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RESUMO

As condi¢Oes atuais do mercado fazem com que as empresas tenham que
desenvolver competéncias para lidar com a tecnologia de produtos e processos e,
principalmente, com o ritmo de evolugdo da tecnologia, ou sga, com as mudancas

tecnol 6gicas que ocorrem no seu setor de atividade.

O objetivo deste trabalho € identificar e avaliar a capacidade tecnol6gica de trés
PMESs de setores tradicionais. Para tanto, serd estudada a industria de autopecas, um
setor tradicional do ponto de vista tecnolégico. Considerando que capacidade
tecnoldgica seja a aptiddo para lidar com a tecnologia, entende-se que as empresas
podem ter habilidade para assimilar, modificar ou gerar tecnologia. A problemética da
avaliacao de PMEs é abordada sob trés fatores: base tecnoldgica, papel do empresario
na escolha de estratégia tecnolégica voltada a inovacdo e evidéncia de esforcos
inovativos, sejam eles mudancas significativas ou simples processos de resolucéo de

problemas.

A pesguisa mostrou que as empresas comportam-se de maneira variada no que se
refere aos mecanismos de gestéo e ao desempenho tecnol 6gico. A partir da andlise, foi
possivel constatar algumas caracteristicas da empresa mais inovadora, as quais sd0
vistas como provaveis “sinalizadores’ da capacidade de modificar e adaptar
tecnologias. Alguns destes sinais sdo: 1) diversos exemplos de mudancas em produtos e
processos, sejam eles mais ou menos significativos, 2) esforcos de atualizacdo
tecnoldgica, perceptiveis através da énfase dada a interface externa (tipo de
relacionamento, intensidade e continuidade dos contatos com clientes, fornecedores,
empresas, instituicdes), a geracdo e a difusdo de conhecimento (aprendizagem); e 3)
preocupacdo em ampliar a sua capacidade para resolver e prever problemas,
desenvolvendo mecanismos préprios baseados em interacdo, participacdo e autonomia
das pessoas, inclusive, e principalmente, daqueles que realizam as atividades produtivas.
Este tipo de conduta fica evidente em uma base tecnol dgica forte, noestilo gerencial do

empresario (inovador) e nafamiliaridade com arealizacdo de mudancas natecnologia.



ABSTRACT

In order to survive in the competitive market, industrial firms have to develop
skills to deal with the technology. Most of al, firms have to be able to deal with the
rhythm of technological evolution in their sector, which means they have to follow the

changes of technology.

The purpose of this work is to identify and to evaluate the technological
capability of three SMEs of the autoparts sector, which is recognized as a traditional
sector. Considering that technological capability is the ability to deal with technology,
it is assumed that firms may show ability to use, to modify or even to generate
technology. In thiswork, the SMESs are evaluated according to three aspects. the firm's
technologica base, technological strategy and innovative efforts (both the significant

changes and the minor solutions for production problems).

The results show that firms are different in terms of technology management and
technological performance. One has observed some probable signs of the capability of
modifying technologies. Some of them are: 1) the firm has experienced several changes
in products or processes; 2) the firm tries to follow up the rhythm of technology
changes, by emphasizing the external interface with clients, institutions and suppliers,
and by following the generation and diffusion of knowledge (learning); and 3) the firm
tries to enlarge its capability of solving and preventing problems, by developing special
skills such as people interaction, participation and autonomy of employees, mainly of

those people who work on production.
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1. INTRODUCAO

A globdizacéo e a difusio das tecnologias de informacdo exercem grande influéncia sobre
0 cen&io econdmico atua, permitindo que as informagOes sobre produtos, pProcessos,
fornecedores e clientes sgam coletadas e processadas com maior rapidez. Se por um lado, este
cenario reduz as barreiras geogréficas entre empresas e paises, Vviabilizando o surgimento de novas
oportunidades de negécios, por outro, ee revela um mercado bastante dindmico e exigente, onde

predomina a necessidade de “fazer melhor, mais rgpido e mais barato”.

Para sobreviver neste mercado, as empresas precisam lidar com inlmeras Situagtes de
incertezas e problemas. Na medida em que agumas empresas enfrentam as dificuldades com maior
desenvoltura, encontrando solugdes mais eficazes e eficientes, das destacam-se no ambiente
concorrencid. De modo smples, esta € aidéia de competitividade. Ferraz, Kupfer & Haguenauer
(1996) entendem que “competitividade empresarid € a capacidade de formular e implementar
edtratégias concorrenciais que permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao

no mercado” (p. 3).

Na sua pesquisa sobre a indUstria brasileira, estes autores colocam que diversos setores e
segmentos ainda precisam de esforgos intensivos de modernizacdo para tornarem-se competitivos.
E nesta Situaco que estiio as peguenas e médias empresas (PMES) brasileiras. As PMEs
empregam de 20 a 499 funcion&ios e, de acordo com 0 Servico de Assigténcia a Micro e
Peguena Empresa do Brasil (SEBRAE), mais de 90% das empresas do pais séo de pequeno e

médio porte; elas empregam cerca de 60% da méo-de-obra ativa.

Segundo Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996), a competitividade das PMEs depende
tanto do empenho do governo, que deveria promover politicas efetivamente voltadas as suas
necessidades, quanto das empresas, que deveriam desenvolver formas de gerenciar, de modo
coordenado, edtratégias, atividade produtiva, recursos humanos e processos de inovacdo

tecnologica. Neste contexto, cabe a empresa desenvolver competéncias para lidar com a
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tecnologia e, principamente, com o ritmo de evolu¢do da tecnologia, isto € com as mudancas

tecnol 6gicas que ocorrem em seu setor de atividade.

Segundo Amendola (1983), é competitiva a empresa que modifica continuamente a propria
edtrutura, adaptando-se a0 contexto onde vive e pretende viver. Edta idéia estd associada ao
conceito de capacidade tecnoldgica, no sentido da aptiddo demonstrada pela empresa para utilizar
e redizar mudancas na tecnologia a fim de satisfazer as suas necessidades e dcancar 0s seus

objetivos (Neson & Winter, 1982).

De acordo com Kim (1993), capacidade tecnoldgica é a capacidade para aplicar
conhecimentos tecnolégicos em processos de inovagdo, atividades de producéo e esforgos de
investimento, de modo a responder as mudancas do ambiente econdmico. Para o autor, trata-se da
capacidade de assmilar, usar, adaptar, modificar ou gerar tecnologia, desenvolver novos produtos
e processos. Enquanto que agumas empresas tém capacidade para gpenas assmilar a tecnologia,
outras conseguem modificala e outras podem até gerar tecnologias. Portanto, a capacidade de
modificar a tecnologia, de propor novos conceitos, de encontrar as melhores solucdes, € fator

relevante para a competitividade empresarid.

Mas como saber se uma empresa tem condi¢des para gpenas assmilar a tecnologia, ou se
consegue também modificala de acordo com as suas necessdades? E como conhecer a

capacidade tecnol 6gica das empresas de pequeno ou médio porte de setores tradicionais?

A identificacdo e avaiacdo da capacidade tecnoldgica, enquanto capacidade de redizar
mudancas e de inovar, tem sido objeto de vérios estudos. Se este trabaho focaizasse um setor
intensivo em tecnologia, poderia-se proceder atal diagndstico a partir dos indicadores de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), que retratam os esforcos de inovacdo de empresas indudriais.
Contudo, os esforcos de inovacdo e de capacitacao tecnoldgical de PMEs de setores tradicionals,
como por exemplo, aindUstria de autopegas, ndo séo facilmente percebidos através indicadores de
P&D.

Os setores tradicionais caracterizam-se por utilizar tecnologias maduras (estabilizadas).

! Ferreira (1986) define capacidade como “ qualidade que uma pessoa ou coisa tem de possuir para determinado
fim; habilidade, aptiddo” (p. 340). A capacidade tecnoldgica é entendida neste trabalho como a habilidade de
uma empresa, em um determinado momento, para assimilar, modificar ou gerar conhecimentos tecnol 6gicos em
atividades produtivas. Capacitacao, segundo Ferreira (1986, p. 340), é o processo de aquisi¢do de aptiddes; ato



Edtas, em funcdo do adiantado estagio de evolugdo em que se encontram, ja ndo apresentam
problemas muito complexos. Nas tecnologias maduras, as mudancas sfo graduais, referem-se a
operacdo da tecnologia, e ndo mais a sua concepcan. Como as inovagdes de impacto G0 mais
raras € menos freqlentes, as empresas Ndo costumam manter estrutura organizada para as
atividades de P&D. De fato, muitas PMES nem mesmo associam seus esforgos de inovagéo e
capacitagio a P&D.

Em suma, acredita-se que a tentativa de avaiar a capacidade tecnol gica destas empresas
precise ser abordada sob uma perspectiva mais ampla, que possibilite a percepcdo de esforgos
mais sutis de capacitacdo e inovagdo. Desta forma, na andlise cabe observar que: 1) para redizar
mudancas tecnoldgicas, a PME, como quaquer outra empresa, necessita de uma base tecnolégica
adequada, isto é, pessoas qudlificadas, equipamentos e recursos técnicos adequados e ambiente
propicio as mudancas, 2) a decisfo de implantar mudangas organizacionais ou tecnoldgicas na
PME depende muito da “disposican” do empres&rio (ou principd dirigente), pois a sua atitude
determina a escolha de edtratégia tecnoldgica orientada a inovacéo; 3) as PMEs ndo costumam
manter estruturas organizadas de P&D, os seus esforcos inovativos geramente estéo ligados a

atividade produtiva e tém carder maisinformal.

