo coletar informagdes nas  pesquisador pratico, coleta B1,B2,CeD
direta e empresas investigadas, de dados,
analise além da empresa onde comprovacao
documental o autor trabalha. do referencial.

Fonte: O Autor (2011).



A Figura 16 ilustra a proposta para o roteiro da pesquisa.

Figura 16 — Roteiro da pesquisa
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3.2.4 Acoes para melhorar a obtencéao e a confiabilidade dos dados

Conforme aconselhado por Marconi e Lakatos (1996):

[...] medidas como: contato prévio por telefone com os provaveis
respondentes, envio de uma carta anexa explicando os objetivos
da pesquisa via e-mail e contatos periddicos por telefone deverao
ser tomados, visando melhorar a qualidade e a confiabilidade da
pesquisa.
Além dessas sugestbes utilizadas, os instrumentos de coleta foram
direcionados as pessoas e aos departamentos ligados as areas de producgéo e
que tinham relagéo direta com o conteudo da pesquisa visando melhor qualidade

e fidelidade das informagdes obtidas em campo.

3.2.5 Populacao e amostra

Conforme esclarecem Marconi e Lakatos (1996), a populacdo a ser
pesquisada ou universo da pesquisa é definido como o conjunto de individuos que
partilham de, pelo menos, uma caracteristica comum.

Ainda segundo esses autores, a amostra intencional é escolhida
intencionalmente pelo pesquisador.

Dessa forma, o universo dessa pesquisa é formado pelo conjunto de
empresas do setor eletroeletrénico de Curitiba e Regido Metropolitana (RMC)
atuantes na area setorial de servico em manufatura eletrénica.

Segundo a Coordenacdo da Regido Metropolitana de Curitiba (2011), a
RMC hoje com 26 municipios, ocupa uma area total de aproximadamente 15,5 mil
km2,

De todo esse universo de pesquisa, foi estudado uma amostra intencional
que se constituiu de 5 empresas, de médio e grande porte, que foram as que se
propuseram a participar da entrevista, motivo que também colabora para o
desconhecimento e falta de maiores informagdes da area de servigos de
manufatura eletrénica dentro da regido delimitada.

Durante a pesquisa nao foi revelado a identidade dos respondentes,
tampouco a das empresas que participaram. Essas informag¢des foram mantidas
em completo sigilo. Outras duas empresas nao concordaram em participar.
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3.2.6 Meétodo de analise de dados

Depois de realizadas as entrevistas e coletadas as informacgdes
necessarias em campo, estas foram trianguladas, analisadas e tabuladas.
De acordo com Yin (2005):

A técnica de triangulacdo dos dados é recomendada quando se
usa mdultiplas fontes de evidéncia, tais como as entrevistas,
questionarios, bibliografia e observagcdo direta. Esta técnica
possibilita uma convincente andlise dos dados com validagcédo
interna.

A analise também verificou se todas as questdes foram respondidas, se as
respostas foram coerentes, se eram compreensiveis e alinhadas ao objetivo da
pesquisa.

Essa fase da pesquisa consistiu de comparativos realizados entre as
informacgdes coletadas nas empresas pesquisadas e posteriormente também com
o referencial tedrico, conforme metodologia usada por Alves Filho, Calife e
Nogueira (2010).

Esse comparativo permitiu visualizar as diferengcas entre empresas e
também em relacdo aos pontos importantes extraidos da bibliografia pesquisada.

Também foi identificado um conjunto de relacdes e consideragdes Uteis as
conclusdes e recomendagdes do trabalho, que podem ser verificados ao longo do
Capitulo 5.

Na ultima etapa, partiu-se para a compilacdo desses dados confirmando as
prioridades competitivas, os fatores relevantes de influéncia, as principais ag¢des
nas areas de decisdo estruturais e infraestruturais e as caracteristicas das
estratégias de produgéao utilizadas em campo.

Foram utilizados diversos quadros contendo as informagdes coletadas de
todas as empresas, compiladas e agrupadas num mesmo local, visando facilitar a
comparagao entre as diversas variaveis investigadas e o melhor entendimento e

visualizagdo do leitor.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado um breve resumo do setor eletroeletrénico no
mundo, no pais e em Curitiba e regido metropolitana, além de um panorama
atualizado da situagéo do Brasil neste segmento.

E feita uma explanacéo sobre a area setorial escolhida, assim como uma
caracterizagdo sucinta dos multiplos-casos selecionados para a pesquisa de
campo.

Também s&o apresentados os resultados obtidos, as respectivas
comparacdes, andlise dos dados e discussodes.

4.1 O SETOR ELETROELETRONICO NO MUNDO

De acordo com um levantamento divulgado em 2009 pela Digitivity
Electrical & Electronics Industry Marketplace - site internacional que contém
informacdes atualizadas on-line sobe a industria eletroeletronica mundial - este é
um dos setores mais prosperos e diversificados dos dltimos 15 anos. Tém
crescido em ritmo rapido com a invencao de tecnologias inovadoras e com uma
inclinacdo cada vez maior por parte de clientes (consumidores e outros segmentos
do mercado) para itens eletroeletrénicos.

Este levantamento afirma também que o setor eletroeletrdnico global é
altamente fragmentado, composto de varios setores secundarios, como por
exemplo, componentes  eletrébnicos, equipamentos de informatica,
telecomunicacdes, eletrodomésticos, eletrénicos de consumo industrial, servigcos
de montagem eletrénica, etc.

Além disso, cita que Japdo, Coréia, China, Taiwan, india e Singapura sdo
0s principais polos de fabricagdo mundial de produtos eletroeletrénicos. A China
esta se tornando a maior regiao de fabricacdo de produtos eletrénicos do planeta.
Neste pais, os destinos principais de manufatura de eletrénicos estao na provincia
de Guangdong, sul de Jiangsu, Shanghai e parte leste de Zhejiang.

Por outro lado, nos Estados Unidos da América, New York, Atlanta,
Colorado, Detroit, Florida, New England, San Diego, San Francisco e Texas sao
0s principais centros de desenvolvimento da industria eletrénica.

A pesquisa confirma que a fabricacdo de produtos eletrdnicos esta se
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expandindo numa escala sem precedentes na regido asiatica e estd em reducéo
nas Américas e na Europa. No ano de 2002, a Asia ocupava 41% da quota total
do mercado de eletrdnicos, que subiu para 56% em 2007 e pelas estimativas
podera chegar proximo aos 70% até 2013.

Além disso, percebeu-se uma mudanca mercadoldgica nesta area em
especial. Grande parte das empresas atuantes, para agregar valor aos seus
produtos e processos, passou de somente montadora de placas de circuito a
submontagens intermediarias, chegando até a montagem completa do produto
final para os clientes.

A partir desta mudanca, muitas destas empresas comecaram a ser
designadas como Electronics Manufacturing Services, ou simplesmente EMS, e
outras como Contract Manufacturing, ou CM, prestando servicos que vao além de
simplesmente a montagem da placa de circuito.

O Quadro 8 lista as 10 principais EMS mundiais no ano de 2010:

Quadro 8 — As 10 maiores EMS mundiais

10 Principais EMS mundiais

‘Hon Hai Precision Industries

\Flextronics
Jabil Circuit

‘Foxconn International Holdings

\Sanmina-SCI
‘Benchmark Electronics

‘Plexus

‘Advanced Semiconductor

|
|
|
|
‘Celestica ‘
|
|
|
|
|

‘Venture Corporation
Fonte: Venture Outsource (2010).

A Figura 17 ilustra a evolugdo tecnoldgica ocorrida na industria
eletroeletrdnica e a tendéncia de miniaturizacao de componentes e produtos e seu

impacto em praticamente todas as areas industriais mundiais.
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Figura 17 — Evolugao tecnolodgica na industria eletroeletrénica

£ Can Stock Photo - cip 2667833

Fonte: Universidade Tecnolégica Federal do Parana (2011).

4.2 O SETOR ELETROELETRONICO NO BRASIL

A Associacao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (Abinee) é uma
sociedade civil sem fins lucrativos que tem como fung¢ao principal representar o
setor elétrico e eletrénico de todo o Brasil.

Possui uma diretoria de membros eleitos das empresas associadas, cuja
duracdo do mandato é de trés anos. Essas empresas podem ser nacionais e
estrangeiras, instaladas em todo pais e de todos os portes.

A Abinee (2010) apresenta em seus registros um histérico desse segmento
no cenario brasileiro, o qual foi usado como fonte para discorrer resumidamente
sobre a origem desta industria no pais.

O setor originou-se na fabrica de parafusos de precisdo da familia

Lorenzetti, criada em 1923 e que, aos poucos, ampliou sua linha de produtos
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criando o chuveiro elétrico, patenteado pela companhia.

Em meados de 1940 o mercado local era dominado pelos itens importados,
e ao longo da Segunda Guerra Mundial, surge a possibilidade de suprir o mercado
interno, crescendo e ganhando escala de producdo. Com isto ocorre 0 que 0s
economistas chamam de Industrializacado por Substituicdo das Importacdes (ISI),
efetivando a vocacéo industrial do nosso pais.

A partir de 1947, o governo, sobrevalorizando o cambio, 0 que encarecia
substancialmente as importagdes e adotando barreiras as importagdes de bens de
consumo e produtos que tivessem similares nacionais provocou uma explosédo
industrial, especialmente na industria de material elétrico, termo usado para
designar o setor na época.

No dia 26 de setembro de 1963, empresarios e executivos decidiram criar a
Associacao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (Abinee), cujo objetivo era
defender os objetivos da industria em geral e do setor eletroeletrénico em
particular.

Devido a diversificacdo existente na linha de produtos das associadas, as
empresas sdo distribuidas entre Diretorias de Areas Setoriais, criadas com o
objetivo de agrupa-las.

As principais areas setoriais atualmente s&o: automagdo industrial;
componentes elétricos e eletrbnicos; equipamentos industriais; geracao,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica; informatica; material elétrico de
instalacao; telecomunicagdes; utilidades domésticas e servico de manufatura em
eletrdnica, a qual sera explicada em detalhes neste Capitulo.

Compdéem seu quadro associativo empresas de capital nacional e
estrangeiro. Estas sao responsaveis por uma producao diversificada e de elevado
nivel tecnoldgico, fabricando e ou integrando desde equipamentos destinados as
areas de infraestrutura, até produtos eletroeletrénicos de consumo e componentes
elétricos e eletrbnicos, além de equipamentos para a expansao e modernizacao
tecnoldgica de praticamente todos os setores da economia.

A seguir serdo apresentados alguns dados sobre o setor no pais, colhidos a
partir de pesquisa Panorama Econdémico e Desempenho Setorial, realizada pela
Abinee no ano de 2010 e divulgados em 2011.

Como referéncia, a Abinee adotou a classificagao feita pelo Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico (BNDES) referente ao porte das empresas, o qual
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estabelece dois critérios principais a serem seguidos: Receita Bruta Anual e
Numero de Funcionarios.

O Gréfico 1 ilustra o porte das empresas quanto a Receita Bruta Anual,
sendo classificadas como:

a) - Micro Empresa — até R$2.4 milhdes;

b) - Pequena Empresa — até R$16.0 milhdes;

C) - Média Empresa — até R$90.0 milhdes;

d) - Média Grande Empresa — até R$300.0 milhdes;
e) - Grande Empresa — acima de R$300.0 milhdes.

Grafico 1 — Receita bruta anual por porte de empresa - Industria eletroeletrénica —
2010

11% 7%

= Micro
W Pequena
O Média

40% O Média Grande

Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Ja o Grafico 2 ilustra o porte das empresas quanto ao numero de

funcionarios, sendo estas classificadas como:

a) - Micro Empresa — até 9 funcionarios;

b) - Pequena Empresa — até 99 funcionarios;

C) - Média Empresa — até 499 funcionarios;

d) - Grande Empresa — acima de 499 funcionarios.



Grafico 2 — Numero de funcionarios por porte de empresa — Ind. eletroeletrénica —

2010
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Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).
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Interessante notar que existe um maior niumero de pequenas empresas

classificadas pelo numero de funcionarios do que pelo faturamento.

O Grafico 3 ilustra quanto a origem do capital das empresas que

atualmente compde o segmento das industrias eletroeletrdnicas no Brasil.

Grafico 3 — Origem do capital das empresas - Industria eletroeletrénica- 2010
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Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Segundo dados da Abinee, a previsao de investimentos foi em média da

ordem de 6.7% do Faturamento Liquido. O Gréfico 4 ilustra o porcentual de

empresas que realizaram investimentos no ano de 2010.
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Grafico 4 — Investimentos realizados pelas empresas - Industria eletroeletrénica — 2010
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Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Outro ponto importante diz respeito aos fornecedores envolvidos com estas
empresas. O Grafico 5 ilustra o porcentual de empresas que utilizam pequenos e

médios fornecedores locais.

Gréfico 5 — Empresas que utilizam fornecedores locais - Industria eletroeletrénica — 2010
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Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Ja o Grafico 6 representa o nivel de atendimento dos fornecedores locais

em relacdo as necessidades dessas empresas.
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Grafico 6 — Nivel de atendimento dos fornecedores locais - Industria eletroeletronica —
2010
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Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Além dessas informagdes, como comentarios encontrados no relatério de
Consolidacao da Pesquisa feito pela Abinee principalmente com pequenas e
médias empresas do Setor eletroeletrdnico no ano de 2010, € importante relatar
que:

a) a maior parte das empresas do setor eletroeletrénico realizou

investimentos em ativo fixo para o aumento da producéo;

b) as empresas tém base prdpria para a pesquisa e desenvolvimento e
poucas delas usam os institutos locais de P&D e universidades, em
funcdo de possuirem estrutura propria; devido a excessiva
burocracia; da falta de comprometimento desses institutos e pelo
desconhecimento de suas formas de atuacéo;

C) a taxa de cambio desfavoravel foi a principal barreira no processo de
exportacao citada pelas empresas;

d) as industrias do setor utilizam fornecedores cuja avaliacdo é
satisfatoria, porém uma boa parte nao esta totalmente satisfeita com
o atendimento recebido, conforme ilustrado no Grafico 6;

e) entre os principais entraves a competitividade dessas empresas, e
que tem relacdo com alguns topicos deste trabalho, foram citados:
falta de mao de obra capacitada e qualificada, acesso a novas
tecnologias, automatizacdo do processo produtivo, muita
dependéncia a tecnologia externa, desenvolvimento de novos
fornecedores, taxa de cambio desfavoravel e concorréncia desleal
com produtos importados, em boa parte reflexo da crescente

globalizacao;
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f) esses problemas apontados como entraves a competitividade
decorrem também, em grande parte, de deficiéncias estruturais do
Pais, o chamado “Custo Brasil”.

Vale a pena salientar que esses aspectos foram resultado da pesquisa
setorial do setor eletroeletronico do pais em 2010, o que reflete uma opiniao
localizada e que ndo pode ser generalizada para outros segmentos.

N&o faz parte do foco desta pesquisa analisar detalhadamente esses
pontos, mas cabe questionar que se por um lado o cambio desfavoravel foi a
principal barreira no processo de exportagdo do setor, por outro lado, este ndo
veio a favorecer o processo de importacdo?

Também a questao da dependéncia a tecnologia externa néo favoreceu o
desenvolvimento e utilizagcdo de tecnologias e fornecedores locais?

Segundo informacgdes do relatério setorial divulgado pela Abinee em 2011,
o resultado do setor em 2010 ficou abaixo das expectativas, uma vez que, diante
do crescimento do PIB, da ordem de 7,5%, o faturamento do setor poderia ter
crescido pelo menos 15%, segundo suas estimativas.

Segundo a Associacdo, este fato é justificado, primeiramente, pela
valorizacdo, da ordem de 13%, do real em relacdo ao dblar americano, que
implicou no acirramento da concorréncia dos produtos do setor, tanto no mercado
externo como no mercado interno.

Aqui cabe mais uma vez alertar que nao € objetivo deste trabalho avaliar
aspectos econbémicos de desempenho do setor, pois estes podem trazer
beneficios ou empecilhos, dependendo do periodo e do segmento estudado.

A seguir, serdo apresentados alguns dados atualizados do setor no pais,
colhidos a partir de pesquisa Panorama econdmico e desempenho setorial de
2010, divulgado pela Abinee no ano de 2011.