A implementacdo de esforgos de capacitacdo tecnoldgica com vistas a mehorar a
comptitividade industria €, ainda, pouco enfatizada pelas empresas brasileiras;, 0s esforgos séo
mais raros entre as PMES. Neste contexto, Coutinho & Ferraz (1994) avdiam a Stuacéo da
indUstria de autopecas brasleira e comentam que os investimentos em capacitacéo tecnoldgica
somente foram intensificados depois dos anos 90. Com a abertura comercia, muitos fabricantes de
autopecas depararam-se com frias dificuldades para enfrentar os padrGes internacionais de
concorréncia (qualidade, producéo flexivel e precos). Desde entdo, mudangas drégticas tém
ocorrido neste ambiente, fazendo com que o setor torne-se cada vez mais concentrado e

favorecendo principa mente as empresas de maior porte.

Para Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996), a progressiva reducao do nimero de empresas
de autopecas, principadmente das PMES, decorre também das estratégias de compras de pegas e

componentes, que estéo sendo adotadas pelas montadoras como forma de reduzir custos de

ou efeito de capacitar (-se). Portanto, tem-se por capacitagdo tecnoldgica o processo pelo qual a empresa
acumula habilidades e aptiddes para promover a modificagdo ou geracéo de tecnologias.
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producdo. O sstema de fornecimento globa, por exemplo, oferece vantagens competitivas na
importacao de pecas e componentes e favorece os fabricantes de grande escala. A outra estratégia
€ o fornecimento hierérquico na cadeia das montadoras, um sistema onde as empresas relacionam-

se através de subcontratacdo para a producdo de pecas e partes do veiculo.

Neste contexto, dada a impossibilidade de concorrer em escala de produco, cabe as
PMEs especializarem-se como fornecedoras da cadeia. Para tanto, € preciso ter competéncia

técnica paraassmilar e adaptar conhecimentos tecnol ogicos.

Estas consideragtes so especiamente importantes para as PMES galichas, uma vez que o
Rio Grande do Sul vai receber em breve duas montadoras de automovels, Generdl Motors e Ford.
Egtas iniciativas, inéditas no estado, parecem bastante promissoras para as empresas de autopecas,
pois representam a abertura de muitas oportunidades de negdcios. Contudo, tendo em vista que 0
desempenho competitivo das PMES, em gerd, € deficiente (Ferraz, Kupfer & Haguenauer, 1996),
talvez as perspectivas ndo sgjam téo positivas.

A fim de aprofundar esta discussdo, serdo andisados trés casos de PMESs de autopecas
ingtaladas no Rio Grande do Sul, com o proposito de identificar e avaliar a capacidade tecnoldgica
(capacidade de modificar atecnologia) de cada umadelas.

Na continuidede, 0 segundo capitulo apresenta os objetivos do trabaho. O capitulo
terceiro discute os conceitos tecnologia, inovacdo, capacidade tecnol dgica e estratégia tecnol égica
O quarto capitulo apresenta consideracOes sobre a problemética da avaliacéo de capacidade
tecnoldgica de PMEs de setores tradicionais, com vistas a elaborar um esquema de andlise. O
quinto capitulo descreve brevemente o setor de autopecas. No sexto capitulo, apresenta-se o

método de pesquisa. Findmente, 0 s&timo capitul o descreve os resultados da pesquisa.



2. OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo identificar e avaliar a capacidade tecnoldgica de trés PMES
da industria de autopecas, levando em consideracéo que esta capacidade refere-se a condicdo de

poder utilizar, redizar mudancas na tecnologia ou gerar novas tecnologias.

OBJETIVOSESPECIFICOS:

1. Andisar o comportamento tecnoldgico das PMES de autopegas através da caracterizacéo de

sua base tecnol dgica, estratégia tecnol gica e esforgos inovativos.

2. Definir a capacidade tecnol dgica de cada uma das PMES, segundo os trés fatores de avaiacéo
propostos pelo trabaho.

3. Comparar 0 desempenho das trés empresas no que se refere a capacidade de redlizar mudancas

natecnologia



3. CAPACIDADE TECNOLOGICA NO CONTEXTO DE PMES DE
SETORES TRADICIONAIS

A sobrevivéncia no mercado atua, caracterizado por constantes mudancas, depende do
quanto uma empresa € capaz de lidar com as inlmeras Stuaces de incertezas e de sua habilidade
para encontrar solughes eficazes e eficientes com rapidez. Neste contexto, a tecnologia, e

principalmente, a cgpacidade de lidar com a tecnol ogia e modificala, merecem especid aencéo.

As empresas divergem quanto a capacidade tecnol dgica; enquanto que algumas S0 capazes
de apenas assmilar e utilizar novos conhecimentos sobre produtos e processos, outras conseguem
modificar a tecnologia e outras empresas S0 capazes de gerar tecnologias. Tendo em vida estas
diferencas, a avdiacdo da capacidade tecnolOgica de empresas indudtriais condtitui-se em um

interessante objeto de pesquisa.

Este capitulo gpresenta alguns conceitos relacionados ao tema, como tecnologia, inovacao,
estratégia tecnol égica e cagpacidade tecnol dgica, procurando contemplar algumas peculiaridades das

empresas de pegqueno e médio porte de setores tradicionais no Brasil.

3.1. TECNOLOGIA E INOVACAO

Este estudo trata das pequenas e médias empresas indudriais inseridas em setores
tradicionais, isto €, setores que utilizam tecnol ogias predominantemente maduras. Neste sentido cabe

um esclarecimento sobre o sentido do termo “tecnologid’.

Kruglianskas (1996) define tecnologia como o “conjunto de conhecimentos necessarios
para se conceber, produzir e digtribuir bens e servigos de forma competitival (p.13). Refere-se,
entdo, a todo o conhecimento (contido em materials, equipamentos e técnicas) utilizado por pessoas
na producdo de um bem. Para Zawidak (1994b), a tecnologia € a aplicagdo de conhecimentos

cientificos e habilidades na solugéo e previséo de problemas, de forma a garantir um melhor modo
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de fazer as coisas (conceber, produzir e distribuir bens e servicos).

Se tecnologia é um conjunto de conhecimentos préticos e cientificos, e se conhecimentos
podem ser adquiridos, gerados ou modificados, a tecnologia também pode sofrer alteracdes. As
tecnologias estédo em constante processo de evolucgdo, desde o instante em que sdo plangadas aé o
find do seu ciclo de vida O processo de evolugéo da tecnologia acontece na medida em que

problemas s8o solucionados e novos conhecimentos e habilidades sGo gerados e incorporados.

Em setores emergentes, também chamados de setores de base tecnolOgica, de dta
tecnologia ou intensvos em tecnologia, as mudancas sé0 acederadas e profundas. Por isso, a
evolugdo de tecnologias de informética ou biotecnologia requer uma estrutura de gpoio a inovagao
forma e intensva (P&D). De acordo com Sbragia (1986), os setores de ponta investem
expressvamente em P&D com o objetivo de substituir os produtos e processos que tornam-se

obsoletos com muita rapidez.

Ja as mudangas nos setores tradicionais séo menos freqlentes e significativas porque as
tecnologias, chamadas de cléssicas, maduras ou estabilizadas, et em um patamar avancado de
desenvolvimento. Em outras palavras, as tecnologias ja passaram pelo periodo de testes e difuséo, e
na maturidade, os problemas tornam-se mais raros e muito menos complexos. Segundo Sbragia
(1986), como estas tecnologias néo apresentam grande obsolescéncia, elas ndo necesstam de uma
base tecnol 6gica tdo forte (como em setores de ponta) para operarem com sucesso. Por isso, estes
S30 0s setores que investem relativamente pouco em P&D. Alguns exemplos de setores tradicionais
sA0: cimento, téxtil, dimenticio e automobiligtico.

Segundo Mansfidd (1978), a evolugéo acontece quando as mudangas representam uma
forma mais eficiente e econdmica de utilizar a tecnologia. O sentido de inovacdo tecnoldgica foi
explicado por Schumpeter (1982) como uma invencéo viavel do ponto de vista comercid, isto €,
uma idéia (sobre produtos, processos ou servicos) que tenha vaor de troca no mercado. No
ingante em que uma idéia tem seu valor reconhecido e aceito pdo mercado (dguém digpbe-se a

pagar por €a), ainvencdo torna-se umainovacao.

Em PMEs de setores tradicionais as inovagdes tecnoldgicas decorrem predominantemente
de mudancgas incrementais que melhoram processos ou produtos (Kruglianskas, 1996). Ainda

segundo Kruglianskas, também congtituem-se em esforgos de inovagdo os processos de copia ou
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imitagao de produtos existentes no mercado, desde que, paraisso, a empresa tenha adquirido novos

conhecimentos e habilidades.

A gptiddo para lidar com a tecnologia e modificala, quando necessario ou oportuno,

explica, de modo bastante smples, a nocéo de capacidade tecnol dgica.

3.2. CAPACIDADE TECNOLOGICA

As condicles atuais de mercado, caracterizado por congtantes mutagdes, fazem com que as
empresas tenham que ampliar, cada vez mais, as suas habilidades. Neste contexto, a empresa
precisa desenvolver competéncias para lidar com a tecnologia e, principamente, lidar com o ritmo
de evolugdo da tecnologia, isto € com as mudancas tecnoldgicas que ocorrem em seu setor de
atividade. Segundo Amendola (1983) é compstitiva a empresa que modifica continuamente a

propria estrutura, adaptando-se a0 contexto onde vive e pretende viver.

Capacidade tecnolgica refere-se a gptidao para utilizar a tecnologia e redizar mudangas,
em fungdo de objetivos e necessidades da empresa (Nelson & Winter, 1982). O processo de
capacitacao, segundo Nelson, Peck & Kadacher (1967), € um gprendizado sistemédtico e cumulativo,
gue depende ndo apenas da utilizacdo da tecnologia, mas também da capacidade para experimentar
os melhoramentos incorporados a antiga versio da tecnologia, enggjando-se em um processo de
evolugdo.