O Quadro 9 ilustra alguns importantes indicadores do setor brasileiro, de
2007 a 2010.
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Indicadores 2007 2008 2009 2010
Faturamento (R$ Bilhdes) 111.7 123.1 111.8 124.4
Faturamento (US$ Bilhdes) 57.3 67.0 56.1 70.7
Faturamento/PIB (%) 4.2 41 3.5 3.4
Numero de empregados (em mil) 156.1 161.9 159.8 174.7
Faturamento/empregado (US$ mil) 367.3 413.8 350.8 404.8
Investimentos em ativo fixo (R$ Bilhdes) 3.5 4.9 3.1 3.6
Exportacdes (US$ Milhoes) 9.300 9.891 7.486 7.619
Importagdes (US$ Milhdes) 24.053 32.035 24.953 34.882

Fonte: Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

Ja o Quadro 10 apresenta o faturamento por area setorial no Brasil em

2010.

Quadro 10 — Faturamento da Industria eletroeletrénica por area setorial — de 2008 a 2010

Faturamento Total por Area (R$milhdes) 2008 2009 2010 2010 x
2009
Automacao Industrial 3.446 2943 3237 10%
Componentes elétricos e eletronicos 9.500 8.263 9.502 15%
Equipamentos Industriais 18.369 15.003 18.574 25%
Geracgao, Transmissao e Distribuicao de Energia 11.919 10.604 12.089 14%
Informatica 35.278 35.278 39.864 13%
Material Elétrico de Instalagao 8.323 7.954 8909 12%
Telecomunicagdes 21.546 18.367 16.714 -9%
Utilidades domésticas Eletroeletrénicas 14.710 13.427 15.307 14%

Total

123.092 111.839 124.376 11%

Fonte: Associagao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (2011).

O faturamento da industria elétrica e eletronica, em 2010, atingiu R$ 124

bilhdes, o que representa crescimento de 11% em relacdo a 2009 (R$ 112

bilhdes). Na comparacao com 2008, periodo pré-crise, o incremento foi de apenas

1%, quando o faturamento do setor registrou R$ 123 bilhdes.

Faz-se necessario esclarecer que, segundo informag¢des da Abinee, a area

setorial de servico de manufatura em eletrbnica ndo é contemplada nos

levantamentos de area setorial por ser fornecedora de um insumo basico para

todas as demais: o circuito impresso e até mesmo de subprodutos montados.
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4.3 O SETOR ELETROELETRONICO EM CURITIBA E REGIAO
METROPOLITANA

O Parana é o quarto estado em numero de trabalhadores do setor, com
34.120 mil dos 175 mil empregados no pais, atras de S&o Paulo, Amazbnia e
Minas Gerais, segundo dados do Perfil Industrial do Setor Eletroeletrénico no
Parana 2009/2010, divulgados pela Fiep e pela Abinee (BALDRATI, 2011).

Essa pesquisa mostra que as companhias estdo concentradas
principalmente na regido de Curitiba (53%), mas com representatividade também
em Londrina (13%), Maringa (8%), Apucarana (3,5%) e Pato Branco (3%) e
outras, como Campo Mourao, Conrélio Procépio, Toledo, Cascavel.

Sao 355 estabelecimentos em Curitiba e regido metropolitana, que
empregam 25.066 profissionais. Vale a pena citar que nem todos estes sao
associados a Abinee-Pr. A capital e regido apresentam também o maior volume
de vendas: 82,32%, depois vém o sudoeste paranaense com uma participacao
de 8,37%, deixando o norte central na terceira posi¢cdo, com 6,62%.

Em 2009, as vendas dessas empresas somaram R$ 11,2 bilhdes. O
montante exportado foi de US$ 243,5 milhdes e o importado, de US$ 1,2 bilhdo —
um déficit de quase US$ 1 bilhdo - o que preocupou a Abinee.

Segundo mensagem da Abinee, com a importancia estratégica que o setor
eletroeletronico passou a ter em qualquer economia forte e moderna no mundo, a
associacao esta, através deste levantamento setorial, inaugurando mais uma
acao para aproveitar melhor o poderio industrial instalado no pais.

Afirmou-se ainda que seria necessario a unido de forcas para que se
possa aproveitar todo o potencial do setor, que € sinbnimo de tecnologia,
inovacgao, geracao de emprego e mao-de-obra qualificada. Enfim, de progresso.

Como ja citado anteriormente, a Abinee representa no Brasil o setor
eletroeletrdnico, tendo como associadas cerca de 650 industrias de capital
nacional e internacional, dos mais diversos portes e segmentos.

Em virtude da grande diversidade de linhas de produtos, as industrias estdo
distribuidas em dez areas diferentes, dentre as quais esta a de manufatura de
servico em eletrbnica.

A regional da Abinee no Parana conta com 30 associadas, sendo que nesta

area especifica de manufatura em eletrénica apenas poucas empresas de médio
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e grande porte estdo localizadas em Curitiba e regido metropolitana, as quais

serdo em boa parte, foco da pesquisa de campo.
4.4 A AREA SETORIAL DE SERVICO DE MANUFATURA EM ELETRONICA

Esta area de servigo inclui segmentos de terceirizacdo de montagem de
placas de circuito impresso, montando e testando sistemas eletrénicos e produtos
completos, que sao utilizados em computadores, telefones, aparelhos celulares,
carregadores de celular, eletrbnica de consumo, leitores magnéticos, placas de
estacdo de radio base, entre outros (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA
ELETRICA E ELETRONICA, 2011).

Abaixo, um breve descritivo dos elementos e do processo de montagem de
placas de circuito impresso segundo a Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (2011), e que representa o comecgo de toda a atividade de servico de
manufatura em eletrbnica na maioria das empresas que atuam com essa
atividade.

O processo industrial de manufatura em eletrénica praticamente engloba
todos os conjuntos encontrados em muitos dos dispositivos eletrdnicos de hoje, e
caracteriza-se como um processo multi-passo, que basicamente incluem
componentes - 0s quais com o avanco tecnologico foram miniaturizados - e a
placa de circuito impresso.

O circuito impresso, ou PCl ou PCB, consiste de uma placa de fenolite,
fibra de vidro, fibra de poliéster, filme de poliéster, flmes especificos a base de
diversos polimeros, etc., que possuem a superficie coberta numa ou nas duas
faces por fina pelicula de cobre, prata, ou ligas a base de ouro, niquel entre
outras, nas quais sao desenhadas pistas condutoras que representam o circuito
onde serao fixados os componentes eletronicos.

Componente eletrénico é todo dispositivo elétrico que transmite a corrente
elétrica através de um condutor ou semicondutor.

Em eletrbnica, um circuito integrado (também conhecido como Cl,
microchip, chip de silicio ou chip) € um circuito eletrdnico miniaturizado (composto
principalmente por dispositivos semicondutores), que tem sido produzido na
superficie de um substrato fino de material semicondutor.

Componentes eletrbnicos, como resistores, capacitores e circuitos
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integrados e as placas de circuito impresso sao geralmente feitos por empresas
especializadas. Circuitos integrados sédo geralmente feitos pelo processo de
fotolitografia. Os maiores fornecedores destes itens estdo hoje concentrados na
Asia, Jap3o e Estados Unidos.

O processo de montagem em si, entre componentes eletrbnicos e placas
de circuito, também chamado de montagem de componentes sobre superficie,
pode ser feito por solda manual, mas geralmente hoje sdo montados usando a
tecnologia de montagem de superficie, ou SMT (Surface Mounting Technology).

Resumindo este processo, uma pasta de solda é depositada nas areas
onde os componentes SMD (Surface Mounting Device) precisam fazer a conexao
com as trilhas das placa de circuito, chamadas de ilhas através da serigrafia.

A serigrafia € um processo de impressdo no qual a pasta de solda é
depositada em uma tela metalica vazada (chamada esténcil), permitindo a
passagem da pasta somente sobre as ilhas da placa.

Ja o processo de colocacao dos componentes é feito pelas maquinas de
insercdo automaticas denominadas de pick & place de altissima precisdo, que
apanham esses componentes de um alimentador e inserem 0s mesmos com
exatidao na pasta de solda depositada nas ilhas do circuito impresso.

A placa de circuito impresso entra num forno de solda por fluxo, onde a
pasta de solda se liquefaz, e liga eletricamente os terminais dos componentes a
placa. Quando a placa sai da area quente a solda esfria, tornando sélida a
conexao mecanica entre o componente e placa.

A fim de aumentar a capacidade de producdo, muitas das PCB’s sao
concebidas de forma que elas configurem um painel que posteriormente é
desmembrado em muitas pequenas PCB’s individuais que serdo utilizadas no
produto final.

Ao longo do processo também existem varias fases de limpeza e secagem
para evitar umidade e impurezas geradas pelo processo ou pelo ambiente e que
podem comprometer a qualidade final do produto.

Também sdao comuns diversas fases de medicdo, controle, inspecdo e
testes elétricos e eletrénicos ao longo do processo, de forma a garantir a perfeita
funcionabilidade.

Ap6s a etapa inicial de produgdo da placa de circuito impresso,
dependendo da empresa, seguem-se as etapas de submontagens, testes,
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montagem no produto final ou embalagem da mesma para fornecimento avulso.

Esta é uma atividade que vém ganhando grande importancia nos ultimos
10 anos, além de despertar o interesse de grandes grupos em funcéo da evolucao
e do uso excessivo de eletrbnica embarcada em qualquer ramo de atividade
industrial, o que reflete a necessidade de atender a alta demanda, de forma
rapida, competitiva, com qualidade, confiabilidade e seguranca.

A Figura 18 ilustra de forma macro, o fluxograma de um processo basico de
montagem SMT, ja comentado anteriormente.

Figura 18 — Macrofluxograma do processo basico SMT

y 4 y 4 AN y 4
Laser Solder ?;:gg SMT
Marking - Paste - Inspection Assembly
(Printing)

Visual PCB

Reflow .
AOI ‘ ‘ Inspection ‘ Release

Fonte: O Autor (2011).

Depois de alimentados no inicio do processo, 0s circuitos impressos sofrem
as gravacgdes necessarias (etapa opcional: Laser Marking) como numero de série,
cédigos e outras informagdes necessarias. Em seguida é feita a impressao da
pasta de solda e respectiva verificacdo da qualidade desta fase (etapas: Solder
Paste Printing e Solder Paste Inspection) nas areas onde serdo assentados
posteriormente os componentes eletrdnicos (etapa: SMT Assembly).

Em seguida é feita uma nova verificagdo de conformidade (etapa: AOI —
Automated Optical Inspection) antes da soldagem em forno especial (etapa:
Reflow). Finalmente realiza-se uma nova inspecao de qualidade com o auxilio de
microscopios e projetores buscando identificar possiveis problemas na solda ou
nos componentes ao longo do processo (etapa: Visual Inspection).



114

Estando de acordo com os requisitos de qualidade, a placa de circuito
impresso € liberada para etapa posterior, que pode ser um novo processo de
montagem de componentes, testes de funcionabilidade, submontagens, etc.

O Quadro 11 ilustra o volume de exportagées de circuito impresso por
categoria de equipamento, de 2007 a 2010 no Brasil, divulgado pela Associacao
Brasileira de Circuito Impresso, com o apoio da Secex (Secretaria de Comércio

Exterior).

Quadro 11 — Exportacdes de circuito impresso por categoria de produto —de 2007 a 2010

Descricao 2007 2008 2009 2010
US$ Fob US$ Fob US$ Fob USS$ Fob

Circuito impresso montado p/ caixa

. 5.638.202 1.356.678 1.169.775 400.253
registradora

Placas mae montadas p/ maquinas de

5.195.714 17.169.984 9.106.640 6.475.004
processamento de dados

Placas de meméria montadas p/
maquinas 2.609.780 1.241.146 1.812.744 5.162.009
de processamento de dados

Placas de microprocessamento com

dispositivo de dissipacdo de calor 948.312  795.712  480.647 620.935

Circuito impresso para maquinas
automaticas de processamento de 14.870.397 11.872.603 13.506.093 12.897.556
dados

Circuito impresso montado para
maquinas e aparelhos de escritorio 253.697  102.667 25.385 46.000

Circuito impresso montado usado em

™ L 129.594 298.058  389.417 242.529
duas ou mais diferentes maquinas

Circuito impresso montado para

aparelhos transmissores/receptores 1.624.330 1.135.836 1.542.445 1.049.399

Circuito impresso 14.083.874 11.991.043 9.058.395 12.069.837

Circuito impresso montado para

fy 50.865.848 1.724.930 1.000.056 1.305.017
aparelhos automaticos de regulagem

Total 40.268.539

Fonte: Associagéo Brasileira de Circuito Impresso — apoio SECEX (2010).

Ja o Quadro 12 ilustra o volume de importacdes de circuito impresso por
categoria de equipamento, de 2007 a 2010 no Brasil, também divulgado pela

Abraci com o apoio da Secex (Secretaria de Comércio Exterior).
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Quadro 12 — Importacdes de circuito impresso por categoria de produto — de 2007 a 2010

Descricao 2007 2008 2009 2010
US$ Fob US$ Fob USS$ Fob US$ Fob

Circuito impresso montado p/

. . 9.489.002 4.675.626 3.775.189 2.016.208
caixa registradora

Placas mae montadas p/
maquinas de processamento de 137.352.250 179.511.080 154.439.177 201.730.056
dados

Placas de meméria montadas p/
maquinas 68.437.106 91.636.785 118.995.034 196.838.746
de processamento de dados

Placas de microprocessamento
com dispositivo de dissipacdo de 58.378.459 59.864.507 49.867.220 49.074.166
calor

Circuito impresso para maquinas
automaticas de processamento  212.481.775 239.340.281 176.582.774 202.333.187
de dados

Circuito impresso montado para
maquinas e aparelhos de

escritorio 2.388.940 1.656.248 2.637.695 3.631.389

Circuito impresso montado usado
em duas ou mais diferentes 1.095.861 1.099.200 632.005 917.945
maquinas

Circuito impresso montado para
aparelhos 6.548.275 2.977.820 3.279.304 9.323.185
transmissores/receptores

Circuito impresso 342.052.724 420.751.066 325.189.087 418.323.508

Circuito impresso montado para
aparelhos automaticos de 16.888.032 20.756.532 21.067.931 28.110.167
regulagem

Total 1.112.298.557

Fonte: Associagéo Brasileira de Circuito Impresso— apoio SECEX (2010).
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4.5 CARACTERIZAGAO E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

As cinco empresas investigadas em campo pertencem a area setorial de
servico de manufatura em eletrbnica, realizando a atividade de montagem de
placas de circuito impresso com componentes convencionais, com componentes
SMD e submontagens, montagens e testes de produtos eletrénicos direcionados
para diversos segmentos do mercado.

Como ja explicado anteriormente, para preservar a identidade das
empresas e dos respectivos respondentes, os mesmos serdo identificados
simplesmente como empresas e respondentes A, B, C, D e E.

A seguir, serdo apresentados os resultados de forma comparativa, de
acordo com as sec¢Oes do roteiro para as entrevistas de campo. Esse roteiro esta
anexo aos apéndices e foi dividido nas seguintes partes: caracterizacdo da
empresa, perfil do respondente, prioridades competitivas, fatores relevantes
considerados na definicdo das estratégias de producédo, acdes nas areas de
decisdo estruturais e infraestruturais e estratégias de producao, ja detalhadas no
Capitulo 3.

4.5.1 Caracterizacao das empresas

Das cinco empresas visitadas em campo, segundo os critérios do BNDES
ja abordados no inicio deste capitulo, ou seja, numero de funciondrios e receita
operacional bruta anual, trés delas foram enquadradas como grandes empresas e
duas como médias empresas de Curitiba e regido metropolitana, conforme a
delimitacdo da pesquisa. Todas as empresas estdo no mercado ha mais de 15
anos.

Ja o Quadro 13 apresenta um comparativo entre as empresas investigadas
no periodo em que se realizou a pesquisa, quanto a: segmentos que atendem no
mercado, posi¢cao no principal mercado de atuagao, numero total de funcionarios
(destes, quantos estdo na area de producédo) e origem do capital, seguindo o
roteiro proposto para entrevista.
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Quadro 13 — Caracterizacdo das empresas investigadas em campo

Segmento que atua \

A B C D E
Empresas

Automacao Industrial X
Componentes elétricos e X
eletrénicos
Equipamentos Industriais X X
Geracao, Transmissao e
Distribuicao de Energia
Utilidades domésticas X
Eletroeletronicas
Informéatica X X X X
Telecomunicagdes X
Automotivo/Agricola X X

- o Entre as
Posicao no principal mercado Entre as 3 Entre as 3 Entre as 3 Entre as 10 10
que atua maiores maiores  maiores maiores maiores

NUmero de funcionarios/na

producéo 650/410 4200/2000 400/300  1000/800 350/270

Origem do capital Estrangeiro Nacional Nacional = Nacional Nacional

Fonte: adaptado da Abinee (2011).