Nesta perspectiva evolucionisa, as aividades de inovacdo sdo “fortemente seletivas,
orientadas para direcdes precisas, e freqientemente cumulativas’ (Dosi, 1988, p. 225). Segundo 0
autor, quando as empresas querem melhorar e diversficar a tecnologia, eas ndo pesguisam todo o
conhecimento tecnoldgico que existe no seu setor de atividade. Ao contrério, e devido as suas
peculiaridades, cada empresa conduz a pesquisa em zonas que possibilitem a utilizacgo e congtrucéo
de uma base tecnolégica. Por isso, do ponto de vista tecnologico, 0 que a empresa pode esperar

fazer no futuro esta fortemente relacionado ao que eafoi capaz de fazer no passado (Dosi, 1988).

De acordo com Kim (1993), a capacidade tecnoldgica revela-se na habilidade com que a
empresa aplica os conhecimentos tecnol dgicos em atividades de producdo, investimentos futuros e
inovacles, de forma a adaptar-se ao contexto onde vive. Esta capacidade pode apresentar-se de

modo diferenciado entre as empresas, desde a gptidéo para assmilar e utilizar uma tecnologia,
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passando pela habilidade para adaptar e modificar, até a capacidade de, efetivamente, gerar novas
tecnologias. Em suma, capacidade tecnol gica esté associada a capacidade de redizar mudancas e

inovagdes na tecnologia.

A capacidade de mudar uma tecnologia, de propor novos conceitos, de encontrar as
melhores solugdes, tem sdo apontada como fator relevante para a competitividade empresarial.
Mas como saber se uma empresa tem condigbes para smplesmente assmilar a tecnologia, se
consegue modifichkla de acordo com as suas necessdades e, com isso, melhorar 0 seu

desempenho?

A avdiagcdo da capacidade tecnoldgica de empresas indudtriais, enquanto capacidade de
redizar mudancas na tecnologia e de inovar, tem sido objeto de varios estudos. De modo gerd, os
trabahos adotam a metodologia para a mensuracéo dos esforgos de capacitacdo tecnologica, 0s
quais sfo evidenciados na redizacdo de aividades cientificas e técnicas através das quais as
empresas buscam a inovagdo em materials, processos ou produtos. Nas proximas secoes,
apresenta-se brevemente esta metodologia e discute-se 0 seu emprego no contexto de PMEs de

setorestradicionais.

3.3. ESFORCOS DE CAPACITACAO TECNOLOGICA

Estudos que tratam da avaiacdo de esforgos de capacitacdo tecnoldgica em empresas
indudtriais utilizam predominantemente a metodologia descrita no Manud Frascati (OECD, 1981),
por exemplo, a Organizacdo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), o Industria
Research Ingitute (IRI) nos Estados Unidos e a Associagdo Naciona de Pesguisa e

Desenvolvimento de Empresas Industriais (ANPEI) no Bradl.

A metodologiado Manud Frascati considera a redizacéo de diversos esforcos relacionados
a atividades cientificas e técnicas destinadas a busca, aplicacéo, geracéo e difusio de conhecimentos
tecnol 6gicos. Algumas destas atividades sdo: pesquisa bésica, pesquisa aplicada e desenvolvimento
experimenta (P&D), dém de gpoio tecnoldgico, aquisicao de tecnologia e engenharia ndo-rotineira
(ANPEI, 1995).

- Pesquisa Basica: compreende o trabaho tedrico ou empirico para a aquisicdo de novos

conhecimentos, sem ter em vista nenhum uso especifico.
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- Pesquisa Aplicada: também € uma investigagdo origind, mas que surge do interesse de adquirir

novos conhecimentos para atingir objetivos préticos e especificos.

- Desenvolvimento Experimental: refere-se aos trabadhos sstemdicos que partem de um
conhecimento existente com o objetivo de buscar novas aplicacoes, testar e aperfeicoar produtos e
processos, demondrar a viabilidade e funciondidade. Este trabadho é conduzido por meio de
projetos de ferramental, desde a etapa de formulacdo conceitud, design, testes, confeccdo de
protétipos do produto, até a operacéo de plantas piloto.

-Apoio Tecnologico: atividades relacionadas aos projetos de P&D, como por exemplo,
treinamento de técnicos e pesquisadores, eaboracdo de documentacdo e normas técnicas ou

manutencdo de equipamentos. para P& D.

- Aquisicdo de Tecnologia: cooperacdo técnico-cientifica (contratacdo de técnicos, projetistas e

empresas), patentes, royalties, assisténciatécnica e servigos especidizados.

- Engenharia Nao-Rotineira: engenharia de produtos e processos de carater inovativo que visa
projetar e documentar, dar apoio técnico e garantir a eficiéncia da producdo. Por exemplo,
implantacdo de programa de quaidade, certificacdo, padronizacdo, adaptacdo de tecnologia,
aquisScéo de equipamentos, mudancas em ingtalagbes, mudangas no lay-out, detalhamento de

desenhos.

As atividades cientificas e técnicas (também chamadas de P& D& E) podem envolver, dém
da propria empresa, outras organizagdes como clientes, fornecedores de equipamentos, de servicos
ou de matéria-prima, centros de pesquisa, universidades, etc. As atividades de pesquisa basica,
pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental estdo relacionadas a projetos de novos
materiais, processos ou produtos, enquanto que as atividades de apoio tecnol 6gico, aquisicdo de
tecnologia e engenharia ndo-rotineira sdo mais abrangentes. Segundo Sbragia, Kruglianskas &
Andreass (1996), edtas Ultimas permitem uma melhor representacdo dos esforgos inovaivos em
contextos empresariais, na medida em que contemplam esforgos desde a fase de plangamento do

produto até a fase de processo produtivo.

Baseadano Manua Frascati, a metodologia aplicada pela base de dados ANPEI propde a
avdiacdo das empresas através de, por exemplo, dispéndios com atividades de P&D&E,

investimentos anuais em ativos fixos e ativos intangivels, posicéo hierdrquica ocupada pela unidade
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de P&D, recursos humanos dedicados a P& D&E e &rea ocupada por laboratérios de P&D. Os
resultados dos esforgos de capacitacdo tecnol dgica obtidos pelas empresas séo demonstrados pela
percentagem de projetos de capacitacdo findizados nos Ultimos 5 anos, nimero de patentes
depositadas e concedidas nos Ultimos 10 anos, receita bruta decorrente de venda de tecnologia no
ano, percentagem de faturamento gerado por produtos lancados ha menos de 5 anos, e redugéo de

custos decorrente de melhorias de processo no ano (ANPEI, 1995).

Enfim, por tratarem-se de esforcos de geracdo de conhecimento cientifico, as atividades de
P&D sdo conduzidas por profissonais técnicos, em locais adequados e com equipamentos
especias. Este tipo de organizac@o da estrutura de P&D é imprescindivel em empresas intensivas
em tecnologia, que operam nos setores emergentes, onde a competitividade depende fortemente da
capacidade de geracdo de conhecimento tecnologico. Nestes casos, os indicadores de P&D
conseguem retratar, com facilidade, os esforgos de capacitacdo redlizados pelas empresas, ou sgja,
revelam o quéo €ficiente a empresa é para, de fato, mudar uma tecnologia ou inovar. Neste sentido,
a avaiacdo da capacidade tecnoldgica pode levantar pontos de discusséo para a formacdo de

politicas pablicas e projetos empresariais visando o desenvolvimento tecnol égico.

Vae mencionar que este traba ho focaliza PMEs de setores tradicionais e, que nestes casos,
0 indicadores de P&D podem n&o captar os esforgos das empresas com a mesma eficiéncia que
nos demais segmentos indudtriais. 1sto acontece porque as PMES de setores tradicionais geralmente
néo possuem areas funcionais especificas para P& D, pessoal técnico dedicado a P&D e tampouco
reconhecem a docagdo de recursos para tais atividades. Esta problemética tem sido discutida por
diversos pesquisadores. A proxima segdo apresenta algumas das consideracBes sobre 0 emprego

de indicadores de P& D no contexto de PM Es de setores tradicionais.

3.4. ESFORCOS DE CAPACITACAO TECNOLOGICA EM PMES

Freeman (1989) discute os resultados de pesquisas redlizadas pela OCDE, onde a grande
maioria das empresas com até 200 funcionarios informa ndo redizar atividades de P&D. Para o
autor, as edatidticas oficials da OCDE ndo conseguem captar esforgcos de pesquisa e inovacao
realizados por gerentes, engenheiros ou outras pessoas da empresa.

Os pequencs volumes de gastos com pesquisa e desenvolvimento, bem como a rara
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presenca de laboratorios ou grupos de pesguisa em pequenas empresas também foram
mencionados por Santardlli & Sterlacchini @pud Lefebvre & Lefebvre, 1993). Acs & Audretsch
(apud Lefebvre & Lefebvre, 1993) confirmam que as atividades formais de P&D estéo mesmo

concentradas entre as empresas de grande porte.

O “caréer informd” das atividades de P& D&E em PMEs tem sido relatado por aguns
autores (Kleichnecht, 1987; Santardli & Sterlacchini apud Lefebvre & Lefebvre, 1993). Kao (apud
Lefebvre & Lefebvre, 1993) coloca que estas atividades sdo freqlientemente baseadas no talento

criativo de poucos individuos, entre ees, 0 empresério (ou principa dirigente).

Segundo Nelson & Rosemberg (1993, p. 10), mesmo sem uma edtrutura de P&D
(departamento ou laboratdrio), muitas pegquenas empresas redizam esforcos significativos de
desenho e desenvolvimento. Neste sentido, 0 autor considera que estes esforcos também deveriam

ser vistos como gastos com P&D.

Lhuilley e Templé (1994) &firmam que as PMEs também investem em P&D, mas de
maneira diferente das grandes empresas, sem 0 mesmo rigor de organizacéo e continuidade. Para 0s
autores, embora os esforgos informais de P&D sgam de dificil mensuracéo, eles certamente
existem, pois qualquer atividade de pesquisa envolve a aocacdo de recursos.