O Quadro 13 reforca a explicacao do por que a area setorial de servico de
manufatura em eletrénica ndo aparece nos dados estatisticos da Abinee, pois ela
€ um fornecedor do insumo basico ou de partes submontadas para todas as
demais, contribuindo assim nos seus respectivos faturamentos.

A Empresa “A” faz parte de um grupo multinacional europeu e sua fabrica
foi estabelecida ha mais de 35 anos em Curitiba. Trabalhava apenas para um
segmento, porém, devido a mudancas do mercado e questdes governamentais
ampliou seus servicos de manufatura em eletrénica para outras areas, conforme
exposto no Quadro 13. Suas estratégias de producédo sdo baseadas em metas e
prioridades globais, que sdo desdobradas em fases até os niveis necessarios
para cada localidade. Essas estratégias sado divulgadas via reunides
extraordinarias promovidas até o nivel operacional, porém, somente com as
informacdes pertinentes e necessarias a cada nivel.

A Empresa “B” possui capital totalmente nacional, o qual pertence a um
grupo de investidores que atua ha mais de 25 anos de mercado. Apesar da
fabrica visitada na pesquisa atuar somente em um segmento, as estratégias de
producdo sao definidas por areas de negécios, divididas por tipo de produto e
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divulgadas via reunido mensal até o nivel operacional, também com informacdes
pertinentes a cada nivel.

A Empresa “C” possui capital totalmente nacional proveniente também de
uma sociedade, que atua ha mais de 15 anos no mercado. Possui duas unidades
produtivas. Na unidade de Curitiba, as estratégias de produgdo sdo definidas
corporativamente para todos os niveis, porém s6 sado divulgadas via reuniao
mensal até o nivel tatico. Para o nivel operacional sdo informados semanalmente
apenas as metas e os indicadores relativos a produgéo.

A Empresa “D” possui capital totalmente nacional proveniente de trés
sécios, e atua ha mais de 20 anos de mercado. Possui trés unidades produtivas
que trabalham por tipo de produto e em mercado diferenciados. Na unidade
visitada na regiao metropolitana de Curitiba, as estratégias de producao sao
definidas por departamentos, normalmente em reunides entre diretoria e
respectivas geréncias, porém, sé sao divulgadas via reunido mensal até o nivel
tatico.

Ja a empresa “E” possui capital totalmente nacional e familiar, e atua
também ha mais de 18 anos de mercado. Na unidade visitada na regido
metropolitana de Curitiba, todas as estratégias, desde as corporativas até as de
producéo sao discutidas com o corpo gerencial, porém séo definidas pelo dono da
empresa, representando a tipica administragao familiar. As a¢des necessarias sao
repassadas aos gerentes de area e todo o monitoramento e as tomadas de
decisdo necessariamente tém de envolver o dono. Ao nivel tatico e operacional

sao repassadas apenas as metas a serem atingidas.

4.5.2 Caracterizacao dos respondentes

Todos os respondentes se encontravam na faixa etaria entre 41 e 50 anos,
possuiam mais de 15 anos de experiéncia na area de produgédo/manufatura,
possuindo nivel escolar com pés-graduagao. Nenhum possuia mestrado.

Com excecdo da empresa “E”, todos os entrevistados participavam
diretamente na definicdo da estratégia de producdo. Todos consideraram a area
de producdo como vital para manter a competitividade, assim como para o
sucesso da estratégia corporativa nas respectivas empresas.
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4.5.3 Prioridades competitivas das empresas

As empresas investigadas classificaram em ordem de importancia as
prioridades competitivas pré-estabelecidas pelo referencial conforme escala
exposta abaixo, levando em conta seus respectivos objetivos e mercados
atendidos, conforme ilustrado no Quadro 14.

1. A prioridade competitiva proporciona uma vantagem significativa
nessa area setorial, representando, portanto, o principal fator para
garantir a competitividade da empresa;

2. A prioridade competitiva proporciona uma importante vantagem nessa
area setorial, sendo levado em consideracao;

3. A prioridade competitiva proporciona uma vantagem U0til nessa area
setorial;

4. A prioridade competitiva precisa estar pelo menos préxima ao melhor
padrdo dessa area setorial;

5. A prioridade competitiva da empresa precisa estar em torno da média
dessa area setorial;

6. A prioridade competitiva na empresa precisa estar a pouca distancia
do restante dessa area setorial;

7. A prioridade competitiva normalmente ndo é considerada no
momento, mas pode se tornar importante no futuro;

8. A prioridade competitiva € muito raramente considerada pela
empresa;

9. A prioridade competitiva nunca € considerada pela empresa e
provavelmente nunca sera.

10. A empresa ndo trabalha baseada em nenhuma das prioridades
competitivas definidas pela pesquisa.

A intencao de utilizar essa escala com o grau de importancia indo de 1 a 10
foi a de vincular, num primeiro momento, a percepcdo do respondente na
prioridade numero um da empresa como a principal, correspondendo ao primeiro

grau desta escala.



Quadro 14 — Grau de importancia das prioridades competitivas nas empresas investigadas em campo

Prioridades Custo Qualidade Desempenho nas entregas Flexibilidade (mix, volume, novos
Competitivas produtos)
1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa A 0. | | | @ | | — — 0, —]
1 2 3 4
1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa B — — — | 0. | | ) | | ! CY |
3 2 1 4
1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa C I-& : | | @, | | |_&—|__| ! 0, :
2 1 3 4
1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa D [ : | | ©. : | ! o, ] ! ®— :
1 2 4 3
1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa E L : | | ®. | — ! L ) | —® ——]
1 2 4 3

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

1 = principal fator para garantir a competitividade da empresa;

10 = a empresa nao trabalha baseada em nenhuma das prioridades competitivas definidas pela pesquisa

* Atingidos objetivos A1 e B1

0clt
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O respondente da Empresa “A” classificou em primeiro lugar o custo, seguido pela
qualidade, justificando que trabalhando no conceito de uma EMS, concorrem com
empresas globais, e que estas prioridades garantem sua competitividade e sédo pre-
requisitos nesse mercado.

Por outro lado, desde que atenda as duas prioridades principais, o desempenho
nas entregas € negociavel com os principais clientes, porém este deve estar coerente
com o da concorréncia. Quanto a flexibilidade, justificou que como os produtos
produzidos ndo possuem uma vida util curta, as modificagcdes quando feitas, acarretam
um periodo de testes consideravel, com aprovacao dos clientes antes de efetivadas.
Como a demanda nao possui oscilagbes drasticas, esta prioridade torna-se menos
relevante, existindo tempo suficiente para adaptagdes.

A empresa trabalha com produtos proprios e tem praticamente 80% deles
voltados a exportagdo. Também foi apontada a motivacdo dos colaboradores como
fundamental para o alcance das metas e sucesso das estratégias definidas pelo alto
escaldo da organizagao.

O respondente da Empresa “B” priorizou 0 desempenho nas entregas, seguido
pela qualidade, justificando que trabalhando para clientes como governo e varejo, o
cumprimento de prazos € crucial, pois existem multas contratuais por atrasos na entrega,
0 que pode trazer prejuizos consideraveis. O mesmo citou que o custo de vendas
perdidas ou problemas sérios de qualidade em periodos importantes, como vendas de
final de ano, podem ser catastréficos para qualquer empresa. Isso também implica em
prejuizo & imagem da empresa no mercado.

Quanto ao custo e a flexibilidade, por trabalharem com altas demandas, a
economia de escala e o tempo de mudanga no produto ou de set-up (preparacao) de
linha de produgéo permite boas condi¢des para as adequagbes necessarias.

No que diz respeito a outra prioridade que a empresa também considera relevante
além das citadas na entrevista, o respondente citou o conhecimento e a adequagéo as
normas e procedimentos legais que possibilita a participagdo em licitagbes e
concorréncias publicas, o que impede que a maioria das empresas se candidate como

fornecedor nesses processos. Também possui produtos proprios.
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O respondente da Empresa “C” deu importancia a qualidade, seguido pelo custo,
justificando que no principal mercado que atendem, seu maior cliente busca a lideranca
do mercado nacional através de um produto diferenciado, exigindo portanto que este
seja reconhecido pela alta qualidade.

Diante de uma previsdo de demanda estavel informada com no minimo dois
meses de antecedéncia, o desempenho nas entregas é preciso, porém em caso de
atrasos ha incidéncia de multas e penalizacbes. Quanto a flexibilidade, apesar dos
produtos produzidos terem uma vida util considerada curta, as modificagdes quando
feitas normalmente afetam apenas alguns componentes necessitando de aprovacao de
lote piloto antes de efetivadas, o que gera tempo suficiente para eventuais adaptagdes.
Além disso, trabalham com demanda alta, o que reduz consideravelmente o tempo de
set-up das linhas de produgéo.

Essa empresa concentra praticamente 70% de toda a sua produgdo a um unico
cliente. Também foi apontada a questao “pessoas” como principal fator para implantar as
estratégias e promover as mudangas necessarias.

O respondente da Empresa “D” classificou também em primeiro lugar o custo,
seguido pela qualidade, justificando que no principal mercado que atuam, estas
prioridades séo fatores ganhadores de pedidos.

Por outro lado, desde que atenda as duas prioridades principais, o desempenho
nas entregas € negociavel com os principais clientes, pois se tratam de produtos
especificos e diversificados. Quanto a flexibilidade, justificou que como os produtos
produzidos normalmente possuem uma vida util de mais de cinco anos, as modificacoes
levam um periodo de tempo consideravel, sendo que o que produzem sao considerados
acessorios e geralmente sofrem modificacées na fase final do projeto. Nao possuem
produto préprio.

Também este respondente comentou ser dificil estabelecer uma escala de
importancia entre estas prioridades, j& que na sua visdo uma afeta a outra, dependendo
do mercado em que se atua e o tipo do produto.

O respondente da Empresa “E” classificou também em primeiro lugar o custo,
seguido pela qualidade, justificando que os produtos que fabricam sdo de “prateleira” e

de baixo valor, demanda variada e clientes de revenda que buscam produtos baratos,
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que apresentem o menor indice de defeitos e que ndo mantém fidelidade se essas
prioridades n&o forem mantidas.

O desempenho nas entregas e flexibilidade sdo garantidos por se tratar de itens
comuns, de reposicao rapida e com poucas modificagdes, 0 que € possivel atender

através de estoques de seguranca.

4.5.4 Fatores relevantes

As empresas investigadas classificaram em ordem de importéncia os fatores
relevantes pré-estabelecidos pelo referencial conforme escala exposta abaixo, onde o
grau 1 significa pouco impactante e o grau 10 refere-se ao fator altamente impactante,
levando em conta seus respectivos objetivos e mercados atendidos, conforme ilustrado
no Quadro 15.

Além disso, foi comentado pelos respondentes sobre o impacto dos fatores
relevantes na prioridade competitiva mais importante para cada empresa investigada.

A intencao de utilizar essa escala com o grau de importancia indo de 1 a 10 foi a
de vincular, num primeiro momento, a percep¢ao do respondente no fator que causava o

maior impacto na empresa, correspondendo ao maior valor da escala.



Quadro 15 — Grau de importancia dos fatores relevantes segundo as empresas investigadas em campo

Fatores
relevantes Globalizacdo Ciclo de Vida e Tipo do Tecnologia Conhecimento da mdo Rede de Fornecedores
Produto de obra
1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
EmpresaA | | | o || -0 —] | | —0- —t—e0— ——— —
10 7 9 8 8
1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa B I* : \!) ! o : I } @ : I* : \.J—' I—'—\.).I
10 5 6 8 9
1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
8 9 9 5 6
1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa D ! [ | I'\.J_|_| —0 — | ! { \.J  ——m— \.J'I
5 2 3 10 9
1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
Empresa E — : \,j ! [ { = : \.ﬁ ! o+ : - { @ —
10 5 9 a 6

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

1 = pouco impactante
10 = altamente impactante

* Atingidos objetivos A2 e B2

1£4"
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O respondente da Empresa “A” classificou a globalizacao como fator de maior
importancia na definicdo de uma estratégia de producgéo, justificando que a empresa
foi duramente afetada com a abertura do mercado e a invasdo de concorrentes de
outros paises, principalmente os asiaticos. Sem uma estratégia de producado que
considerasse seriamente esse risco, houve queda no faturamento e redugéo drastica
na venda de alguns produtos, ocasionando consequente ociosidade na fabrica, o
gue obrigou a mudancas drasticas.

Segundo ele, muitas destas empresas entraram no pais com precos
agressivos e muito competitivos dentro do segmento eletroeletrénico, além do que
promoveram a quebra de muitas empresas locais, sendo que outras foram
compradas por esses grupos, tornando-se suas subsidiarias.

Para esse respondente, a globalizacdo e a tecnologia afetam diretamente a
prioridade competitiva principal da empresa “A” - 0 custo - porque é necessario estar
alinhado as praticas de concorrentes do mundo todo, usando recursos, ferramentas
e tecnologia compativeis para ter um preco competitivo, principalmente quando o
principal produto € um produto global.

Consequentemente, a empresa adotou dentro de sua estratégia de produgéo
investir em alta tecnologia e processos otimizados, visando melhorar a
produtividade, a qualidade, a flexibilidade, reducado de custos e alcangar um preco
competitivo para atuar no mercado como uma EMS. Além disso, buscar clientes
potenciais em novos mercados e em outros segmentos foi necessario para ocupar a
planta e recuperar sua rentabilidade.

Por outro lado, o conhecimento da mao de obra ndo deixa de ser menos
relevante, pois devido a alta tecnologia empregada nos processos e a dos proprios
produtos fabricados, requer pessoas com um nivel de especializacdo que muitas
vezes ndo se encontra de imediato no mercado. Portanto, manter a motivagéo e
reter essas pessoas € fator importante dentro da estratégia de producdo desta
empresa.

Nao menos importante € a questdo da rede de fornecedores. Atuando como
uma EMS com servicos de montagem eletroeletrénica, grande parte dos
componentes € importada de varias regides do mundo, obrigando a empresa a
manter um sistema muito estruturado de desenvolvimento e acompanhamento de
fornecedores. Este citou a Logistica como outro fator muito relevante.



126

Como o ciclo de vida do produto depende principalmente dos clientes, cabe a
empresa definir uma estratégia de producdo que a mantenha atualizada
tecnologicamente para estar apta a atender as demandas e as eventuais
emergéncias face as mudancas repentinas que podem vir a ocorrer.

Da mesma forma, o respondente da Empresa “B” classificou a globalizacao
como fator de maior importancia na estratégia de producédo, justificando que a
concorréncia global provocou a reducao drastica nas margens de lucro, segmentou a
demanda e reduziu o preco final dos produtos. Dia a dia o controle rigido de custos e
novas alternativas de producdo tornam-se cruciais para manter a empresa,
principalmente no caso das novas empresas que ameagam entrar constantemente
neste segmento, atraidas pelo alto volume de producgao.

Para o respondente, a globalizagdo e a rede de fornecedores afetam
diretamente a prioridade competitiva principal da empresa “B” - o desempenho nas
entregas - porque como o volume de producdo é alto e praticamente 80% dos
componentes utilizados sdo importados — principalmente da Asia, EUA e Japéo,
oscilagcdes na economia mundial, catastrofes e falta de componentes podem causar
seérios prejuizos em funcdo das multas aplicadas na maioria dos contratos
estabelecidos pelos clientes.

Também o conhecimento da méo de obra é relevante, pois como afirmou o
respondente anterior, a alta tecnologia empregada nos processos e a dos préprios
produtos exige pessoas com um alto nivel de especializacdo nos cargos taticos e em
alguns casos especiais, até mesmo no nivel operacional.

Quanto a tecnologia e ciclo de vida do produto, afirma o respondente que é
tarefa diaria a atualizagdo de maquinas e melhoria de processos para que,
independentemente do tipo e ciclo do produto, a empresa esteja pronta para assumir
novos desafios com toda a estrutura necessaria para prestar um servico de
qualidade, atendendo assim aos requisitos de manufatura exigidos.

Além dos fatores relevantes definidos no trabalho, o respondente da empresa
“B” citou também a Logistica como mais um a ser incluido e que, para o caso da
empresa em questdo, é crucial para o cumprimento dos prazos e atingimento das
metas de produgéo.