Para Kleinknecht e Reijnen (1991), esta informaidade faz com que 0s recursos destinados
que as atividades de P&D, por parte das peguenas empresas, parecam inexistentes e sgam
subestimados. De acordo com Lefebvre & Lefebvre (1993), isto também pode explicar porque é
tdo dificil avdiar-se, em pesquisas empiricas, 0 volume de recursos que as peguenas empresas

redlmente dedicam a P&.D.

Embora os argumentos acima mencionem a “quase inexisténcia’ de investimentos em P&D
por parte das PMEs, acredita-se que isto ndo signifique, necessariamente, a auséncia de esforgos

paraampliar a capacidade de lidar com atecnologia

As peguenas empresas ndo tém procedimentos adequados para mensurar seus gastos com
P&D; dém disso, o ingrumento de coleta de dados utilizado pela OCDE oferece dificuldades
adicionais devido a complexidade das questdes (Kleinknecht, 1987). O autor sugere que, se as
perguntas sobre esforcos em P&D fossem menos rigorosas € mais explicativas, aumentaria

condderavedmente o0 volume de respostas podtivas por pate das PMEs. Estudo posterior
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(Kleinknecht e Reijnen, 1991) propde a smplificacdo dos méodos de andise, a fim de considerar

também os gastos em menor escaa, que até entéo ndo tinham sido observados.

Clarke et al. @pud Lefebvre & Lefebvre, 1993) sugerem que, mesmo que de modo
implicito e sem politicas formais de inovacdo tecnoldgica, as PMEs redizam esforgos de
capecitacdn. Os esforgos visando a melhoria ou modificagdo das caracterigticas técnicas de
produtos estariam relacionados a inovagdes em produtos, enquanto que a implementacéo de novos
processos de manufatura ou a introducéo de tecnol ogias modernas na producdo estariam associados

ainovagOes em processos.

Partindo da no¢&o de que a tecnologia cumpre a fungdo de solucionar problemas, Parisca
(1991) diz que a diferenca entre as grandes e as pequenas empresas, assim como entre 0s paises
desenvolvidos e aqueles em desenvolvimento, estd no modo como a tecnologia € gerenciada. Nos
paises desenvolvidos (e nas grandes empresas), a gestéo tem suporte técnico e cientifico nos
centros de P& D, enquanto na maioria dos paises em desenvolvimento (e nas PMES), €la consste na
gestéo pro-ativa de conhecimentos técnicos e tecnologias em funcdo de mudancgas na producéo.
Para 0 autor, a gestdo de tecnologia em PMES depende muito da organizacdo de informagdes

existentes e da captacéo de novas informagdes e da difuséo interna de conhecimento adquirido.

De acordo com Zawidak (1994), a gestdo da inovacéo tecnoldgica em PMES de setores
tradicionais € em gerd, informa. Neste sentido, os conhecimentos que propiciam as modificactes
na tecnologia também podem ser gerados por oper&rios de chao-de-fabrica, e ndo apenas por

engenheiros e pessod de P&D.

Enfim, tendo em vista que os esforgos de capacitagdo de PMEs de setores tradicionals séo,
muitas vezes, informais e imperceptivels quando andisados sob a perspectiva da P& D, a tentativa
de identificar e avdiar a capacidade tecnoldgica unicamente através de indicadores de P& D pode
ser problemédtica. Neste sentido, como se pode reconhecer a capacidade tecnol égica de uma PME

de tecnologiatradiciond?

No préximo capitulo, discute-se a problemética da avaliacéo da capacidade tecnolégica de
PMEs, afim de daborar um mecanismo que permita identificar e avaiar as empresas quanto a sua

habilidade para redizar mudancas em projetos, produtos e processos.



4. DIAGNOSTICO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DE PMES DE
SETORES TRADICIONAIS

Este estudo aborda a problemética da identificacdo e avaliacdo da capacidade tecnoldgica
de PMEs de setores tradicionais. Segundo Prefontaine, Sicotte & Gagnon (1994), a dificuldade em
se avdiar a cgpacidade tecnoldgica de PMEs esta no fato de que as competéncias tecnoldgicas
destas empresas s20, na verdade, ativos intangiveis. Por isso, cabe procurar uma perspectiva mais
ampla que possa contemplar os esforcos de capacitacdo e de inovacdo das PMES, sgjam des mais
ou menos significativos. A literatura que trata de capacidade (e capacitacéo) tecnoldgica de PMEs
oferece vérias consideracBes neste sentido, sendo que algumas sdo discutidas neste capitulo. A fim
de facilitar a andlise, optou-se por organizar as consideragdes em trés grupos principais, os quais

correspondem aos fatores de avaliacdo mencionados neste trabalho desde a suaintroducéo:

I. A capacidade de redizar mudangas na tecnologia pressupde a existéncia de base
tecnolégica, condituida fundamentamente de recursos humanos e recursos  técnicos
(equipamentos, procedimentos e ingtaagfes), que permita & empresa implementar mudangas na

tecnol ogia conforme 0s seus objetivos e necessi dades.

1. O empresario tem pape determinante na definicdo da estratégia tecnologica da
PME. Nas PMEs, a “disposicdo” para enfrentar incertezas do mercado, optando por uma postura
voltada a redizacdo de mudancas tecnoldgicas, depende muito do empres&rio (ou principa
dirigente). Para que as mudancgas acontecam, ele deve estar comprometido com 0 processo pois
caso contrario, 0 que poderia tornar-se uma inovagéo, acaba sendo apenas uma tentativa frustada

de mudanca.

I11. Os processos de inovagdo em PMEs de setores tradicionals sdo predominantemente
incrementais e raramente sfo conduzidos por meio de esforcos de capacitacao nos termos das
atividades de P& D. As PMES ndo costumam manter pessoa especidizado, loca, equipamentos ou
aocacdo de recursos para P&D. Contudo, a auséncia de investimentos em P&D ndo sgnifica,
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necessariamente, que a empresa deixe de empreender esforgos de adaptacdo e modificacdo da
tecnologia. A diferenca € que, talvez, os esforgos estejam rel acionados a necessidade de solucionar

problemas da atividade produtiva.

As cons derages acima sao detal hadas individual mente nas segies a seguir.

4.1. BASE TECNOLOGICA

Segundo Dos (1988, p. 225), as chances de uma empresa aumentar a sua habilidade na
gestéo tecnologica depende da forma como as competéncias tecnoldgicas séo desenvolvidas e
exploradas pela empresa. Para avaliar a capacidade tecnoldgica é preciso conhecer 0 processo
continuo de absor¢do e geragdo de conhecimento técnico e de habilidades que formam a base de

conhecimento tecnol dgico da empresa.

Segundo Nelson, Peck & Kaacher (1967), as chances de evolugdo de uma empresa
dependem da sua disponibilidade em termos de pessoas qudificadas (com conhecimento suficiente
para promover mudancas); materials, equipamentos e componentes (com 0sS quas as pessoas

trabalhardo) e técnicas (conhecimentos que seréo aplicados).

Amendola (1983) ressdta que, dém da habilidade dos individuos, os processos de geracéo
e difusdo de conhecimento tecnoldgico dependem também dos equipamentos utilizados pela

empresa e das condi¢gdes do ambiente de trabalho.

Tendo em vigta 0s argumentos acima, entende-se que a base de conhecimento tecnol dgico
de uma empresa condtitui-se fundamentalmente de recursos humanos e recursos técnicos araves
dos quais a empresa podera adquirir, gerar, utilizar e difundir o conhecimento de que necessita.

Estes dois pontos serdo observados a seguir.

4.1.1. Recursos Humanos

Esta questéo trata, ndo agpenas do quanto a empresa possui de conhecimento tecnol ogico,
mas também da sua preocupacéo em ampliar 0 seu “estoque’ de conhecimento. Segundo King
(1984), a capacidade de uma empresa para adquirir e gerar novos conhecimentos depende do nivel
de educacdo dos funcionarios, do tipo de treinamento que recebem e da experiéncia que possuem

sobre o trabalho.
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O volume de conhecimento técnico dos funcionarios e a sua capacidade de gerar as
informacBes de que necessitam determinam o sucesso das PMES quanto a absorcéo de inovactes
tecnologicas (Prefontaine, Sicotte & Gagnon, 1994). Para os autores, parte deste conhecimento
pode ser avdiado pelo grau de instrugdo e conhecimento técnico dos funciondrios e critérios de
recrutamento de pessod que enfatizem a experiéncia e conhecimento. Contudo, os autores dizem

gue ndo hameios de se avdiar 0 volume de conhecimento técnico da empresa.

Ainda neste contexto, Lefebvre, Lefebvre & Harvey (1996) colocam que a habilidade
técnica dos funcionarios de chdo de fébrica, muito vaiosa em situagBes de mudanca tecnol Ggica nas
PMEs, é uma competéncia intangivd. Por exemplo, a experiéncia com eguipamentos
computadorizados faz com que a implantacéo de novas tecnologias de producéo sgja mais rapida e

eficiente. Mas quantificar esta experiéncia parece tarefa dificil.

Enfim, o nivel de instrucéo dos funcionérios (por exemplo, primeiro ou segundo grau), a
redizac@0 de cursos técnicos e a experiéncia adquirida com o trabaho podem sindizar o quanto a
empresa “domind’ 0 conhecimento sobre a tecnologia. Da mesma forma, a existéncia de critérios
de sdecdo que valorizem a habilidade técnica, assm como as formas de remuneracéo de pessod
indicam o quanto a empresa valoriza o0 conhecimento.