O respondente da Empresa “C” deu igual importancia a tecnologia e ao ciclo
de vida do produto, alegando que trabalham com produtos com vida Gtil curta devido

as necessidades do proprio mercado consumidor, que sempre busca maior
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capacidade e novos recursos, 0 que provoca nos clientes o desejo de renovagéao e
atualizacdo constante. Para atender aos prazos de fabricagdo e entrega, a
tecnologia se torna um diferencial importante neste momento.

Para ele, os dois fatores anteriores refletem na prioridade competitiva
principal da empresa - a qualidade — pois com produtos de vida util curto e alto grau
de renovacdo, ndo se admitem problemas de qualidade, os quais podem
comprometer o produto levando até a sua retirada do mercado, como ja ocorreu.

Assim como os demais, esse respondente afirmou que a globalizacdo € uma
ameaca e também uma oportunidade no segmento em questdo. Pois da mesma
forma que perderam alguns clientes regionais, conseguiram ganhar grandes clientes
de outros paises, que hoje vendem sua marca no mercado local.

Segundo ele, como a empresa trabalha com representantes dos clientes
principais acompanhando o processo produtivo em detalhes e se responsabilizando
pelos fornecedores de itens A e B por questbes de seguranca e volume de
negociacao global, o conhecimento da mao de obra e a rede de fornecedores neste
caso especifico sdo menos impactantes na definicdo da estratégia da empresa.

O respondente da Empresa “D” deu importancia ao conhecimento da mao de
obra, alegando que trabalham com produtos especificos, usados em infraestrutura e
com alta diversidade. Como a vida util é considerada alta (mais de cinco anos), o
conhecimento das pessoas é muito importante, pois 0os mesmos se tornam
especialistas em determinadas fungdes, ja que nao ha pessoas prontas no mercado
para este tipo de atividade.

Para ele, o conhecimento e a rede de fornecedores impactam diretamente na
prioridade competitiva da empresa — o custo — ja que assim como a mao de obra, 0s
fornecedores sdo especialistas e praticamente desenvolvidos de acordo com a
caracteristica do produto. A garantia de que ambos possuam alto desempenho e
sejam especializados permite que a empresa produza num custo muito competitivo
para o mercado em que atuam.

Segundo ele, como produzem itens considerados de terceira camada, além
de acessoérios e conjuntos para reposicdo, a empresa em si ndo € atingida no
mesmo nivel pela globaliza¢cdo, como ocorre com alguns de seus clientes.

Além disso, a tecnologia usada é praticamente similar em todos os
concorrentes, fazendo com que o diferencial ndo esteja tanto nas maquinas.
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Também o ciclo de vida do produto, por ser alto, possibilita que se defina bem a sua
estratégia de produgédo. Uma parte dos produtos é exportada.

Como um fator relevante além dos pré-definidos pelo trabalho, este
respondente citou a Politica do Governo (cambio, investimentos, incentivos,
isencbes de impostos, etc.), como altamente impactante em todos os niveis do
mercado.

O respondente da Empresa “E” classificou também em primeiro lugar a
globalizagao, justificando que os produtos que fabricam sdo de “prateleira” e de
baixo valor, e que o fato de novos concorrentes estrangeiros ja provocou a reducao
da demanda e a queda brusca nos precos, obrigando a empresa a rever sua
estratégia de producao constantemente. Nao realiza exportagao.

Para ele, a globalizacdo e a tecnologia afetam sua prioridade principal — o
custo — pois para clientes que buscam produtos baratos e que ndao mantém
fidelidade, se a empresa ndo observar os movimentos do mercado e ndo investir em
tecnologia perde pedidos e se torna uma tarefa ardua e com custo alto reconquistar
o cliente, pois nestes produtos a margem é muito pequena.

Quanto ao ciclo de vida, conhecimento da mao de obra e rede de
fornecedores, o respondente afirmou que por se tratar de itens comuns, muitos para
reposicdo e com poucas modificacoes, estes fatores sdo considerados com menor
prioridade na estratégia de produgéo da empresa.

Com estas informacdes, atinge-se o objetivo especifico C proposto no inicio

deste trabalho.
4.5.5 Areas de decisio estruturais e principais acdes

Como o objetivo essencial de qualquer industria é o alcance dos melhores
resultados possiveis em suas prioridades competitivas, faz-se necessaria a adogao
de um conjunto de acdes relacionadas as areas de decisdo estruturais e
infraestruturais para definir sua estratégia de producdo, de forma a minimizar o
impacto dos fatores relevantes, conforme ja citado ao longo do referencial.

Desta forma, o Quadro 16 relaciona de forma comparativa, as questdes
principais relativas as areas de decisdo estruturais adotadas pelas empresas
estudadas, de acordo com informagdes obtidas dos respectivos respondentes.
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Quadro 16 — Acbes das empresas nas areas de decisdo estruturais

Area de
decisao
Estrutural

INSTALACOES INDUSTRIAIS

Empresa A

Possui uma planta produtiva que visa a maior flexibilidade possivel em suas
instalagdes para otimizar o uso dos ativos. Busca o uso maximo dos
equipamentos de forma a atingir o maior nimero de produtos, diluindo o alto
custo investido na alta tecnologia.

A producgdao esté voltada ao lean manufacturing completo, o que se
comprova pelo pequeno numero de funcionarios multifuncionais e pelo lay-
out celular na maior parte das areas produtivas, principalmente para
atividades de medicéo e testes. Utiliza montagem em linha em parte do
processo para alguns produtos cujo volume justifica.

Empresa B

Possui uma planta produtiva que utiliza uma mistura de produgéo em série
via linha de montagem e alguns postos com arranjo celular. Até determinado
estagio, todos os produtos sdo montados em série devido a alta demanda.
Apo6s este estagio, sao distribuidos de acordo com o tipo e modelo de
produto para linhas e células dedicadas.

Empresa C

Possui duas plantas produtivas. A que estd em Curitiba utiliza uma mistura
de producéo em série via linha de montagem até determinado estagio
devido a alta demanda. Apos este estagio, sao distribuidos de acordo com o
tipo e modelo de produto para linhas e células dedicadas. Ja a outra planta,
fora de Curitiba utiliza o conceito high mix, trabalhando com baixos volumes
e alta diversidade. As plantas sdo independentes.

Empresa D

Possui trés plantas produtivas que montam produtos especificos, porém em
casos especiais dividem recursos. Na planta visitada, os equipamentos sdo
de uso comum a todos os produtos, porém existem células especializadas
por clientes. Possuem arranjo misto. Produtos de maior volume utilizam
montagem em linha e os demais em célula. Em casos de problemas de
prazos, distribuem atividades entre as fabricas para atingir as metas.

Empresa E

Possui uma planta que utiliza a linha de montagem para todos os produtos.
Normalmente se utiliza a producéo por lote e a maioria dos equipamentos
séo utilizados em todos os produtos, o que implica em poucos ajustes na
mudancga da linha. Possui grande quantidade de atividades manuais nas
operacdes produtivas.

Area de
decisao
Estrutural

CAPACIDADE INDUSTRIAL

Empresa A

A capacidade industrial € monitorada via softwares que levam em conta
demanda x prioridades. Em caso de oscilagdées de demanda além da
capacidade permitida, as a¢des sdo: aumento de turnos, contratagéo de
mao de obra temporaria e leasing de equipamentos. A empresa adota a
politica de terceirizar a produgdo em casos que justifiquem (picos sazonais),
apos analise de viabilidade criteriosa.

Empresa B

Procura reter 70% da producéo na planta prépria e transfere a terceiros
30%. ltens de maior valor agregado e alta demanda sao mantidos
internamente. Utiliza pouca mao de obra contratada, principalmente nas
atividades que requerem maior especializagéo.

Empresa C

Somente terceiriza a produgcado em casos de urgéncia. Testes especificos
sao feitos todos internamente por exigéncia dos clientes. Trabalha com
grande quantidade de mao de obra operacional contratada, que oscila
conforme a demanda. Somente o pessoal de suporte e de engenharia é
efetivo. Direciona 70% da capacidade a um unico cliente.
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Area de
decisao
Estrutural

CAPACIDADE INDUSTRIAL

Empresa D

Em casos especiais transferem atividades entre as plantas para evitar
atrasos. Utilizam capacidade prépria das plantas buscando néo terceirizar
nenhuma atividade de producao. Trabalham com funcionarios préprios
evitando mao de obra temporaria devido a baixa qualificacao, rotatividade e
provaveis problemas de qualidade.

Empresa E

Evita terceirizagdo da produgédo, porém em determinados casos trabalha
com parceiros para atividades cujo investimento préprio em determinados
equipamentos nao seria viavel. Trabalha com grande quantidade de mao de
obra temporaria. Para fun¢gdes mais qualificadas, todos os funcionarios séo
efetivos.

Area de
decisao
Estrutural

TECNOLOGIA EMPREGADA

Empresa A

Planta altamente automatizada e com alta tecnologia em praticamente todos
0s processos devido a exigéncia dos produtos — 80% € voltado a
exportacdo. Possui equipamentos de teste e medi¢cao dedicados a cada tipo
de produto. Todos os produtos séo testados 100% e a rastreabilidade é
totalmente automatizada, desde a entrada da matéria-prima até o servico de
pds-venda. Utiliza o ERP SAP em todos 0s processos.

Empresa B

Planta altamente automatizada e com alta tecnologia em praticamente todos
0s processos. Também possui equipamentos de teste e medicao dedicados
a cada produto. Utiliza grande quantidade de softwares especificos para
avaliar o desempenho dos produtos e o ERP SAP é usado em praticamente
80% das operagdes.

Empresa C

Planta altamente automatizada e com alta tecnologia em praticamente todos
0s processos. Também possui equipamentos de teste e medicao dedicados
a cada produto. Utiliza grande quantidade de softwares especificos para
avaliar o desempenho dos produtos. Conta com equipes dos clientes que
monitoram dia a dia a fabricacdo, qualidade e testes finais dentro da planta.
Utiliza o ERP SAP somente para o controle de estoque, faturamento e
emissdo de notas fiscais.

Empresa D

Parte do processo produtivo com alta tecnologia e grande investimento em
maquinas automatizadas. Devido a caracteristica dos produtos, a parte de
configuracado e montagem final ainda € na maior parte manual porque
necessita de interpretacao do projeto e diagramas de instalagédo especificos
para cada cliente. Utiliza o ERP Octopus, desenvolvido internamente.

Empresa E

Processo produtivo com baixa automatizacdo. Testes e operacdes
especificos sao feitos em parceria com empresas que possuem 0s
equipamentos e prestam este tipo de servigo. Utiliza softwares basicos para
atividades financeiras, mas a producéo ainda trabalha com grande
quantidade de planilhas, tanto para o planejamento como para a
rastreabilidade dos produtos e insumos.

Area de
decisao
Estrutural

NiVEL DE INTEGRACAO VERTICAL

Empresa A

Procura-se concentrar internamente todas as atividades voltadas ao
processo produtivo. Casos sazonais, que excedam a capacidade de
producédo e nao justifiquem investimentos sdo avaliados e se viaveis, sao
terceirizados. Todas as atividades que ndo estejam no core business da
empresa sao feitos por empresas externas.
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Area de
decisao
Estrutural

NiVEL DE INTEGRACAO VERTICAL

Empresa B

Como ja explicado anteriormente, a empresa procura manter 70% da
demanda internamente e 30% com terceiros. O critério € terceirizar os
menores volumes com complexidade normal para evitar set-ups internos e
problemas de qualidade.

Empresa C

Procura manter toda a fabricagéo interna devido a exigéncia do cliente por
um produto diferenciado em qualidade. A Unica atividade terceirizada que
tem relacdo com a producéao é a atividade denominada de reparo, devido a
alta complexidade, tempo e equipamentos especificos envolvidos. Para
esse caso é envolvida uma empresa parceira, desenvolvida e aprovada pelo
corpo técnico da empresa e dos clientes.

Empresa D

Utilizam a politica de nao terceirizar. Em casos especificos, utilizam a
transferéncia de atividades entre suas plantas. Somente terceirizam
atividades em casos esporadicos e testes especificos que estao fora do
alcance da empresa e sédo exigidos pelos clientes.

Empresa E

Trabalha com diversas parcerias em operacdes especificas. Em certos
casos, quando o volume e o prazo justificam, forma uma parceria para
entregar o produto. Todas as demais atividades sédo préprias da empresa.

Area de
decisao
Estrutural

QUESTAO ETICO-SOCIAL

Empresa A

Possui regras denominadas de Compliance e Non disclosure agreement,
extensivas a toda a organizacao e que prevé punicdes severas em casos de
atos ilicitos. Também possui certificacdes de qualidade e ambiental, além de
politicas de responsabilidade social. Todas essas questdes sao extensivas a
sua rede de fornecedores. Como a empresa exporta a maior parte dos
produtos, cumpre varias exigéncias normativas, inclusive com relacao a
substancias toxicas, a qual a empresa esta de acordo com a norma RoHS
(Restriction of Hazardous Substances) e Export Control.

Empresa B

Possui certificacdes de qualidade e ambiental, além de regras internas com
relacdo ao comportamento de colaboradores que exercem atividades
financeiras e de negociacao.

Empresa C

Também possui certificacées de qualidade e ambiental, além de diretrizes
internas e Non disclosure agreement direcionadas principalmente a cargos
de lideranca.

Empresa D

Também possui certificacées de qualidade e ambiental, além de regras
comportamentais direcionadas principalmente a cargos administrativos.
Recebem auditorias frequentes que investigam essas questdes por parte de
alguns clientes.

Empresa E

Possui certificacao de qualidade e esta planejando os recursos necessarios
para obter a certificagdo ambiental, ja que para alguns clientes esta passou
a ser pré-requisito necessario para a fabricacdo de muitos dos seus
produtos.

Fonte: Pesquisa de campo (2011).
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4.5.6 Areas de decisdo infraestruturais e principais acdes

Ja o Quadro 17 ilustra também de forma comparativa, as agbes principais
relativas as areas de decisdo infraestruturais adotadas pelas empresas estudadas
segundo seus respondentes.

Quadro 17 — AcOes das empresas nas areas de decisdo infraestruturais
Area de

decisdo ORGANIZAGAO INDUSTRIAL
Infraestrutural

O nivel hierarquico se compde do diretor da fabrica, dos gerentes gerais
Empresa A | de departamento, dos gerentes de area, de consultores e encarregados
de producdo. A empresa trabalha com o conceito de equipes
multifuncionais, tanto na engenharia como na producao. Sao realizadas
reunides diarias para acompanhamento de metas e indicadores e das
questdes relativas ao planejamento de produgéo, qualidade, novos
pedidos e introducdo de novos produtos. Toda a estrutura se reporta a
empresa matriz, cuja estrutura se compde de um Conselho, CEO (Chief
Executive Officer), CFO (Chief Financial Officer) e de um corpo de
diretores executivos.

A empresa possui nivel hierarquico contendo o presidente, vice-
Empresa B presidente, diretor operacional, geréncia de departamentos,
coordenadores e supervisores de produgdo. A empresa trabalha de
forma matricial no nivel tatico utilizando-se recentemente do conceito de
equipes multifuncionais, tanto na engenharia como no chao de fabrica.
O nivel hierarquico € composto por um CEO, um diretor, gerentes de
Empresa C | departamento, coordenadores e supervisores de produgéo. A empresa
esta implantando o conceito de EAP’s (Equipes de alta performance) e
realiza reunides diarias de producéao, qualidade, e planejamento,
inclusive com a participacdo de representantes dos clientes.

A hierarquia é composta por um Conselho, geréncia de departamentos,
Empresa D | supervisores e lideres de produgdo. Trabalham com equipes
multifuncionais apenas para alguns clientes. Realizam reunides
semanais para acompanhamento das metas.

Possui um diretor, gerentes de area e encarregados de producao. Nao
Empresa E utilizam equipes multifuncionais. Existe uma divisédo clara de
responsabilidades e normalmente a resolugédo de problemas fica
direcionada ao nivel tatico, que mantém reuniées semanais com o diretor
que é o responsavel pela aprovacao das acoes.

Area de

decisao RECURSOS HUMANOS
Infraestrutural

Principalmente no nivel tatico, a mao de obra é altamente especializada.
Empresa A | Quando o produto requer ou o cliente exige, a empresa investe em todos
os treinamentos necessarios. Para o pessoal de chao de fabrica, existe
um conjunto de cursos pelos quais todos os colaboradores devem passar
(Qualidade, Questdes ambientais, Regras para Manuseio dos produtos,
5S, Lean manufacturing, Kaizen, etc). A qualificagdo minima exigida para
o chao de fabrica é o segundo grau completo.