As empresas tém variadas formas de aumentar a sua capacidade de gerenciar a tecnologia
Segundo Bell (1984), a aprendizagem tecnoldgica € o processo de aquisicdo e acumulo de
capacidades para lidar com a tecnologia, podendo dar-se de modo forma ou informa. Os
processos formais envolvem a alocacdo de recursos especificos a aquisicio e geracéo de
conhecimento. Alguns destes processos s&o:

treinamento para operacao de novas técnicas, manutencéo, programas de qualidade, producéo,
desenvolvimento e implantacdo de projetos ou adaptacéo de processos,

avaiacdo s stemética das atividades (feedback);
contratacdo de técnicos ou empresss;

atividades de P&D.

Segundo Bell (1984), nos processos informais, a aquisicao de habilidades e conhecimentos
depende muito, ou inteiramente, da experiéncia do individuo. Estes processos acontecem

freqUientemente durante a atividade produtiva; geram um fluxo de informag&o e compreensio araves
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do qua as pessoas podem encontrar melhores formas de executar determinada tarefa S&o
exemplos.
gprendizado por operacdo (ou “aprender fazendo”): consiste na troca de estimulos e no

aumento de compreensdo sobre uma tarefa que propicia ao individuo melhorar seu desempenho;

gprendizado por diversficacdo de tarefas: o funcion&io adquire experiéncia e conhecimento na
medida em que experimenta operacOes variadas. Para Bell (1984), quando este aprendizado et
associado a capacidade de entender e resolver problemas técnicos, ele possibilita aos individuos
umamaior compreensao sobre os principios gerais envolvidos na sua tarefa, e assm, mais confianca

na manipulacdo datecnologia

Segundo Rosenberg (1982), os processos informais sGo de extrema relevancia em
ambientes onde a qualificacdo de pessod é critica, como acontece com muitas das empresas dos
paises do terceiro mundo. Isto pode estar relacionado a escassez de recursos financeiros para
manter programas de treinamento, ou talvez & dificuldade dos trabahadores em participar de

processos formais de gprendizado (como cursos técnicos), dado o baixo nivel de instrucéo.

As PMEs bradileras tém dificuldades para promover a quaificacéo de pessoa por meio de
processos formais de aprendizado (cursos, programas internos, etc.) (Ferraz, Kupfer &
Haguenauer, 1996). Neste contexto, cabe mencionar outra forma de gprendizado freqlientemente
utilizada no Brasil, que é ainda mais informa do que o processo de “ gprender fazendo”. Conhecida
como “escord’, esta prética funciona como uma apresentacdo da tarefa ao funcionario que chegana
empresa sem a qudificacdo minima para executéla. O funcion&rio iniciante fica ao lado de um outro
que ja domina a técnica e aprende através da observagdo, isto €, enquanto assiste a execucdo do
trabalho realizado pelo colega. O tempo dedicado a observacéo (“escora’) depende muito do tipo
de trabaho que estéd sendo gprendido. Mas depende, principamente, da habilidade individua de
cada pessoa e da sua facilidade para captar o conhecimento.

Edte tipo de aprendizado também costuma ser utilizado quando o novo funcion&io néo
domina 0 uso de algum equipamento e, portanto, ainda ndo é capaz de operélo. Neste caso, a
“escord’ serve COMO uma preparacdo para 0 estagio seguinte de treinamento, que seria o
aprendizado por operacdo (aprender fazendo). O aprendizado por observacdo parece contribuir

para a geracao de boas idéias sobre o traba ho, pois pressupde a comunicacdo entre as pessoas €,
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portanto, a chance de troca e geragcéo de conhecimentos.

Manter pessoas qudificadas também tem sido um problema para as PMES brasileiras, onde
as taxas de rotatividade no emprego so eevadas (Ferraz, Kupfer & Haguenauer, 1996). Tendo
andisado a dtarotatividade de trabal hadores nas PMEs canadenses, Lefebvre, Lefebvre & Harvey
(1992) perceberam que, quando os funcion&ios aingem nivels mais elevados de especidizacéo
(experiéncia com equipamentos computadorizados e tecnologias modernas), eles procuraram as

empresas de grande porte, na expectativa, por exemplo, de melhorar a sua remuneracao.

Com o propésto de promover a geracdo de novos conhecimentos e difundir o
conhecimento existente, as empresas tém incentivado as atividades em grupos. Segundo Nelson
(1992), a formacdo de grupos contribui para o desenvolvimento das competéncias tecnoldgicas da
empresa, mas a sua eficiéncia depende muito da motivacdo para a formagéo dos grupos, da
coordenacdo e da execucdo dos traba hos.

Para Heury & Heury (1995), as atividades em grupos incentivam a participagéo e o
envolvimento dos funcionarios com o trabaho, o que amplia a capacidade de inovar. Como
exemplo, citam os grupos semi-autdnomos da Volvo sueca, que podem negociar e decidir sobre
questdes relativas ao trabaho. Esta experiéncia mostrou que a integracdo entre os individuos
promove a ampliacdo do volume de conhecimento e, por vezes, 0s grupos conseguem até mesmo

antecipar problemas em processos, projetos ou produtos.

Findmente cabe mencionar, ainda, outro conceito também bastante divulgado nestes
tempos, trata-se da multifuncionaidade, que significa bascamente a aptiddo para redizar operagdes
variadas. Na Toyota, 0 treinamento para a multifunciondidade tinha por meta que todos os
funcionarios fossem capazes de operar qualquer equipamento da sua &rea de trabalho (Monden,

apud Ghinato, 1994).

De acordo com Shingo e Ohno (apud Ghinato, 1994), a multifunciondidade pode aplicar-se
aoperacdo smulténea de varias méguinas de um mesmo tipo (por exemplo, 0 operador trabahaem
cinco tornos, cinco furadeiras ou em cinco mandriladoras), ou a operacéo de variados processos
(por exemplo, o funcionério trabaha em maquinas diferentes acompanhando o fluxo de producéo da
peca). Os autores afirmam que a multifuncionalidade de processos € mais vantgjosa em termos de

aumento de produtividade. |gua mente importante é o fato de que o funcionario multifunciona passa
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ater uma visdo mais ampla do processo produtivo, o que faz com que ele torne-se mais capaz de

entender os problemas que acontecem e, sem dlvida, Sintase mais “confortavel” para buscar
solugoes .

Segundo Prefontaine, Sicotte & Gagnon (1994), no contexto de PMES, as atividades de
times ou grupos multifuncionais associadas ao treinamento continuo no trabaho (aprender fazendo)
facilitam a trandferéncia de competéncias tecnoldgicas e influenciam positivamente a produtividade

da empresa.

Enfim, as empresas que redlizam aguns destes esforgos de gprendizagem, por exemplo,
trabalhos em grupo, treinamento para multifunciondlidade, cursos internos, etc. demonstram a sua
preocupacdo em ampliar 0 “estoque’ de conhecimento. Levando-se em consideracdo as
dificuldades das PMEs para manter programas formais de qualificacdo, parece natura que das
adotem predominantemente os aprendizados informai's e encontrem formas crigtivas para promover
o treinamento dos seus funcionarios e também o seu envolvimento com o traba ho e a organizagéo.

De acordo com Prefontaine, Sicotte & Gagnon (1994), o0 sucesso da inovacdo depende
também do quanto a PME € capaz de buscar os conhecimentos no ambiente externo, pois, quando
ativa, a interface externa contribui com o processo de capacitacdo. |sto pode acontecer através de
atividades cientificas e técnicas, em intercdmbio com outras empresas ou indituigdes de pesquisa,
contatos com fornecedores e clientes, contratacBo de desenhistas, projetistas, consultores,
fornecedores de s stemas de computacéo, etc.

A interface com outras organizagtes também pode promover a atuaizacéo tecnoldgica da
PME. As empresas podem utilizar diversos mecanismos, entre eles. estabel ecimento de contratos de
dlianca, parceria, joint-venture; aquis¢do de equipamentos, ferramentas e insumos; pesquisas de
mercado sobre 0 desempenho de produtos;, engenharia reversa; subcontratacdo de empresas’;
participacdo em cursos técnicos’; participacd em eventos, semindrios, congressos, feiras
promovidas por associagOes de classe; interagdo com fornecedores e clientes; contratagcéo de

sarvicos de ingtitutos de pesguisa e universidades, etc

? Subcontratacdo refere-se a externalizacdo de competéncias ligadas a tecnologia de producgo, enquanto que
terceirizagdo diz respeito a outros servigos (por exemplo, alimentagdo, limpeza e contabilidade) (Pinheiro, 1997).

¥ S50 exemplos os cursos oferecidos pelo SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e CETEMP
(Centro de Treinamento em Mecénica de Precisio).
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Portanto, a forma como a empresa gerencia 0 contato com as demals organizagoes
(interface externad) sugere a sua preocupacdo com relacdo a atuaizacdo tecnoldgica. Neste sentido,
Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996) dizem que as PMEs brasileiras contam com pouca oferta de
cursos, sendo necess&rio incrementar a atuacdo destes Orgaos para a quaificacéo de agentes de

difusdo para os programas de treinamento.

4.1.2. Recur sos Técnicos

Retomando os conceitos citados anteriormente, tecnologia € o conjunto de conhecimentos
necessarios a concepcdo, producdo e distribuicdo de bens de forma competitiva Kruglianskas,
1996). A tecnologia, enquanto aplicacdo de conhecimentos cientificos e habilidades na solucéo e

previsdo de problemas, garante um melhor modo de fazer as coisas (Zawidak, 1994b).

Para modificar e mehorar uma tecnologia, is0 € encontrar uma melhor maneira de
conceber, produzir ou distribuir seus produtos, a empresa precisa ter ampla nogdo sobre seu
funcionamento. De fato, parece improvave que dguém consgga modificar e mehorar dgo, sem
saber a0 certo do que se trata e como funciona. Como define Amendola (1983), a capacidade de
gerar e difundir conhecimento tecnologico depende dos individuos, dos equipamentos que a

empresa possui, dos procedimentos que emprega e do ambiente que oferece.

Discutindo-se iniciamente a questdo dos equipamentos, ha que se consderar a importancia
dos computadores e equipamentos de base microgetrénica para a modernizacdo de atividades
adminigrativas e produtivas. Os equipamentos CNC, por exemplo, possibilitam reduzir fahas em
produtos e agilizar processos (Salerno, apud Caandro, 1995).

Entretanto, a aquisi¢io de equipamentos modernos € um problema para muitas PMES no
Brasil. Segundo Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996), a indisponibilidade de capitd de giro para
fazer investimentos de vulto é responsavel pelo pequeno nimero de equipamentos de base
microeletronicaem PMEs. Esta deficiéncia também tem afetado outros tipos de investimentos, como
a implantagcdo de tecnologias de gestéo e de producéo e a ampliacdo de capacidade produtiva. Os
autores sugerem que o governo amplie as linhas de crédito e facilite 0 acesso das PMEs aos
financiamentos

Com relagdo aos procedimentos, as empresas podem fazer uso de tecnologias de gestéo e



de producéo que foram desenvolvidas ha poucos anos, com o objetivo de melhorar o desempenho
empresarid sob vérios aspectos. reducdo de custos, aumento de qudidade, aumento de
produtividade, rapidez no desenvolvimento de projetos, ampliacdo do controle e plangamento de
projetos e producdo, etc. Segundo Lefebvre, Lefebvre & Roy (1995) as tecnologias de producéo
asociadas a tecnologia de informagdo tornam a empresa mais flexivel pois possibilitar maior
habilidade, rapidez e eficiéncia na adaptacéo de produtos as especificaces dos clientes. Algumas
destas tecnologias sfo: CAD (computer-aided design), MRP (material requirement planning),
MRP |1 fnanufacturing resource planning), engenharia e andise de vaor, benchmarking,

kanban, lay-out celular, redugéo de setup, JIT (just-in-time) e TPM (manutencdo preventivatotd).

Cabe citar, ainda, a Gestdo da Qualidade Total (TQM), um conceito amplamente
divulgado atudmente que tem uma s&rie de aplicacies, entre elas, reduzir erros durante o processo
produtivo e reduzir custos de producdo. A gestéo da qualidade envolve conceitos como  inspecéo,
CCQ (circulo controle da qudidade), FMEA (método de andlise de fahas e efeitos), CEP (controle

edtatistico de processos), entre outros.

As empresas que cumprem as normas da qualidade em seus produtos ou processos
recebem o certificado de qualidade total, como o 1SO 9000 e suas ramificagdes 1SO 9001,
9002, 9003 e 14000. Na industria automotiva, trés montadoras norte-americanas (Generd Motors,
Ford e Chryder) criaram o cetificado QS 9000, derivado das normas SO, onde estdo
especificados os padrdes de qudidade e produtividade que devem ser cumpridos pelos seus
fornecedores. JAa qualidade assegurada € uma condicéo concedida ao fornecedor que, apos ter
sido avaiado por um determinado tempo, comprovou ser capaz de entregar o produto sempre no
padrdo de qualidade e conformidade do cliente. 1sso faz com que ndo sgja preciso ingpecionar cada

remessa ou lote do pedido (Calandro, 1995).

O rigor no controle de qudidade, evidenciado no emprego de ferramentas da quaidade,
implantacdo de programa de qudidade totd, fornecimento com quaidade assegurada ou
certificacdo demostra a preocupacao da empresa com o0 seu desempenho produtivo.

No Brasil, a implantacdo de novas tecnologias de producéo, bem como a obtencéo de
certificados de quaidade ainda ndo sdo frequientes entre as PMEs (Ferraz, Kupfer & Haguenauer,
1996). As PMEs também enfrentam dificuldades, visto que estes processos envolvem recursos
financeros significativos, dém de esforgos de capacitacéo de pessoa e modificactes em ingtalaces
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e processos, etc. Em funcdo disso, 0 SEBRAE tem desenvolvido programas de treinamento para a
qudidade, na expectativa de suprir as caréncias das pequenas empresas em termos de informactes
gerencias.

Portanto, a presenca de computadores, equipamentos de base microeletronica, bem como o

uso de informética e de novas tecnologias de gestéo e de producdo sindizam a preocupacdo de

melhorar 0 desempenho tecnol égico da empresa.

Finalmente cabe mencionar que o ambiente também contribui para a redizacéo de mudancas
tecnolégicas. Segundo  Prefontaine, Sicotte & Gagnon (1994), os processos de inovagdo sao
favorecidos em ambientes que enfatizam a criatividade, comunicagéo, cooperacdo, coletividade e
atividade em grupos. Para os autores, aguns indicativos de um red esforco de motivacdo dos
funcion&rios so a didtribuicdo de bonus como recompensa a geracéo de idéas e a existéncia de
politicas de remuneracdo claras. Supde-se que 0 ambiente favoravel a interacdo sgja aquele que
oferece condi¢Bes adequadas ao trabaho e convivio de todos. Neste sentido, a forma de
organizacao do trabalho, assm como as condic¢des de conforto, seguranca e higiene oferecidas pelas
ingtalacbes indicam a disposicéo de criar um ambiente favoravel a interacdo, ao uso de criatividade,
aos trabalhos em grupo, etc.

ApGs a apresentacdo do fator Base TecnolOgica, a proxima secdo discute o pape do

empresario da PME na escolha da estratégia tecnol dgica.

4.2. PAPEL DO EMPRESARIO NA ESCOLHA DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA
DA PME

Esta questéo refere-se ao papel determinante do empresério (ou principa dirigente) da PME
na escolha e implementacdo de uma postura tecnoldgica orientada a inovagdo. Para tanto, dois
agpectos principals so levados em consideracao: estilo gerencia do dirigente e visio do empresario

sobre a edtratégia tecnol 6gica da empresa

4.2.1. Estilo de Gestdo

Diversos estudos tém mencionado que o empresaio (ou principa dirigente) da PME

influencia fortemente escolhas e decisdes como, por exemplo, a 0pcdo por uma estratégia orientada
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ainovagdo.
Segundo Lefebvre & Lefebvre (1992), o dirigente da PME tem pape dominante em

decisbes sobre inovagdes (como naimplantagcdo de novas tecnologias de gestéo e de producéo).

Os autores andisam a experiéncia profissond dos dirigentes tanto na empresa quanto no
setor, relatando que os dirigentes inovadores sfo, em gerd, formados em engenharia ou producéo;
enquanto que aqueles com experiéncia em finangcas ou economia estéo nas empresas “menos
inovadoras’. Também congtatam que o dirigente inovador aceita com mais facilidade as Stuagtes
de risco e tem ditude pré-ativa com relacdo a mudangas, isto €, encara-as de maneira positiva.
Sente-se capaz de controlar os eventos que norma mente acontecem, enquanto gque 0S outros ndo se
julgam capazes de interferir no curso dos eventos e atribuem o controle dos fatos a fatdidade,

destino ou sorte (Lefebvre & Lefebvre, 1992).

As reagOes do empres&rio da PME perante as mudancas também foram estudadas por
Gimenez (1993), que relaciona 0 comportamento inovador da PME a forma de agir do dirigente. O

autor descreve algumas das caracteristicas dos dirigentes.

*  comportamento que favorece a inovacao: empresarios aceitam mudancas com facilidade;
sfo freqientemente indisciplinados na tomada de decises (desafiam regras e costumes
passados); exercitam a criatividade, procuram novas maneiras de resolver problemas, gostam
de mudar rotinas subitamente e conseguem lidar com muitas idéas ou problemas

smultaneamente sem prejudicar 0 seu desempenho.

*  comportamento que ndo favorece a inovacdo: empresirios ndo aceitam mudancas com
facilidade; na tomada de decisdes, enfaizam a precisdo, eficiéncia, disciplina e atencéo as
normas, aplicam métodos ja testados para solucionar problemas, preferem mudangas graduais e

gostam de lidar com gpenas um problema de cada vez.

A ditude da dta direcéo influencia a participacdo dos funcion&ios em processos de
inovagdon. Segundo Imai (1986), a atitude aberta & percepcdo de problemas (aguela que enxerga no
problema a chance de mehorar um estado de coisas) estimula a participacdo e a busca de
melhorias. Mas se, a0 contrario, a direcéo ndo vaoriza a percepcdo de problemas e adota a
punicdo como forma de corrigir erros e fahas, os funcionérios naturamente deixam de interagir com

0 processo produtivo. Portanto, a postura inovadora é favorecida por um edtilo gerencid



participativo e democrético, orientado as pessoas, tolerante a erros e maisinformal. O oposto disso,
é 0 edtilo gerencia que valoriza o autoritarismo, a formaidade nas relagfes, aintoleranciaafahas e

0 cumprimento de tarefas.

Enfim, aguns sindizadores de que o dirigente tem um edtilo gerencid favorave a inovagéo
sé0: lidar facilmente com SituagOes de incerteza e mudanga, gostar de diversificar atividades, lidar
com problemas variados em um mesmo tempo, permitir a participacdo dos funcionarios em decisoes
sobre o trabaho, vaorizar a criatividade, incentivar a geracéo de idéas. Ja o dirigente que centrdiza
decisOes, enfatiza a obediéncia severa as normas e demonstra dificul dade para aceitar mudancas néo
estd esimulando iniciativas de mudanca, 0 que torna improvavel a implementacdo de melhorias e
inovacoes.

A seguir discute-se 0 paped dos dirigentes na escolha da estratégia tecnol 0gica da PME.

4.2.2. Estratégias Tecnologicas

Miller & Toulouse (apud Gimenez, 1993) colocam que o dirigente é o principd (e tavez) o
Unico agente no comportamento estratégico das PMES. Segundo Lefebvre, Lefebvre & Harvey
(1993), o dirigente da peguena e média empresa influencia a formulagéo e a implementacéo da
estratégia tecnol dgica voltada a inovacdo. Para os autores, a forma como o dirigente conduz todo o
processo e a sua capacidade de criar sinergia entre a estratégia e as escolhas tecnoldgicas da

empresa determinam 0 sucesso (ou fracasso) da inovacéo.