A empresa também aplica programas motivacionais de participacdo nos
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lucros e sorteio de brindes quando as metas sdo atingidas. Utiliza a
maior parte do pessoal operacional via contrato.

Empresa B

A empresa exige e mantém o corpo técnico com alta qualificacao,
investindo em treinamentos especificos sempre que necessario.
Também aplica um programa motivacional de participagao nos lucros
para os niveis de supervisao e estd em fase de implantar para o préximo
ano, esse mesmo programa ajustado, também ao nivel operacional.
Existe um kit de cursos basicos voltado ao pessoal de chao de fabrica.

Empresa C

Mao de obra muito especializada nas areas de suporte (corpo técnico e
engenharia de fabrica e testes). A empresa investe em treinamentos
nestas areas de acordo com a demanda e necessidades especificas dos
produtos e clientes. Existe um conjunto de cursos programados para a
parte operacional. Ha também um programa remunerado de objetivos e
metas que até o momento ndo sao aplicadas ao nivel operacional.

Empresa D

Exige méo de obra extremamente qualificada nas areas de engenharia.
Existem treinamentos internos para o pessoal de chao de fabrica,
programados apo6s determinado tempo que o operador desempenha
cada funcao. O objetivo é torna-lo multifuncional para determinados
produtos. Esses treinamentos sdo registrados em um “passaporte” que o
funcionario leva com ele em caso de desligamento da empresa. Ha um
programa de premiacao caso o funcionario atinja as metas de
absenteismo anual. Utiliza praticamente todo o pessoal como funcionario
efetivo.

Empresa E

Exigéncia de mao de obra qualificada apenas para os cargos técnicos.
Como trabalha com a maioria do pessoal operacional temporario, a
exigéncia de qualificacédo € baixa. Apenas para os cargos de lideranga ha
um programa de treinamentos e premiagao, variavel de acordo com o
atingimento das metas de producéo anual.

Area de
decisao
Infraestrutural

QUALIDADE

Empresa A

A empresa possui um Sistema de Gestao de Qualidade e Ambiental
totalmente estruturado. Utiliza diversas ferramentas e procedimentos de
qualidade, entre os quais vale destacar: teste em 100% dos produtos,
inspecoes itinerantes, inspecao de recebimento, inspecao de saida no
produto (outgoing inspection), auditorias internas de processo e produto
programadas, relatérios de ndo-conformidade, 8D-Report, controle
estatistico de processo (CEP), FMEA (Failure Method and Effect
Analyze), etc. “A empresa possui diversos monitores de 42” em areas
estratégicas da fabrica que informam on-line o desempenho e a
qualidade, com respectivas metas e indicadores. Além disso, ha uma
equipe responsavel pelo monitoramento da qualidade por classe de
material. H4 um forte comprometimento com o Lean Manufacturing e o
uso de ferramentas como troca rapida de ferramentas (TRF), dispositivos
a prova de erros (Poka Yoke), mapeamento do fluxo de valor (MVF), 5S
e melhoria continua (Kaizen). Também é emitido mensalmente um
relatério completo dos indices de qualidade para a empresa matriz. Ha
verificacdo da eficacia das agdes e projetos implantados.

Empresa B

A empresa possui um Sistema de Gestao de Qualidade e Ambiental bem
estabelecido. Varios coordenadores de qualidade sao distribuidos por
produto, os quais realizam auditorias e reunides diarias de qualidade
com participantes de todos os departamentos envolvidos com o produto.
Utilizam-se diversas ferramentas dentre as quais o controle estatistico de
processo (CEP), inspecdes itinerantes, inspecao de recebimento,
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inspegéo de saida no produto, relatérios de ndo conformidade, etc. A
empresa esta implantando a filosofia Lean Manufacturing e ja esta
alterando alguns processos e procedimentos considerando este conceito.

Empresa C

A empresa também possui um Sistema de Gestdo de Qualidade e
Ambiental bem estabelecido. Os indicadores, metas e critérios de
qualidade sao definidos de acordo com as normas e exigéncias de cada
cliente. Alguma ferramentas utilizadas sao: 8D-Report, Ishikawa,
relatérios de ndo conformidade, FMEA, painéis distribuidos pela
producdo com metas e indicadores visuais em cada linha de produto. Ha
a participacao de representantes dos clientes que acompanham o
processo produtivo, os indices de qualidade e realizam inspecgdes de
saida aprovando ou nao os lotes produzidos. A empresa também esté
planejando implantar a filosofia Lean Manufacturing nas duas plantas.

Empresa D

A empresa possui um Sistema de Gestao de Qualidade implantado e
esta buscando certificar seu Sistema Ambiental. Utiliza diversas
ferramentas da qualidade como as ja citadas anteriormente de acordo
com cada cliente. Vale destacar a sua ferramenta adotada junto ao
Sebrae, denominada Dolho (Descarte, ordem, limpeza, higiene e
organizacao) aplicada em toda a fabrica. Todas as metas e indicadores
de qualidade sao divulgados até o nivel operacional.

Empresa E

Possui um Sistema de Gestao de Qualidade e planeja implantar um
Sistema de Gestdo Ambiental no prazo de dois anos. Aplica ferramentas
basicas de qualidade, como inspe¢des em determinados processos e na
montagem final por meio de amostragem. Utiliza relatério de qualidade
por turno de trabalho e laudo de qualidade dos processos executados
nas empresas parceiras. As informacgdes sobre metas e qualidade séo
repassadas via boletins informativos colocados em edital. A empresa
reconhece que deve investir mais no aprimoramento da qualidade em
todos 0s processos, porém como os produtos ndo sdo complexos, as
ferramentas atuais atingem os requisitos.

Area de
decisao
Infraestrutural

PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUGAO

Empresa A

A empresa utiliza o ERP SAP, fazendo uso do MRP1 e MRP2 (Material
Resource Planning) para o planejamento e controle da producéo.
Também séo feitos ajustes diarios em fungéo das prioridades,
disponibilidade de equipamentos e variedade e quantidade de set-ups
necessarios. Utiliza-se muito o controle paralelo via planilhas e o know-
how dos planejadores em situacdes emergenciais.

Empresa B

A empresa estd em fase de implantacao do ERP SAP para o
planejamento e controle da produgdo. Até o momento, s&o utilizadas
planilhas com o plano de producédo semanal com ajustes e alinhamento
diario. Questdes emergenciais sao discutidas e decididas em reunides
diarias sempre que necessario.

Empresa C

Os médulos para planejamento e controle de produgéo do ERP SAP
estdo em desenvolvimento. A empresa utiliza planilhas de controle e as
ordens sao priorizadas de acordo com 0s prazos e necessidades dos
clientes. H4 um sistema de shop floor desenvolvido internamente
utilizado para essa finalidade.

Empresa D

Utilizam um MRP desenvolvido pela prépria empresa. Ha reunides
diarias para estabelecer as prioridades, as quais sao registradas em atas
e controladas via planilhas. Em casos de emergéncia, foi estabelecido
pela diretoria que a decisdo ou acdo a ser tomada deve ser divulgada no
mesmo dia.
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Empresa E

Possui controles apenas via planilhas. Em casos criticos sao feitas
reunides com as liderancas e a decisdo é implementada levando em
consideracao a rentabilidade de cada produto e o perfil do cliente, apos a
aprovacao do diretor.

Area de
decisao
Infraestrutural

RELACAO COM FORNECEDORES

Empresa A

A empresa possui um programa totalmente estabelecido de
homologagéo e acompanhamento de fornecedores. Todos os
fornecedores de insumos classificados como A e B (de maior valor e
estratégicos para a producéao), locais ou internacionais sao avaliados por
uma metodologia que leva em consideracao quatro critérios principais:
preco, logistica, qualidade e tecnologia. Sao atribuidas notas em cada
critério de acordo com o desempenho do fornecedor em cada um deles.
No final, ap6s uma média ponderada extrai-se a nota final do fornecedor
gue determina se ele € um étimo fornecedor, se é um fornecedor dentro
das expectativas ou se ele é um fornecedor cujo desempenho é
insuficiente. Nesse caso ha a necessidade de desenvolver um novo
fornecedor. Os fornecedores 6timos sédo definidos como preferenciais,
sao contemplados com aumento de pedidos e condigbes especiais de
negociagao. E necessaria uma metodologia bem estruturada, pois a
empresa trabalha com mais de 700 fornecedores espalhados pelo
mundo todo, grande parte no territorio asiatico.

Empresa B

A empresa possui um processo de avaliagao dos fornecedores e
terceiros. Existem normas com critérios definidos que levam em conta
principalmente qualidade, pontualidade e flexibilidade. Normalmente o
fornecedor € homologado apds avaliagdo de primeiras amostras e
aprovacao de lote piloto. Contém a maioria dos fornecedores localizados
na continente asiatico, sendo alguns indicados pelos proprios clientes.

Empresa C

Nao existe um programa estruturado de homologacéo e
acompanhamento de fornecedores. A justificativa & que os fornecedores
estratégicos sao indicados pelos clientes e normalmente séao asiaticos.
Cabe a empresa a indicagdo de alguns poucos fornecedores locais para
itens ndo produtivos e que ndo impactam no produto final.

Empresa D

Nao ha um procedimento formalizado. A empresa leva em conta
qualidade, preco e a pontualidade na entrega. A politica adotada pela
empresa é sempre buscar novos fornecedores, visando atender da
melhor forma as especificacdes dos clientes e sem restricao geografica.
No momento a empresa desenvolve diversos fornecedores asiaticos
buscando melhores pregos.

Empresa E

N&ao possui um procedimento formalizado, levando em conta
principalmente o preco e a qualidade finais apresentados pelo
fornecedor. A politica de negociacao € buscar o melhor custo x beneficio
em funcdo dos prazos estabelecidos pelos clientes.

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

Com relacdo a percepcdo do resultado obtido através destas acoes,

metodologia para aprova-las, medi-las e avalia-las e sobre o alinhamento entre a

estratégia corporativa e de producéo, foi levantado que:

A empresa “A” considera o resultado do conjunto de agdes satisfatorio, pois
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percebeu uma evolugao positiva com aumento da qualidade, redugcéo das perdas e
consequentemente dos custos, maior flexibilidade e competitividade suficiente para
desenvolver novos clientes em mercados nos quais ela ndao atuava. H4 uma
metodologia para aprovar, medir e avaliar essas agdes por meio de metas definidas
e indicadores que sdo monitorados on-line via um portal de indicadores. Este portal
pode ser visualizado em diversas areas da fabrica nos monitores localizados
estrategicamente e com acesso a todos os colaboradores. Também segundo o
respondente, fica claro que hd uma estratégia de producao bem definida e alinhada
em relacdo a estratégia corporativa, ocorrendo os desdobramentos necessérios,
chegando até o nivel operacional.

As demais empresas consideram que o0 resultado das acbdes também
promoveu o aumento da qualidade, da produtividade e a reducéo dos custos. Ha um
procedimento para avaliar esses trés quesitos por meio de indicadores mensais que
sdo monitorados e discutidos pela diretoria e niveis gerenciais. Também, segundo os
respondentes, fica claro que ha uma estratégia de produgéo bem definida e alinhada
em relacdo a estratégia corporativa, e a produgdo € uma potente ferramenta para
atingi-la.

Dessa forma, utilizando uma metodologia similar a utilizada no trabalho de
Alves Filho, Calife e Nogueira (2010) em empresas da linha branca, foi feito um
resumo das principais agdes tomadas nas areas de decisdo estruturais e
infraestruturais nas empresas pesquisadas dentro deste segmento.

J& o Quadro 18 mostra, entre todas as estratégias apresentadas no
referencial e que foram citadas durante as entrevistas, aquelas que séo utilizadas

com maior frequéncia nas empresas investigadas:

Quadro 18 — Estratégias identificadas no referencial e normalmente utilizadas pela amostra

Empresas | Caracteristicas das estratégias identificadas no referencial e aplicadas

nas empresas
(Questoes 34 a 48 do guia da entrevista)

- Usar os recursos de manufatura para competir em qualidade, custo,
entrega eficiente e flexibilidade;
- A area de producéao é um diferencial competitivo;
- Dar 50% de énfase as areas de decisdo estruturais e 50% as areas de
decisao infraestruturais, buscando um equilibrio entre elas;
Comuns a | - A area de produgéo é adaptada ao produto, caracteristicas de mercado,
todas as | @0 volume e ao mix de produtos;
empresas | - S40 definidos critérios de desempenho para a produgéo e respectivas
prioridades;
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Empresas | Caracteristicas das estratégias identificadas no referencial e aplicadas
nas empresas
(Questoes 34 a 48 do guia da entrevista)
- A area de producgao constantemente utiliza a inovacao e a diversificagao
NOS Processos;
- Frequentemente é feito levantamento do que o mercado deseja, como a
area de producao esta no momento e o que precisa melhorar. Usam
Benchmarking informal;
- Comunicar detalhes da estratégia, metas e indicadores a todos os
envolvidos;
- Nas empresas A, B, D e E, a area de produgao também apoia a estratégia
corporativa buscando principalmente a liderancga pelo custo;
Diferem |- Nas empresas C e D (nesta, em um produto especifico), a area de

entre producao também apoia a estratégia corporativa buscando lideranca

empresas | principalmente pela diferenciagao;

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

Pelas caracteristicas identificadas nos quadros apresentados em relagdo aos
resultados obtidos em campo, percebe-se que ha determinadas estratégias
individuais e agdes que sdo adotadas por todas as empresas, caracterizando uma
similaridade entre elas.

Todavia, em fungcdo da forma de atuacdo e diferengcas nos produtos e
mercados, foi evidenciado que nenhuma das empresas reconhece fazer parte de
algum grupo estratégico. Pelo contrério, todas afirmaram que até o momento nao
perceberam movimentagcao por parte das demais neste sentido.

O Quadro 19 abaixo, apresenta a opiniao das empresas com relacdo as
perguntas finais da entrevista, referentes aos fatores prejudiciais as estratégias de

producéo e as a¢des desenvolvidas em parceria com entidades locais.

Quadro 19 — Fatores prejudiciais e agdes conjuntas entre empresa e instituicoes
Empresas Questoes gerais sobre fatores prejudiciais e acoes entre empresa e
entidades locais
(Questoes 50 a 53 do roteiro da entrevista)

- O respondente identificou como fator prejudicial a uma estratégia de
Empresa A | produgdo a excessiva quantidade de impostos que se paga no pais, o0 que
compromete a competitividade com empresas estrangeiras,
principalmente as asiaticas, em termos de importacao, exportacdo, novos
investimentos, m&o de obra, etc.;

- Quanto ao desenvolvimento de a¢des conjuntas com entidades e
universidades, acha uma étima ideia, porém citou que ha uma lacuna
entre o que elas necessitam e 0 que essas instituicdes oferecem. Também
apontou falta de projetos com propostas claras e pouca divulgagéo e
comunicagao entre as partes;

- Estaria disposto a participar de seminarios, palestras e treinamentos
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Empresas Questoes gerais sobre fatores prejudiciais e acoes entre empresa e
entidades locais
(Questoes 50 a 53 do roteiro da entrevista)

relativos ao tema estratégias de producao, assim como na apresentacao
dos resultados desta pesquisa;

- A empresa participa de encontros organizados pela Camara de comércio
Brasil-EUA (Amcham), onde se discute temas relevantes voltados a area
de producdo. Também é associada da Abinee-Pr, onde se discute temas
gerais do segmento eletroeletronico.