Cabe observar que, a0 escolher uma postura voltada a inovacéo, a empresa “assume um
compromisso” com a evolugdo da tecnologia, ou sga, compromete-se a modificar e melhorar
continuamente processos, produtos e servigos. Estas empresas reconhecem, na tecnologia e, em
especid nainovacdo, a chance de melhorarem o seu desempenho competitivo, e por i1sso, vaorizam
esforgos que visam, por exemplo, modernizar tecnologias de processo, diversficar produtos,
aumentar a qudidade de produtos, mehorar caracteristicas técnicas de produtos, agilizar
desenvolvimento de projetos, etc. JA as empresas “menos inovadoras’ ndo gpostam tanto na
mudanca da tecnologia como fator de competitividade, elas vaorizam aspectos relacionados a

precos e eficiéncia produtiva.

A edtratégia tecnoldgica refere-se, de modo smples, as metas definidas pela empresa com

relacdo a0 mercado onde atua ou pretende atuar e as formas pelas quais ela pretende atingir 0 seu



objetivo. Existem variadas opgdes em termos de edratégia, desde a atitude eminentemente
inovadora (pro-ativa) até uma postura mais passiva (reativa). Freeman (1989) descreve seistipos de
edtratégias tecnol dgicas, nas quai's as empresas apresentam diferentes objetivos e modos de agir:
Ofensiva: a empresa tem por objetivo ser pioneira e lider do mercado. A fim de conseguir
acderar 0 ritmo das inovagles, a empresa rediza esforgos sgnificativos de P&D, aravés de
laboratorios, pessod especializado, equipamentos para testes, dém de conexdes com ingtitutos de

pesquisa e centros técnicos externos.

Defensiva: o0 objetivo € acompanhar de perto o ritmo de evolucdo tecnoldgica do setor e ser
capaz de responder as mudangas introduzidas pelos concorrentes. Além de manter o padréo de
quaidade nos produtos (funcionalidade, conformidade com normas técnicas), a empresa procura
diferenciar seus produtos, agregando melhorias de design, quaidade, detalhes técnicos, etc. Os
investimentos em modernizacgo tecnoldgica visam, por exemplo, aumentar a rapidez e eficiéncia no

desenvolvimento de projetos e tornar a organizagdo mais flexivel®.

Imitativa: a empresa tem por objetivo seguir os lideres do setor a disténcia, copiando os
produtos existentes no mercado. Os esforgos visam manter 0 padrdo de qualidade e reduzir custos
aravés da eficiéncia do processo produtivo. Para redlizar mudangas significaivas, a empresa

depende de conhecimento externo.

Dependente: ndo ha preocupacdo de iniciar mudancas em produtoS ou processos, que
acontecem apenas por solicitacdo dos clientes. A empresa depende de outras empresas (por
exemplo, em regime de subcontratacdo) para receber as informagBes técnicas e o suporte
operaciond que necessita para as mudangas. Os investimentos visam alcancar o padrdo de

qudidade requerido pelo mercado e reduzir custos de producZo.

Tradicional: é a postura mais regtiva, a que tem menor “intencéo de inovar”; o objetivo da
empresa € manter a linha de produtos estavel. Sem uma estrutura interna competente para conduzir
as mudancas, qualquer dteracdo no contelido tecnoldgico dos produtos ou processos implica a

busca de auxilio externo.

Oportunista: nesta postura a meta € encontrar oportunidades em nichos de mercado ainda

inexplorados pela concorréncia Mas a habilidade para diversficar produtos é limitada, ndo



permitindo grandes mudangas em projetos (apenas em deta hes).

Em suma, dentre as variadas opcles de estratégias tecnolgicas, a empresa pode escol her
uma postura totalmente a inovacéo (ofensiva), parcidmente voltada a inovacéo (defensiva), passiva
(dependente, imitativa) ou mesmo, bastante redtiva (tradiciond). Em se tratando de setores
tradicionais, onde convivem empresas de todos 0s portes, a edtratégia totalmente inovadora
(ofengiva) pode ser desfavoravel as PMES, visto que pioneirismo e lideranca de mercado séo metas
de dificil acance, pois as grandes empresas tEm maior disponibilidade de recursos para aplicar em
pesquisa e desenvolvimento. Por isso, tavez a edtratégia defensva sga a que mehor retrate a

“disposicéo deinovar” naPME.

Além dos fatores ja abordados, base e edtratégia tecnoldgica, este trabaho investiga a

questdo dainovacao no contexto de PMES de setores tradicionais.

4.3. INOVACAO EM PMES DE SETORES TRADICIONAIS

Alguns estudos recentes sobre o comportamento tecnolégico de PMEs tém relacionado os
processos de inovacdo a atividade produtiva, no sentido de que as mudancas tecnoldgicas
acontecem predominantemente durante a concepcdo, producdo ou comercidizacdo de um
determinado bem. As pesquisas também mencionam que muitas PMES ndo mantém estruturas
formais de P&D. Contudo, mesmo assim é possivel que as PMEs esforcem-se para adaptar,
modificar e até melhorar umatecnologia. Ent&o, parece relevante saber se isto realmente acontece e,

neste caso, cComo acontece.

Na tentativa de investigar os processos de mudanca tecnolégica em PMESs de setores
tradicionais de maneira ampla, considera-se que 0s processos de iNOvagdo Possam surgir por meio

de esforgos de capacitacdo ou esforgos de resolucdo de problemas.

4.3.1. Esfor cos de Capacitacéo

Estes esforcos retratam a disposicéo de iniciar processos de mudanca visando por exemplo,
aumentar a quaidade dos produtos e a produtividade, fortalecer a atuagdo no mercado ou

* Entende-se por flexibilidade a condicéo de atender com rapidez e a custos baixos os desejos dos clientes, por
exemplo: antecipar prazos de entrega, alterar quantidades de produtos solicitadas, mudar projetos, etc.
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diversficar alinhade produtos, afim de mehorar o desempenho competitivo da empresa

De maneira gerd, as inovagdes nas PMES tém sdo relacionadas a mudancas incrementals
que melhoram produtos e processos (Kruglianskas, 1996), aquisicdo de novos processos
produtivos e introducdo de novas tecnologias de producéo e de gestdo (Lefebvre & Lefebvre,
1993). Estes esforcos sdo percebidos, por exemplo, na preocupacdo em manter e melhorar a
qudidade dos produtos e a eficiéncia de processos através de programas de qualidade total ou, até
mesmo, da certificacdo. Além disso, ndo se pode descartar a possibilidade de que agumas
empresas redizem mudancas mais ggnificativas na linha de produtos, por exemplo, langando

novidades.

Assm sendo, acredita-se que, de uma forma bastante simples, estes esforcos correspondam
a dgumas das atividades cientificas e técnicas que, conforme foi colocado anteriormente, foram
definidas no Manud Frascati e sdo utilizadas por bases de dados sobre capacitacéo tecnoldgica. O
Quadro 1 mostra esta provavel relacdo entre os esforgos de capacitagdo das PMEs e dgumas
atividades de P& D& E.

QUADRO 1 - ESFORCOS DE CAPACITACAO

Tipo de Atividade Objetivo Esfor cos de Capacitacdo no
Contexto de PM Es

Desenvolvimento Desenvolver novos | - lancamento de novos produtos
Exnerimental produtos/processos; |- modificagBes substanciais em produtos
Xperimen testar e aperfeicoar, existentes

demonstrar viabilidade e | . melhorias em processos
funcionaidade.

Aquisicao de Adaquirir conhecimento | - contratacdo de técnicos, projetistas, empresas,
Tecnologia técnico ou cientifico. assisténcia técnica ou servico especializado
detalhamento de desenhos

Projetar e documentar

Engenharia nao- implantacdo de programa de qualidade

o Novos produtos ou e
Rotineira processos, dar apoio |- certificagéo
técnico e garantira | ©  compra de equipamentos para desenvolver ou
eficiéncia da producéo. modificar produtos ou processos

mudancas no layout ou em instalagdes para
atividades de engenharia de carater néo-
rotineiro, testes ou controle de qualidade.

Quadro acima demondtra que os esforcos de capacitagdo em PMES podem estar

associados a0 langamento de novos produtos ou a modificagdes significativas em processos ou
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produtos; melhoria da qudidade; contratacdo de técnicos, projetistas, empresas, assisténcia técnica
ou servigos especidizados e mudangas no layout ou em indtdacbes para redizar atividades de
engenharia ndo-rotineira, testes ou controle de quaidade. Cabe ressdtar que estas atividades acima
somente poderdo ser vistas como esforgos de capacitacdo tecnoldgica se estiverem relacionadas

a0s Processos de inovagao.

Além disso, ha que se congderar que os esforcos das PMES ndo costumam ser conduzidos

com o suporte de estrutura de P& D (Lefebvre & Lefebvre, 1993; Kruglianskas, 1996).

De acordo com Sbragia & Barra (1994), as pequenas empresas gerdmente néo utilizam
procedimentos e sstemas de inovagdo formais como plangamento e controle de projetos ou
plangamento estratégico. Tendo analisado casos de PMES inovadoras, os autores colocam que,
muitas vezes, afuncdo de P& D nestas empresas néo é visivel, pois as atividades de P& D estdo mais
integradas a funcdo da producdo. O mesmo trabaho mostrou ainda que, embora os vaores
percentuas dos gastos com P& D informados pelas pequenas empresas sgjam muito superiores aos
vaores das grandes e médias empresas, 0 valor absoluto € muito menor. 1o sugere que o volume

de investimento das pegquenas empresas acompanha a capacidade de investimento das mesmas.