- O respondente também apontou 0 excesso de impostos como o maior
Empresa B | entrave e questio prejudicial a qualquer estratégia de produgéo;

- Quanto ao desenvolvimento de a¢des conjuntas com entidades e
universidades também acha uma étima ideia, porém citou que recebe
poucas propostas, principalmente das universidades, para o
desenvolvimento de trabalhos conjuntos;

- Também estaria disposto a participar de seminarios, palestras e
treinamentos relativos ao tema estratégias de producgéo, assim como na
apresentagao dos resultados desta pesquisa;

- A empresa participa de um grupo de discusséo e de PPB (Plano de
producéo basica) junto a Abinee;

- O respondente também apontou o excesso de impostos como fator
Empresa C | prejudicial a uma estratégia de produgéo, além de citar o custo Brasil
como um entrave a competitividade dentro deste segmento;

- Quanto ao desenvolvimento de agdes conjuntas com entidades e
universidades, também acha uma boa ideia em determinadas situacoées,
mas se diz indiferente a essa possibilidade. Também estaria disposto a
participar de semindrios, palestras e treinamentos relativos ao tema
estratégias de producao, assim como na apresentacao dos resultados
desta pesquisa dependendo da sua disponibilidade;

- A empresa néo participa de nenhum grupo em especial;

- O respondente também apontou o custo Brasil e a concorréncia dos
Empresa D | produtos asiaticos como fatores prejudiciais a estratégia de produgéo
dentro deste segmento;

- Quanto ao desenvolvimento de a¢des conjuntas com entidades e
universidades alegou que sente falta deste tipo de iniciativa,
principalmente por parte das universidades;

- Também estaria disposto a participar de seminarios, palestras e
treinamentos relativos ao tema estratégias de produgéo, assim como na
apresentagdo dos resultados desta pesquisa, desde que o convite seja
enviado oficialmente via Diretoria;

- A empresa participa de viagens técnicas e palestras promovidas pelo
Sindimetal e Lean Institute e alegou que tem pouco retorno da Abinee-Pr
no que diz respeito a informagdes e eventos;

- O respondente também apontou a concorréncia dos produtos asiaticos
Empresa E | como principal fator prejudicial a uma estratégia de produgao dentro deste
segmento;

- Quanto ao desenvolvimento de agdes conjuntas com entidades e
universidades a empresa alegou uma distancia muito grande entre o que
efetivamente esse mercado precisa e o que as grades curriculares das
instituicoes estao oferecendo. O respondente alegou custo e tempo
demasiadamente altos para ajustar a mao de obra recém-formada;

- Estaria disposto a participar de seminarios, palestras e treinamentos
relativos ao tema estratégias de producao, assim como na apresentacao
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Empresas

Questoes gerais sobre fatores prejudiciais e acoes entre empresa e
entidades locais
(Questoes 50 a 53 do roteiro da entrevista)

dos resultados desta pesquisa, desde que de maneira formal e
comunicado pela instituicdo organizadora;
- A empresa nao participa de nenhum grupo em especial;

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

Com o intuito de facilitar a interpretacdo e a comparagédo das informacoes

obtidas no estudo de campo, os Quadros 20 e 21 a seguir trazem o resumo das

acOes principais das empresas estudadas nas areas de decisdo estruturais e

infraestruturais, o que ajuda a atingir o objetivo especifico D.

Na sequéncia, sao feitos comparativos entre essas acdes a partir das

observagdes do autor.



Quadro 20 — Resumo das principais acdes nas areas de decisdo estruturais identificadas em campo

N° de Principal Principal prioridade Fator mais
Empresa Funcionarios mercado de atuacao competitiva relevante
A 650 Telecom Custo Globalizacao
B 4200 Informatica Desempenho Globalizagao
C 400 Informatica Qualidade Tecnologia
D 1000 Equipamentos de Infraestrutura Custo Conhecimento
E 350 Componentes Custo Globalizacao
Areas de decisao estruturais
Acoes principais
Empresa Instalacoes Capacidade . Integracao Etico-
industriais Industrial Tecnologia Vertical Social
-Lean Manufacturing - Aumento via criagao de turnos -Altamente automatizada -Atividades fora do core -Possui regras claras para
A -Layout celular -Mao de obra contratada para picos de -Testes e rastreabilidade business sao terceirizadas | coibir atividades ilicitas,
- Linha de montagem producdo - Leasing de equipamentos com alta tecnologia - Atividades do processo inclusive algumas
depende do volume - Terceirizacdo somente ap6s avaliacao - SAP 100% implantado produtivo séo internas internacionais
criteriosa
-Mix de layout celular e - 70% de producao interna e 30% -Altamente automatizada -Terceirizar 30% produgédo | -Possui regras internas
B linha de montagem terceirizado -Testes e rastreabilidade - O foco é atividades de principalmente para
- Parte de linhas e - Itens de maior valor agregado e alta com alta tecnologia complexidade normal e colaboradores das areas
células dedicadas de demanda manter internamente - SAP 80% implantado menor volume financeiras
acordo com o produto - Utiliza pouca mao de obra terceirizada;
-Mix de layout celular e -Evita terceirizagdo da produgéo -Altamente automatizada -Terceiriza atividades de -Possui diretrizes internas,
linha de montagem -Grande quantidade de mao de obra -Alta tecnologia com uso de reparo e as quais até o momento aplicaveis
C - Parte de linhas e operacional contratada, principalmente em | softwares especificos necessitam de somente a cargos de

células dedicadas de
acordo com o produto

picos de producao
- Concentra 70% da planta a um unico
cliente

- SAP parcialmente implantado

equipamentos especificos
-Usa parceiros aprovados

lideranca

ovi



Areas de decisdo estruturais
Acoes principais

Empresa Instalacoes Capacidade . Integracao Etico-

P indust?iais Industrial Tecnologia Vertical Social
-Utiliza recursos de -Diviséo de recursos entre plantas, -Parte da producao altamente -Evitam utilizar a -Possui regras
outras plantas do grupo transferindo atividades quando necessario | automatizada terceirizacao comportamentais

D -Células dedicadas por -Evitam terceirizar a produgéo -Parte da producao ainda -Procuram transferir direcionadas a cargos
cliente - Evita utilizar m&o de obra terceirizada; manual devido ao produto atividades entre plantas administrativos, sujeitas
- Arranjo misto - ERP Octopus, desenvolvido - SO terceirizam atividades | inclusive a auditorias de

internamente for a do alcance da clientes
empresa

- Linha de montagem - Faz uso de parcerias em atividades - Baixa automatizacao - Usa diversas parcerias -Possui apenas

E - Producao por lotes especificas quando o custo para investir € | - Testes e operacdes - Utiliza operacgdes certificagcdes basicas, mas

- Grande quantidade de
atividades manuais

muito alto
- A maior parte dos colaboradores é
contratada e temporaria

especificas em parceiros
- Softwares basicos

conjuntas em
determinados casos

planeja ampliar o escopo

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

Quadro 21 — Resumo das principais acoes nas areas de decisao infraestruturais identificadas em campo

N° de Principal Principal prioridade Fator mais
Empresa Funcionarios mercado de atuacao competitiva relevante
A 650 Telecom Custo Globalizacao
B 4200 Informatica Desempenho Globalizagcao
C 400 Informatica Qualidade Tecnologia
D 1000 Equipamentos de Infra-estrutura Custo Conhecimento
E 350 Componentes Custo Globalizagao

84"



Areas de decisdo infraestruturais
Acoes principais

Organizacao

Recursos Humanos

Qualidade

PCP

Fornecedores

Empresa industrial
-Nivel hierarquico - Utiliza equipes multifuncionais - Sistema de gestéo de -Utiliza o ERP SAP -Possui um programa
funcional tradicional -Investimento em treinamento qualidade e ambiental 100% fazendo uso do MRPI e estabelecido de avaliagao
A -Reporta-se a matriz - Exigéncia de qualificacdo minima implantado MRPII e acompanhamento
- Comunicacgéao aberta - Programas motivacionais a todos - Trabalha de acordo com o - Controle paralelo via
Lean Manufacturing e suas planilhas e know-how
ferramentas
-Nivel hierarquico - Utiliza equipes multifuncionais - Sistema de gestao de -Em fase de implantacao -Possui apenas um
B tradicional - Pacote de cursos para pessoal qualidade e ambiental 100% do SAP programa de avaliacao de
-Trabalha de forma operacional implementado - Controle paralelo via fornecedores
matricial no nivel tatico - Programa motivacional até o nivel de - Esta implantando a filosofia planilhas e know-how - Devem cumprir com
- Comunicacéao aberta supervisao Lean Manufacturing qualidade e prazo
-Nivel hierarquico - Iniciou o trabalho com EAP’s - Sistema de gestao de -Mé6dulo de PCP do SAP -Nao existe um programa
funcional tradicional - Pacote de cursos para pessoal qualidade e ambiental 100% em implantacao formalizado para
C -Independéncia entre operacional implantado -Controle do shop-floor via | fornecedores
plantas - Programa motivacional até o nivel tatico - Esta planejando implementar a | sistema desenvolvido - A maioria € indicada
- Comunicagéo parcial - Treinamentos de acordo com as filosofia Lean Manufacturing internamente pela pelos clientes
necessidades dos produtos e clientes empresa
-Nivel hierarquico - Utiliza equipes multifuncionais - Sistema de gestéo de -Utilizam MRP - Ndo existe um programa
funcional tradicional - Pacote de cursos para pessoal qualidade 100% implantado desenvolvido formalizado para
D -Interacao entre plantas | operacional - Esta planejando implementar internamente fornecedores
- Comunicagéo parcial - Programa motivacional até o nivel de um sistema de gestdo ambiental | - Controle paralelo via - Devem cumprir com
supervisao - Utiliza ferramentas da planilhas qualidade e preco
qualidade adotadas junto ao
Sebrae
-Nivel hierarquico rigido | - Baixa qualificacao - Sistema de gestao de - Controle e programacao | -N&o existe um programa
E - Poder concentrado - Pouco treinamento qualidade implantado, mas ndo | apenas via planilhas formalizado

- Comunicacao restrita

- Programa motivacional apenas para os
cargos de lideranga;

totalmente operacional
- Esta planejando implementar
um sistema de gestdo ambiental

- Programagéo de acordo
com o valor do produto

- Politica de melhor custo
x beneficio

Fonte: Pesquisa de campo (2011).

cvi
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4.5.7 Analise dos resultados

Diante das respostas e comparagdes realizadas entre as empresas
investigadas, obteve-se resultados e comentarios pertinentes ao proposito da
pesquisa, 0s quais serdo descritos abaixo.

Conforme afirmaram diversos autores e diante do que foi respondido nas
entrevistas de campo pelos representantes das empresas, pelo que foi coletado
através de observacao direta, observacao participante e andlise de documentos,
conclui-se que realmente, a escolha correta da estratégia de producéo alinhada a
estratégia global da organizacdo ajuda a maximizar os resultados, melhora o
desempenho dos processos e das operacoes, reduz custos e desperdicios gerando
maior valor aos clientes e a prépria empresa.

A pesquisa identificou as principais prioridades competitivas por meio de
referencial (A1) e também pela pesquisa de campo nas empresas investigadas
(B1), atingindo desta forma o objetivo especifico a que se propds.

Foram apresentados quais sao os principais fatores de influéncia na definicao
da estratégia de producado por meio de referencial (A2) e também em campo para
as empresas pesquisadas (B2). Além disso, se justificou como o fator mais
relevante impacta na principal prioridade competitiva de cada empresa (C), segundo
respostas dos entrevistados.

Confirmou-se que o motivo de nao existir uma Unica estratégia que possa ser
aplicada com sucesso em todas as empresas se deve ao fato que a sua escolha
depende de um conjunto de fatores e ou varidveis de influéncia mais relevantes
para cada uma delas, os quais podem ser tanto internos como externos a
organizacdo. Cada empresa estabeleceu seu grau de importéncia para esses
fatores, conforme visto no Quadro 15, e a partir desse ponto é que se definem as
acOes necessarias, de acordo com suas prioridades.

Além disso, foi elaborado um comparativo entre as acdes tomadas pelas
empresas investigadas em campo (D) para minimizar ou maximizar os impactos
causados pelos fatores de influéncia nas areas de decisado definidas no trabalho,
confirmando que ha uma similaridade de estratégias entre elas, o que, porém, nao
caracterizou um grupo estratégico definido dentro deste segmento.

Relembrando que de acordo com Porter (2004), um grupo estratégico sao
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empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou
semelhante ao longo das dimensdes estratégicas. Uma vez que os grupos tenham
se formado, as empresas dentro do mesmo grupo estratégico geralmente se
assemelham de diversas maneiras, além de suas estratégias gerais.

Elas tendem a ter parcelas de mercado equivalentes, além de serem
afetadas e de responderem de modo semelhante a acontecimentos externos ou a
movimentos competitivos na industria por causa de sua similaridade. Essa ultima
caracteristica € importante na utilizacdo de uma classificacdo de grupos
estratégicos como um instrumento analitico.

Também se verificou uma questdo relevante da gestdo estratégica
comentada por Sellitto (2005), que € a medicao e o controle dos resultados gerados
pelas acoes definidas nas estratégias de producdo. Ha um sistema de medigao de
desempenho e acompanhamento dos resultados das ac¢des, monitoradas e
divulgadas via indicadores e metas em todas as empresas.

Conforme afirmaram Albuquerque e Cavalcanti (2002), a existéncia de
incompatibilidades entre diferentes prioridades competitivas (custo x qualidade e
flexibilidade x desempenho nas entregas), impede que a empresa seja competitiva
em todas ao mesmo tempo, 0 que pode comprometer o foco dos programas de
acao criados.

Portanto, é necessario focalizar uma Unica prioridade competitiva. Por esse
motivo, as empresas indicaram em grau de importancia qual a respectiva prioridade
competitiva mais relevante para cada uma delas.

O trabalho identificou o uso frequente das estratégias genéricas de Porter
(2004), as quais estao sendo utilizadas pelas empresas isoladamente ou de forma
combinada, como ja comentado anteriormente.

Também se comprovou nessas empresas que, conforme afirmou Tubino
(2009), as decisdes estratégicas fazem parte de um processo dindmico e sofrem
alteracdes a medida que o mercado e a concorréncia forem se posicionando. E
realizado monitoramento constante dos resultados e indicadores, fazendo-se
diariamente os ajustes estratégicos necessarios.

E como alegou Skinner (1969), as opc¢des estratégicas adotadas quando se
decide por determinadas alternativas impactam diretamente nas formas com que a
empresa vai ser capaz de competir nos mercados do futuro. A consisténcia entre
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essas estratégias é, sem duvida alguma, o determinante do sucesso competitivo da
organizacdo. Essa consisténcia também é verificada.

Corréa e Corréa (2009) afirmam que com os mercados globalizados, mesmo
para uma empresa ser competitiva nos seus mercados domésticos, hoje ela tem de
ter um desempenho comparavel aos desempenhos de classe mundial, pois 0s
melhores concorrentes mundiais estao presentes virtualmente em todos os locais, 0
que € uma preocupacao demonstrada na pesquisa.

Em relacdo a essa afirmacao, isso foi comprovado pelas respostas obtidas
em quase todas as empresas. Margens de lucro cada vez menores, Nnovos
entrantes estrangeiros no mercado local e sua consequente segmentagdo sao
pontos criticos apontados por todos os entrevistados.

Com isso, as empresas também estdo conscientes quanto a constatagéo de
Amato Neto et al. (2001), de que a concorréncia, que até alguns anos atras se fazia
em bases regionais ou nacionais, hoje se faz em bases internacionais ou globais. O
concorrente passa a ser todas as empresas existentes no mundo, desde que
apresentem competitividade, e o fornecedor € o que faz melhor.

Outro ponto descrito por Lall (2001) e por Siqueira (2007), de que as
economias emergentes deveriam desenvolver altos niveis de networking entre
empresas, universidades e institutos de pesquisa e proporcionar maior aproximagao
entre a academia e a industria, nao foi claramente evidenciada. Inclusive este € um
ponto de reclamacao e caréncia por parte das empresas.

O comentario feito por Corréa e Corréa (2009), de que um desempenho
superior em operacdes, na maioria das situagdes, é fortemente dependente das
pessoas e que as capacitacbes que criam as vantagens competitivas mais
sustentaveis na maioria das vezes estdo nos colaboradores, foi um ponto de
divergéncia.

Apesar de concordarem com esta afirmacdo, em praticamente todas as
empresas também foi admitido que ndao ha o reconhecimento nem o nivel de
capacitacdo e motivacao suficientes neste quesito.

Portanto, comprova-se a afirmacéo de Bhasin e Burcher (2006), que de modo
geral, apesar de as empresas estarem sempre declarando que as pessoas sao seu
maior ativo, ao observa-las mais de perto, percebe-se que elas dao pouca atencao
a esse discurso.
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Todos esses pontos importantes discutidos até o momento, apontados pelos
autores e verificados na pesquisa de campo sao relevantes para o proposito desta
pesquisa. Porém, também é importante afirmar que a estratégia de produgéao de
uma empresa depende em grande parte das caracteristicas do produto a que ela se
propde a fazer, pois a partir disso é que se definirdo as agdes a serem tomadas em
cada area de deciséo.

Também como contribuicdo deste trabalho, o comparativo realizado nos
Quadros 20 e 21 ajuda a tragar uma tendéncia de melhores praticas no que diz
respeito ao estabelecimento de uma estratégia de producédo nas empresas.

Primeiramente, como descrito no referencial e comprovado em campo, uma
vez estabelecido o produto, definem-se as prioridades competitivas e aquela na
qual a empresa realmente vai focar para criar seu diferencial no mercado.

Para que a estratégia de produgédo seja implementada, definem-se todas as
acbes a serem tomadas nas areas de decisdo estruturais e infraestruturais,
levando-se em consideracao os fatores relevantes que podem impactar sobre essas
acoes.

Como ja afirmado anteriormente, ndo ha uma unica estratégia que possa ser
aplicada com sucesso em todas as empresas, porém, no comparativo realizado a
partir dos dados obtidos, ha determinadas decisdées adotadas em campo que levam
a concluir que uma boa estratégia de producdo possui algumas acées em comum
entre as empresas, que sdo descritas a seguir a partir do comparativo apresentado
nos Quadros 20 e 21.

Quanto a Instalacées Industriais, € uma forte tendéncia o uso do Lean
Manufacturing e suas ferramentas. O uso de arranjos mistos, intercalando a linha
de montagem para altos volumes e atividades comuns e repetitivas com as células
dedicadas para atividades especificas ou por produto e cliente sdo bastante
utilizados. As células para montagem completa em casos de alta diversidade e
volumes menores sao largamente utilizadas.

Quanto a Capacidade Industrial, todas as empresas usam de contratacao
temporaria, aumento de turnos, terceirizacdo ou leasing de maquinas quando
necessitam aumentar a capacidade em periodos de pico de producgéo.
Investimentos préprios ou ampliagcao das fabricas sdo raros devido as oscilacées do
mercado e a volatilidade do segmento eletroeletronico.
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Quanto a Tecnologia, todas as empresas empregam alta tecnologia na
producdo e nos testes, pré-requisito para se manter competitivo neste segmento. A
tendéncia do uso de ERP’s com grandes recursos é alta devido a complexidade das
operagbes e a necessidade de respostas rapidas e interagdo entre todos os
departamentos da empresa praticamente on-line.

Quanto a Integragdo Vertical, percebe-se o0 uso da terceirizagdo nas
atividades muito especificas cujo investimento em equipamentos, ocupacao baixa
ou o custo de se fazer internamente é inviavel. A preferéncia é manter produtos de
alto valor agregado internamente, terceirizando producgdes de baixa complexidade e
volume com parceiros homologados, por periodos definidos.

Quanto a questdo Etico-social, é pré-requisito no mercado Certificacdes de
Qualidade, Ambiental e acdes de responsabilidade social. Também a preocupacao
com a conduta dos colaboradores e a imagem da empresa diante da sociedade sédo
altamente relevantes.

Quanto a Organizagdo Industrial, € unanimidade o uso da hierarquia
convencional, distribuida em departamentos tradicionais, como engenharia e
desenvolvimento, compras, producado, qualidade, etc. A maior parte das empresas
mantém um canal de comunicagédo aberto, dividindo e selecionado as informacoes
pertinentes a cada nivel hierarquico.

Para Recursos Humanos, a tendéncia € a redug¢ao do quadro de funcionarios
préprios e do investimento em treinamento. O uso de mao de obra contratada,
temporaria e de baixa qualificacdo nas areas produtivas é a realidade atual. Nos
cargos de maior especializacdo, a substituicdo de funcionarios mais antigos por
novos, com salarios bem menores é regra. Equipes multifuncionais com foco em
equipes de alta performance (EAP’s) é o que se deseja. Treinamentos mais
especificos somente se o0 produto ou cliente requererem. Programas motivacionais
basicos e ndo satisfatorios aos desejos dos colaboradores € o que foi evidenciado.

Quanto a Qualidade, a busca cada vez maior por Certificacoes, ferramentas,
tecnologia e sistemas que reduzam inspecdes e as nao conformidades € o que se
busca diariamente em todas as empresas. A qualidade tornou-se questao basica e
de sobrevivéncia neste segmento e ndo é mais um fator ganhador de pedidos, mas
um pré-requisito para participar deste mercado.

Por outro lado, a alta rotatividade de mao de obra, a pouca especializacao e
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os baixos saldrios impactam diretamente na qualidade dos produtos. Muitas
empresas tém prejuizos ao fornecer treinamento a grande numero desses
colaboradores, perdendo-os para concorrentes ou outros mercados por nao
possuirem uma politica estabelecida de retencao ou expectativa de efetivacdo ou
desenvolvimento interno.

No que diz respeito ao Planejamento e Controle da Producao, percebe-se a
grande utilizacdo de programas de MRP e softwares desenvolvidos com objetivo
especifico de minimizar os erros de programagéao. Apesar disso, o controle paralelo
e 0 know-how dos colaboradores sédo ainda as solucées adotadas na maioria dos
casos. Aqui se encontra uma grande oportunidade para o desenvolvimento de
trabalhos e pesquisas académicas, porque a caréncia € muito grande por solugdes
qgue reduzam as perdas e 0s atrasos.

Quanto aos fornecedores, 0 uso de parceiros asiaticos, devido as
caracteristicas dos produtos e a falta de op¢des nacionais € fato. A tendéncia é o
estabelecimento de programas de homologacdo, desenvolvimento e
acompanhamento de fornecedores somente para os itens A e B (itens de maior
valor no produto final) e que devem apresentar algumas caracteristicas especificas,
onde a qualidade e o prazo séo diferenciais. Para os demais, busca-se a relacao
custo x beneficio.

Outra questdo importante que estd sendo perseguida é a parceria com
qualidade assegurada, a qual transfere toda a responsabilidade de qualidade,
inspecdo e eventual penalizacdo ao fornecedor. A maioria das empresas
apresentou uma metodologia de avaliagdo dos fornecedores, porém nenhuma
comprovou 0 acompanhamento realmente efetivo do desempenho de seus
principais fornecedores.

Com relacdo as perspectivas futuras do segmento eletroeletrénico, todos os
respondentes afirmaram que sdo positivas. Apesar das crises mundiais,
principalmente a do mercado europeu, todos acreditam na continuidade do
crescimento, principalmente nos paises asiaticos, em fungao de novos langamentos
e a renovagao constante dessa industria, 0 que gera oportunidades também no
mercado local, para os que estiverem preparados.

Assim, apesar de todas as dificuldades enfrentadas, as empresas
destacaram a importancia de se manterem competitivas e com estratégias
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corporativas e de produgcdo bem definidas e estabelecidas para aproveitar as
oportunidades.

4.5.8 Dificuldades e limitacoes da pesquisa

Culturalmente, o termo estratégia remete a algo sigiloso, proibido de se
comentar e de divulgar. Mesmo em nivel informativo, a limitacdo em expor detalhes
que estejam vinculados ao tema se torna proibitivo na maioria das organizacoes,
principalmente se envolver questdes monetarias.

Exatamente este foi o panorama encontrado no inicio dos contatos com as
respectivas empresas. A amostragem estimada no inicio do trabalho era composta
de sete empresas do segmento de manufatura em eletrénica localizadas dentro da
area delimitada pela pesquisa.

Porém, duas empresas, em funcéo das condi¢cdes impostas pela Diretoria de
nao responder parte das questdes, o que ndo atenderia aos requisitos do trabalho,
foram eliminadas da amostragem.

Algumas questdes nao foram respondidas plenamente, por razdes de sigilo e
por omissdo de alguns detalhes que, segundo os respondentes, poderiam dar
evidéncias sobre seus produtos, projetos ou clientes.

Por esse motivo também é que nao foram consideradas nesta pesquisa,
questdes que envolvessem custo e valores monetarios, pois provavelmente nao
seriam respostas confiaveis.

Apesar das dificuldades iniciais de contato e do agendamento das entrevistas
as informacdes obtidas contribuiram para o alcance dos objetivos propostos, pois
segundo Gil (2002), os propdsitos do estudo de caso ndao sao os de proporcionar o
conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagdo, mas sim o de
proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o
influenciam ou sao por ele influenciados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa buscou identificar, comparar e analisar as prioridades
competitivas e os fatores relevantes que atuam na definigdo das estratégias de
producdo, assim como as acoes adotadas nas areas de decisdo estruturais e
infraestruturais das empresas pesquisadas.

Também apontou as estratégias de producao utilizadas por essas empresas,
suas caracteristicas e similaridades, e concluiu em campo que nao ha um grupo
estratégico estabelecido.

Comprovou a importédncia do tema e o cendrio dindmico que obriga as
empresas a buscarem melhorias e agdes que resultem na criagdo de vantagens
competitivas.

Constatou que ha muitas semelhancas entre as ag¢des tomadas pelas
empresas e que as diferencas existem devido as caracteristicas do produto e ao
perfil e exigéncias dos clientes atendidos.

Uma preocupacao diz respeito a valorizagcdo da mao de obra. Constatou que
a questao da multifuncionalidade, da busca pela producéo enxuta e a exigéncia cada
vez maior de qualificagdes provocou a reducdo do numero de trabalhadores e como
consequéncia, uma sobrecarrega para quem permaneceu em seus postos de
trabalho, principalmente nos niveis tatico e operacional.

Por outro lado, os treinamentos fornecidos pelas empresas, o reconhecimento
e a valorizagdo do colaborador reduziram. Com a exigéncia de m&o de obra
especializada, as empresas de certa forma transferiram essa responsabilidade ao
préprio trabalhador, cortando o subsidio e o investimento em treinamentos,
considerados em algumas situagées como despesas.

Quanto as perspectivas e o futuro do setor eletroeletrénico, espera-se a
continuidade no crescimento e o surgimento de novas oportunidades, face aos
novos produtos, novas necessidades do consumidor e novas tecnologias que
surgem ou que se renovam em periodos cada vez menores de tempo.

Para tanto, é necessario que se estabelecam mais parcerias entre empresas
e instituicbes, principalmente as universidades, para que conjuntamente
desenvolvam novas estratégias, ferramentas, profissionais e processos que
garantam a produtividade, flexibilidade, rentabilidade e a competitividade das
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empresas nacionais.

Com o devido apoio dessas instituicbes e do governo, as empresas brasileiras
terdo condicdes de enfrentar em “pé de igualdade”, os novos desafios que surgirdo
dentro deste segmento importante da economia global.

Como proposta para trabalhos futuros, sugere-se utilizar metodologia similar
para investigar outras areas setoriais do segmento eletroeletrénico ou até mesmo de
outros segmentos industriais.

Também seria uma boa contribuicdo desenvolver um modelo para facilitar a
tomada de decisdo e a definicdo de acdes das areas de decisdo estruturais e
infraestruturais com respectivos indicadores, pois isto foi uma dificuldade constatada
por essa pesquisa ha maioria das empresas.

Por outro lado, é de suma importancia para os académicos e pesquisadores,
o contato com entidades como a Abinee e Fiep-Pr, com propostas claras para o
desenvolvimento de projetos e agdes conjuntas no sentido de informar, capacitar e
treinar as empresas em temas importantes como o que foi apresentado neste
trabalho.

Percebeu-se enorme caréncia e desconhecimento por parte de algumas
empresas em temas voltados a é&rea de producdo e que envolvem novas
tecnologias, qualidade e suas ferramentas, estatistica, planejamento e controle de
producdo e até mesmo na elaboracdo de estratégias de produgdo. Muitas delas
estdo atuando ainda com pensamento regional, sem embasamento teérico e usando
técnicas e ferramentas limitadas em recursos.

Outra boa oportunidade é dar continuidade a essa pesquisa, aprofundando o
tema e ampliando a amostra, de forma a obter uma visdo do mercado brasileiro e
nao somente da regiao delimitada nesta pesquisa.

Portanto, sdo enormes as possibilidades para o desenvolvimento de novos
trabalhos que certamente contribuirdo para o enriquecimento de programas como o
de Po6s-graduacdo em Engenharia de Producao da Universidade Federal do Parana,
assim como para a difusao do conhecimento e aumento do interesse pelas questdes

pertinentes a essa area no Brasil e em outros paises.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO PARA PESQUISA DE CAMPO -

ENTREVISTA
Dissertacdo: Estratégias de Produgédo no segmento #HHHhhuplﬂ*H{Hk
eletroeletrénico de Curitiba e regiao metropolitana. U F P R

Pesquisador: Marco A. Gronovicz; telefone: +41 8415-6135; correio eletrdnico:
marco.gronovicz@uol.com.br
UFPR, Pés-Graduagcdo em Engenharia de Produgao.

Apresentacao:
Prezado (a) respondente,
Por meio desta carta, solicitamos sua colaboragéo na entrevista de campo, que é um

instrumento de coleta de dados que sera utilizado para a elaboracao da dissertacao
de Mestrado de Marco A. Gronovicz, sob orientagdo do professor Dr. Marcelo G.
Cleto, no Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal do Parana - UFPR.

A pesquisa de campo, as informagdes coletadas e a sua participacdo séo
fundamentais para o desenvolvimento e a fidelidade do trabalho.

Vocé esta sendo convidado a participar de uma entrevista que tem como objetivo a
verificacdo das estratégias de producdo utilizadas em empresas do segmento
eletroeletrénico de Curitiba e regido metropolitana e fatores relevantes.

Este trabalho conta com o apoio da Abinee e seus resultados serdo disponibilizados
posteriormente como fonte de analise por parte desta entidade e suas associadas,
se desejavel.

Afirmamos que seu uso sera exclusivamente cientifico, preservando todos os dados
fornecidos pelas empresas e seus respectivos respondentes.

Ao final do trabalho de tabulacado de dados, sera remetida por via digital uma cépia
dos resultados de forma agregada para as empresas participantes.

Agradecemos a participacao e para maiores informacgdes sobre a pesquisa, entrar
em contato com o autor pelo e-mail: marco.gronovicz@uol.com.br.

Obrigado!
Marco A. Gronovicz
Mestrando UFPR — Programa de Pés-graduagcao em Engenharia de Produgao, 2011.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dissertacao: Estratégias de Producao no segmento eletroeletronico de Curitiba e regiao
metropolitana

Este roteiro serve de guia para a Entrevista, que é um instrumento de coleta de dados para
elaboracao da Dissertacdo que sera apresentada como requisito parcial a conclusdo do curso de
Mestrado em Engenharia de Produgao da Universidade Federal do Parana e tem como objetivo
coletar informagoes sobre:

- A empresa, o respondente e o0 mercado no qual a empresa esta inserida;

- Identificar as principais prioridades competitivas adotadas pela empresa;

- Identificar os fatores relevantes que impactam na definicdo da estratégia de produg¢ado adotada pela
empresa;

- Relacionar pelo menos duas agdes da empresa em cada area de decisao estrutural e infraestrutural
como forma de minimizar ou maximizar os efeitos dos fatores relevantes;

- Identificar a estratégia de producédo adotada pela empresa;

Esse estudo é impessoal e a identidade da empresa e do respondente serao preservados.

Mestrando: Marco A. Gronovicz  telefone: (41) 8415-6135 e-mail: marco.gronovicz@uol.com.br
Orientador: Prof® Dr. Marcelo Gechele Cleto

Respondente
Cargo Data
Parte 1 - Caracterizacao da empresa
1. Razao Social Unidade

2. Tempo no mercado

[] Menor ou igual a 5 anos |:| Entre 10 & 15 anos
[ entre 5 e 10 anos [] Maior que 15 anos

3. Numero de funcionarios da empresa segundo critério do BNDES

[] Menor ou igual a 99 [] Maiar que 499
[] Entre 100 e 499

Total de funcionarios na Area de Produgéo da empresa:

5. Para quais segmentos a empresa realiza servigos de manufatura em eletronica

D Automa{;a?'o industrial D Equipamentos industriais D Informatica
[[] Componentes [] GTD- Energia [] Telecomunicacdes
[] Material de instalacdo [] utilidades domésticas [] Automativa

6. Receita operacional bruta anual da empresa (2010) segundo critério do BNDES
[] Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes [] Entre R$ 90 milhBes e R$ 300 milhdes
[] Entre R$2,4 milhdes e R$ 16 milhdes ] Maior que R$ 300 milhdes
[] Entre R$16 milhdes e R$30 milhdes

7. Qual a posicao da empresa no principal mercado que atua

|:] Estaentre as 3 maiores E] Esta entre as 5 maiores EI Esta entre as 10 maiores



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Classificagcdo da empresa quanto ao seu capital:

[] capital Nacional [] capital Estrangelro

Parte 2 - Perfil do Respondente

ldade
[] Entre 20 e 30 anos [] Entre 41 e 50 anos
[] entre 31 e 40 anos [ Acimade 51 anos

Tempo na empresa

[(JDe1esanos [J be 10 a 15 anos
[Jpes a 10 anos [] Acimade 15 anos

Tempo de experiéncia na &rea de Producao/Manufatura

[(IDe1e5anos [J De 10 a 15 anos
|:| De 5 a 10 anos |:| Acimade 15 anos

Nivel escolar do respondente
[] nivel técnico [] Graduacdio [[] Pés-graduacdo

Vocé tem participagao direta na definicao da estratégia de producéo (ex: aquisicao de uma
nova maquina).
(] sim [] N&o [] parcialmente

Vocé considera a area de produgédo como fundamental para colaborar com a estratégia
corporativa da empresa?

[ sim [] Néo [] parcialmente

Baseado no modelo de 4 estagios de Hayes e Wheelwright, vocé considera que a area de
producédo na empresa se encontra em qual estagio?

[:| astagia 1 — neutralidade interna: apenas tenta parar de atrapalhar

D astagio 2 — neutralidade externa: procura nao ser pior do que as praticas usuais do mercado

[:| estagio 3 — apoio interno: apoia os outros setores

D estagio 4 — apoio externo: desenvolve habilidades e passa a ter competitividade baseada em manufatura

De que forma sao definidas as estratégias de producédo da empresa e até que nivel? Justifique.

[] corporativamente [:I Por departamentos

[ por area de negécios ] Em todos os niveis

17. Até qual nivel é divulgado a estratégia de producao na empresa? Justifique.

[] somente no estratégico [] Tatico [] Cperacional
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Parte 3 - Prioridades competitivas da empresa

Prioridades Caracteristicas
Custo e precos 0 mais baixo possivel, custo de produzir o produto, controle
rigido de custos, relatdrios de controle detalhados, metas estritamente

CUSTO quantitativas, supervisao intensa de méo de obra, produtos projetados para
facilitar a producéo, etc.
Caracteristicas dos produtos claramente definidas, observaveis e
QUALIDADE perfeitamente capazes de serem percebidas pelos clientes, qualidade de

produtos e processos como fator de diferenciacao, durabilidade,
confiabilidade, forca da marca, etc.

DESEMPENHO | Prazos, cumprimento de promessas de entregas ao cliente, rapidez,
NAS ENTREGAS | fidelidade.

Habilidade em mudar em fungéo de instabilidades ou incertezas no ambiente,
FLEXIBILIDADE | capacidade de se antecipar as mudangas em pouco tempo atendendo
(DE MIX, DE eficazmente aos anseios dos clientes. No caso de produtos (habilidade de
PRODUTOS, DE |introduzir e modificar produtos economicamente); mix (modificar o mix
VOLUME produzido economicamente) e de volume (alterar volumes de produgédo sem
maiores impactos).

O objetivo desta parte é ordenar as prioridades competitivas por importancia, de acordo com a
estratégia adotada pela empresa. Responder de acordo com as possibilidades abaixo.

18. Escala
1. A prioridade competitiva proporciona uma vantagem significativa nessa area setorial,
representando, portanto o principal fator para garantir a competitividade da empresa.

2. A prioridade competitiva proporciona uma importante vantagem nessa area setorial, sendo
levado em consideracao.

A prioridade competitiva proporciona uma vantagem 0til nessa area
3. setorial.
A prioridade competitiva precisa estar pelo menos préxima ao melhor padréo dessa érea
4. setorial.
A prioridade competitiva da empresa precisa estar em torno da média dessa area
5. setorial.
A prioridade competitiva na empresa precisa estar a pouca distancia do restante dessa area
6. setorial.
7. A prioridade competitiva normalmente nao é considerada mo momento, mas pode se tornar
importante no futuro.

8. A prioridade competitiva € muito raramente considerada pela empresa.
A prioridade competitiva nunca é considerada pela empresa e provavelmente nunca
9. sera.
10. A empresa ndo trabalha baseada em nenhuma das prioridades competitivas definidas pela

pesquisa.

Prioridades Escala de importancia
competitivas | 4 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Custo
Qualidade
Entrega
Flexibilidade

19. No caso de existir outra prioridade competitiva que a empresa também considera relevante,
além das citadas anteriormente, especifique pelo menos uma. Justifique.
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Parte 4 - Fatores relevantes considerados na definicao da estratégia de producao

Fatores Caracteristicas
Aumento de producao devido a expansao do mercado; concorréncia com
sistemas produtivos globais; mudancas tecnolégicas e de processos
constantes; operacdes mais complexas; necessidade de desempenho
GLOBALIZACAO | classe mundial; qualidade e custos baixos sdo pré-requisitos para participar
do mercado; produtos com ciclo de vida curtos € melhorias periddicas;
inovacao; cadeia de valor global; necessidade de novos investimentos para
acompanhar a velocidade das mudancas, etc.
Produtos com design voltado a facil fabricagdo, de acordo com normas
internacionais e ambientais e prevendo a logistica reversa; ciclo de vida
CICLO DE VIDA E | curto e dentro do qual ocorrem mudancas periodicas; inovagoes rapidas;
TIPO DO busca constante de redugao de precos via eficiéncia de fabricagdo e uso de
PRODUTO tecnologia e automagéo; velocidade cada vez maior de langamento no
mercado; produtos que permitam rapida depreciagao de plantas,
equipamentos e R&D; customizacao.
Aumento da produtividade e qualidade; maior competitividade; maior grau
de incertezas e riscos no investimento; obsolescéncia rapida devido a
TECNOLOGIA | velocidade no langcamento de novas possibilidades; alto custo; dependéncia
de mao de obra e suporte técnico; custo de manutengéo; necessidade e
custo do treinamento, etc.
Qualificacao exigida; treinamento e renovacao constante do conhecimento;
CONHECIMENTO | comprometimento e autonomia para tomar decisdes e resolver problemas;
DA MAO-DE- multidisciplinaridade; transferéncia do conhecimento; equipes auto-
OBRA gerenciaveis, equipes multifuncionais, transformar conhecimento tacito em
explicito, etc.
Maior integragdo com fornecedores via estabelecimento de parcerias;
sincronizagao do fluxo de materiais e informagdes; tecnologia e competéncia
compativeis aos produtos e processos; maior velocidade e flexibilidade para
atender ao cliente; desverticalizag&o e terceirizagdo de pecas, processos e
servicos; desenvolvimento e planejamento de produto e processos em
conjunto; reducao ou transferéncia de estoques; maior giro dos estoques;
ciclos de produgcdo menores; prazos de entrega melhores, etc.

REDE DE
FORNECEDORES

Agora, classificar cada um dos itens abaixo seguindo a escala de 1 a 10.

20. Classifique a Globalizagdo conforme mencionado anteriormente, em escalade 1 a 10

| | | | | | | | | |
1 5 10
Pouco impactante Altamente impactante

21. Classifique o Ciclo de Vida e Tipo do Produto conforme mencionado anteriormente, em escala

det1ai0

| | | | | | | | | |
y 5 10
Pouco impactante Altamente impactante

22. Classifique a Tecnologia conforme mencionado anteriormente, em escalade 1 a 10

| | | | | | | | | |
1 5 10
Pouco impactante Altamente impactante
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23. Classifique o Conhecimento da mao de obra conforme mencionado anteriormente, em escala

det1ai0

| | | | | | | | | |
y 5 10
Pouco impactante Altamente impactante

24. Classifique a Rede de Fornecedores conforme mencionado anteriormente, em escalade 1 a

10

| | | | | | | | | |
1 5 10
Pouco impactante Altamente impactante

25. Considerando o(s) fator(es) mais relevante (s) identificado nas questdes 20 & 24, em qual
prioridade ele(s) tém maior impacto dentro da empresa? Dé exemplos.
[] Custo
] Qualidade
[] Entrega

[] Flexibilidade

2. No caso de existir outro fator relevante que a empresa também considera importante, além dos
citados anteriormente, especifique pelo menos um. Justifique.

Parte 5 - Areas de Decisdo Estruturais

27. Considerando as prioridades competitivas consideradas pela empresa (conforme indicados na
Parte 3) e os fatores relevantes que influenciam na definicao da estratégia de producao
(conforme indicados na Parte 4), cite e explique pelo menos duas agbes estratégicas tomadas
pela empresa nas areas estruturais abaixo, a fim de minimizar ou maximizar os impactos
causados por esses fatores:

Areas de Decisdo Caracteristicas
INSTALAGAO :gggﬁzzgdé\gsao dos produtos,Arranjo fisico empregado, NUmero de plantas e
INDUSTRIAL '
CAPACIDADE Cc))saggmgg)de instalada e distribuicdo, Recursos e méo de obra (periodos de
INDUSTRIAL §20).
TECNOLOGIA Tecnologia de processo e movimentagéo; Sistemas de informagéo.
EMPREGADA
NIVEL DE Grau de terceirizagao (%), Aquisicdo de terceiros, Atividades terceirizadas.
INTEGRACAO
VERTICAL
’ QUESTAO Regras de Compliance, Responsabilidade Ambiental e Social (em que nivel).
ETICO-SOCIAL




Parte 6 - Areas de Decisio Infraestruturais

28. Considerando as prioridades competitivas consideradas pela empresa (conforme indicados
na Parte 3) e os fatores relevantes que influenciam na definicdo da estratégia de producéo

(conforme indicados na Parte 4), cite e explique pelo menos duas acdes estratégicas

165

tomadas pela empresa nas areas infraestruturais abaixo, a fim de minimizar ou maximizar os

impactos causados por esses fatores:

Areas de Decisdo Caracteristicas

ORGANIZAGAO Niveis hierarquicos; Organizacao do trabalho (equipes),
INDUSTRIAL

RECURSOS Qualificagdo pessoal; Treinamento e Programas motivacionais.

HUMANOS

Controle de qualidade nos processos e nos produtos; Ferramentas da
QUALIDADE qualidade, Metas e Indicadores.

PLANEJAMENTO Sistema utilizado (grupos, reunides); Ferramentas, Metas e Indicadores.
E CONTROLE DE

PRODUCAO
~ Parcerias, Politicas de Homologacao, Desenvolvimento e Acompanhamento
RELACAO COM ; o o
FORNECEDORES de Fornecedores; Localizagao Geografica.

29. Através destas agdes implantadas pela empresa, qual a percepgao sobre o resultado obtido?

— justifiqgue e comente a respeito.

30. A empresa se baseia em uma metodologia ou procedimento definido e estabelecido para

aprovar, medir e avaliar as agées em todas essas areas de decisao? Justifique e comente a

respeito.

Parte 7 - Estratégias de Producao/Manufatura

31. Vocé percebe que existe uma estratégia de producado bem definida da empresa? Justifique.

[ sim [ N&o [] parcialmente

32. Vocé percebe que existe um alinhamento entre a estratégia de producéao e a estratégia
corporativa? Dé exemplos de evidéncias.

[ sim [ N3o [] parcialmente

Os resultados e indicadores da estratégia de producédo sdo monitorados e divulgados?
33. Justifique.

[ sim [ Nao [] parcialments



OBS: Em relacao a estratégia corporativa da empresa, classifique dentre as opcdes abaixo,
caracteristicas que mais correspondem a atual estratégia de producao utilizada na empresa.
1 = mais importante

5 = menos importante
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34. Os recursos da manufatura sdo usados para competir em qualidade, custo, entrega eficiente

e flexibilidade.

Importancia 01 2 s (14 mE
Frequiéncia de Aplicagio 1 2 3 4 Os

35. A area de produgao é s6 um prestador de servigos.

Importancia
Frequiéncia de Aplicagao 1 (]2 3 4 Os
O1 2 s (4 Os

36. A area de producgao é apoio para as demais areas.

Importancia
Freqiiéncia de Aplicagéo 1 p: WE []4 Os
1 mE: Os (14 Os

37. A éareade producao é um diferencial competitivo.

Importancia
Frequiéncia de Aplicacdo 1 2 s [14 HE
(1 P HE; (14 s
38. Na area de produgédo é dada mais énfase as instala¢des industriais (ex: arranjo fisico),
capacidade industrial, tecnologia e integracao vertical (fazer internamente).

Importancia 1 2 W 4 s
FreqUéncia de Aplicagao 1 2 3 4 s

39. Na area de producao é dada mais énfase na organizacao, recursos humanos,

qualidade, relagdo com fornecedores e planejamento e controle da produgéo.

Importancia 1 mE mE 14 (s
Freqiiéncia de Aplicacéo 1 ]2 O3 L Os

40. A area de producao é adaptada ao produto, as caracteristicas do mercado, ao volume

€ ao mix dos produtos.

Importancia 1 2 s 4 Os
Freqiiéncia de Aplicacéo 1 ]2 O3 e Os

41. A area de producgao apoia a estratégia corporativa buscando lideranca pela diferenciacéo.

Importancia 1 ]2 3 []4 s
FreqgUéncia de Aplicagao 1 []2 []3 []4 s



42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.
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A area de producao apoia a estratégia corporativa buscando lideranga pelo enfoque.

|mp0rténCia D 1 [:l 2 D 3 D 4 D 5
Frequéncia de Aplicagéo 1 ]2 s []4 mE

A area de producao apoia a estratégia corporativa buscando lideranca pelo custo.

Importancia 1 2 3 14 s
Frequéncia de Aplicagéo 1 2 3 [J4 s

Sao definidos critérios de desempenho para a producéo e prioridades para estes critérios.

1 ]2 Os 14 s
Importancia 1 ]2 O3 g s

Frequéncia de Aplicacédo

A area de producao constantemente utiliza a inovacao e a diversificacdo nos
processos.

Importancia 1 mE s e Os
Frequéncia de Aplicagao 1 ]2 3 14 s

E feito levantamento e informado aos colaboradores a posicdo da empresa no mercado?

Importancia 1 ]2 3 14 Os
Frequéncia de Aplicagao 1 ]2 mE W Os

Frequentemente sdo verificadas as oportunidades e as ameacas na area de atuacao da
empresa e isso € desdobrado a producéo.

01 2 s (4 Os
1 ]2 3 14 (s

Importancia
FreqgUéncia de Aplicagao

Frequentemente é feito levantamento do que o mercado deseja, como a area de producao
estd no momento e o que precisa melhorar?

Importancia 11 (12 3 4 s
Freqliéncia de Aplicagao 1 [12 HE [14 Os

A empresa participa ou faz parte de algum grupo estratégico dentro do segmento de
atuacao?

Importancia
Freqiiéncia de Aplicagéo [t (]2 HE 14 Os
[t 2 3 4 s

Assinale dentre as op¢oes abaixo — na visao da empresa - qual é o quesito que oferece
maior risco de fracasso para uma estratégia de producéo atualmente. Justifique.

[] custo Brasll
[ produtos asiaticos
[] Balanca comercial

[ Tributagio, impostos



51.

52.

53.

Qual a sua opiniao sobre a possibilidade de entidades locais desenvolverem agdes em
conjunto com sua empresa (treinamento, seminarios, palestras) sobre modelos
estratégicos, ferramentas e metodologias para aperfeicoar as estratégias e também
acoes voltadas para minimizar os impactos nas areas de decisdo do setor
eletroeletrénico? Dé& uma sugestao ou comentario.

] Bom [] Ruim [] indiferente

Vocé gostaria de receber uma copia eletrénica do trabalho ap6s respectivos resultados
e conclusao?

[ sim [In&o [] indiferente

Na hipétese de ser feito um Semindrio na UFPR sobre o tema "Estratégia de
Producgao" e para apresentacéo dos resultados da pesquisa vocé teria interesse em
participar?

[J sim [ nao [] Indiferente

Obrigado, suas respostas serao de grande valor para o resultado final deste trabalho!

Marco A. Gronovicz - Mestrando UFPR — novembro 2011.
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APENDICE C - FOTOS DAS AREAS DE PRODUGCAO DAS EMPRESAS
INVESTIGADAS EM CAMPO

Uma linha de montagem tipica (lado direito) e uma linha automatizada de

Montagem SMD (lado esquerdo) - Empresa B.

Maquina de insergado de componentes SMD — Empresa B.
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Pequena linha de montagem dedicada a uma suboperagéao de um produto — Empresa D.
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APLICAGAD DE
PASTA DE SOLDA

MPM AP HIE

Linha automatizada completa de montagem SMD — Empresa E.

- I — ——

JR5007

Maquina de testes de produto ap6s montagem — Empresa C.
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Uma linha celular — entrada de insumo, montagem, testes e embalagem - Empresa A.
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Diversas indicagbes visuais para organiza¢do dos recursos produtivos — Empresa A.