A questéo da mensuragéo dos gastos com P&D em PMEs € bastante interessante, e sem
divida, complexa. Por isso, € naturd que desperte diversos questionamentos como, por exemplo: O
que as PMEs entendem por P& D? Que tipos de gastos das relacionam a P& D? Mesmo reduzidos,
os dispéndios sfo adequados a necessidade destas pequenas empresas? Qual deveria ser o volume
ided deinvestimento? A PME é cagpaz de sustentar seus investimentos ou precisa contar com fontes
externas de financiamento? Como a empresa avalia o resultado dos esforgos? E possivel saber s,
através destes esforgos, a empresa aumentou a produtividade, o faturamento, a qualidade do

produto, a sua atuacao no mercado?

Segundo Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996) as PMEs bradleiras redizam poucos
esforcos de capacitacdo tecnoldgica, por ndo possuirem recursos financeiros para manter
investimentos dgnificativos. Para financiar estes gastos, das poderiam procurar indituictes de
crédito e fomento, bancos publicos ou privados mas, 0s autores argumentam que o pais oferece
poucos mecanismos de gpoio a capacitacdo da PME. As iniciativas do governo ndo chegam a
resolver este problema. Eles sugerem a ampliagdo dos incentivos fiscais para investimentos em

capacitacdo tecnoldgica, como € o caso da Lel 8661/93 que prevé reducéo de imposto de renda,



isencdo de 1Pl sobre equipamentos comprados para P& D, entre outros incentivos..

Contudo, na prética verificase exatamente o contrério. Ao invés de aumentarem 0s
incentivos, ees tornam-se cada vez mais raros. Um exemplo disso € que as pequenas e médias
empresas que aderiram ao novo sstema de imposto, SIMPLES, n&o podem mais utilizar a L&

8661/93, ou sgja, estdo impedidas de beneficiarem-se dos incentivos fiscals para capacitagao.

Ainda com relacéo a auséncia de estrutura organizeda de P& D em PMESs, Kruglianskas &
Sbragia (1995) consideram que 0S processos inovativos sdo conduzidos por diversas fungdes
(como diretoria, engenharia, manutencdo, producéo, vendas, marketing e finangas). Para a gestéo da
inovagcdo em PMES, os autores sugerem um esquema dternativo de geracéo e implementacdo de
mudancas, a Funcéo Tecnoldgica (FT). A FT fundamenta-se em: integracdo horizonta, participacéo
de pessoas de diferentes fungdes, comunicacdo interna eficiente, articulacdo externa com grandes
empresas e indituigdes de pesquisa. Através de feedback e retrodimentacdo, é possivel manter
ativa a comunicacdo interna, desde a geragdo das idéias até a implantacdo das mudangas. Se o
feedback estiver associado a orientacdo, as pessoas saberdo como estd 0 seu desempenho (sgjaele

positivo ou negativo) e, IS0 serve como estimulo para que continuem No Processo.

Como ja foi mencionado, este trabalho considera que as PMEs podem conduzir seus
processos inovativos de maneira deliberada, na medida em que redlizam esforgos de capacitacdo ou
de modo ndo intenciona, quando tentam apenas resolver problemas. Esta abordagem sobre os

esforcos de inovagdo das PMEs sera discutida na proxima segéo.

4.3.2. Inovagdo Atraves da Resolucdo de Problemas

Os esforgos de resolugéo de problemas acontecem de forma ndo-deliberada. Isto que dizer
gue a empresa ndo tem a intencdo de redizar uma inovacdo, apenas procura sar da Stuacdo de
incerteza (problema) em que se encontra. Mas, ha medida em soluciona o problema e, com isso,
obtém um melhor desempenho do que o anterior, a empresa inova. Esta abordagem refere-se
principamente aos problemas que surgem na atividade produtiva. De fato, a produgéo tem sdo
consderada como uma area potenciamente geradora de solugdes postivas, isto €, capaz de

contribuir para o melhor desempenho da empresa.

® Lei regulamentada pelo decreto 949 de outubro de 1993.
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Isto gjuda a compreender porque ndo raramente existem cartazes na area de producéo de
empresas indudtriais que dizem algo como: “Se vocé ndo consegue resolver um problema, vocé é
parte dele’. Esta mensagem deixa clara a expectativa de que o funcionério resolva os problemas na

medida em que eles surjam.

Em estudo sobre a atividade de inovagéo a partir da resolucdo de problemas, Zawidak
(19944) propde uma abordagem dternativa, a Atividade de Resolucdo de Problemas, ARP. Esta
abordagem dedtina-se a andisar empresas que, mesmo sem a presenca de uma estrutura formal de
P&D, demonstram esforcos de evolucéo tecnoldgica. A ARP parte da idéia de que resolver um
problema implica empreender esforgos para transformar uma Stuacdo de incerteza em uma Stuagéo
de rotina. Para isso, € preciso novos conhecimentos, que podem ser gerados internamente ou
coletados no ambiente externo. Como explica o autor, na medida em que os conhecimentos sfo

aplicados ou incorporados & antiga tecnologia, €es estdo modificando-a

Pela abordagem evolucionaria de Nelson & Winter (1982), a atividade de resolucéo de
problemas pode ser vista como a atividade especifica e deliberada para fazer evoluir o
conjunto de rotinas, isto €, a propria técnica. Pode-se dizer, entdo, que, guardadas as
devidas proporcoes, novas soluces podem ser vistas como inovacdes; se ndo, pelo
menos, como adaptacdes e/ou melhoramentos. Se uma nova solugdo, por menor que
tenha sido o problema, for de sucesso, ela tera incrementado um plus de qualidade &
técnica original.

(Zawislak, 1995, p.2)

De modo sucinto, a ARP é um mecanismo de identificaco, interpretacdo e correcdo de
problemas que fundamenta-se no conhecimento e na habilidade dos oper&rios de chéo-de-fébrica,
bem como no aprendizado adquirido com as experiéncias anteriores. Segundo Zawidak (1994), o
processo de resolucao de problemas (que, se bem sucedido resulta em uma inovagéo) envolve trés
etapas. identificagdo (coleta de todas as informagdes possiveis sobre 0 problema), interpretacéo
(andlise do problema), e corregdo (execucdo do plano de acdo - solucdo propriamente dita).
Conforme explica o autor, no exercicio de utilizar a tecnologia, os operarios podem descobrir

melhores formas de executar o traba ho.

Se existir um meio pelo qual os trabalhadores desenvolvam, paralelamente as normas e
regras, astlcias e taticas de trabalho, o trabalho realmente executado sera diferente do
trabalho prescrito. A diferenca entre ambos é, justamente, o conjunto de macetes,
enjambracdes e jeitinhos que os trabalhadores desenvolvem e que constitui o know-how
especifico adquirido por um determinado trabalhador. Ao desenvolver novas astlcias,
os trabalhadores estéo, na verdade, alterando a rotina anterior. (Zawislak,
1995, p. 4)



Na ARP, os conhecimentos que propiciam as modificagbes na tecnologia podem ser
gerados por operarios e ndo apenas por engenheiros ou cientistas, como na P&D. O grau de
liberdade subjetiva dos traba hadores e a existéncia de atividade informal de resolucéo de problemas
S30 perceptiveis a partir da documentacdo manuseada pelos operarios (desenhos, anotacoes,
protétipos, modelos, fichas de producdo, reladrios de plangamento e controle da producéo,
manuais, etc.); tipo de gprendizado utilizado (informa e/ou formd); e tipo de know-how dos

operarios (conjunto de conhecimento técnico adquirido na producéo e conhecimento cientifico).

Enfim, a tentativa de solucionar problemas pode sgnificar mais do que smplesmente
“encontrar uma solugdo”. As solugdes podem gerar resultados positivos como, por exemplo, mais
qualidade e €ficiéncia produtiva, dém de que os esforcos de busca de solucéo propiciam o acumulo

de competéncias tecnol gicas para a empresa.

A partir da ARP e a fim de compreender como as solugdes geradas internamente pode
contribuir para a melhoria do desempenho da empresa, este trabalho sugere a andise do processo
de resolucdo de problemas em detdhes. Para tanto, as seguintes etapas foram focdizadas:
percepcdo e interpretacdo do problema, busca e andlise de informagdes, aplicacdo da solucgéo,
divulgacéo e avaliagao do processo de solucdo, incorporacéo e vaorizagéo.

4.3.2.1. Percepcao e I nterpretacdo do Problema

Este é 0 momento em que os problemas s80 detectados e as suas causas sf0 analisadas.
Identificando-se os principais problemas enfrentados pela empresa, pode-se saber se ees s
causados internamente ou por clientes, fornecedores ou outros agentes. As deficiéncias (problemas
a resolver) sndizam o que a empresa ndo € capaz de fazer (de resolver), o que, em outras
palavras, reflete a sua “incapacidade tecnoldgica’. Esta perspectiva pode indicar por exemplo, que
quando os principais problemas so questdes basicas do funcionamento da tecnologia, a capacidade

da empresa para resolver problemas estalimitada a rotina.

A literatura sugere varios procedimentos para a percepcéo e andise de problemas ou

defeitos em ambientes indudtriais. Dentre eles Siqueira (1995) cita

ingoecdn: permite detectar, reduzir e diminar defeitos. Shingo apud Ghinato (1994) citam
agumas formas de ingpecéo: por julgamento, sucessva, auto-insgpecdo, nafonte, etc.
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brainstorming: técnica que estimulaageracéo de idéias, utilizada na andise de problemeas;

gréfico de Pareto: técnica que permite avaiar-se a importancia do problema, descrevé-lo,

encontrar causas, coletar e andisar dados, manter controle e monitoramento;

diagrama de causa-e-efeito (Ishikawa): técnica para apontar as causas mais provaveis dos

problemas.

Cada empresa age de maneira diferente em funcdo dos procedimentos que sdo empregados,

das pessoas que estéo envolvidas, etc.

4.3.2.2. Busca de I nfor magdes para Solucionar Problemas

Para solucionar problemas, as empresas precisam buscar informagao, sgja em seus registros
internos ou no ambiente externo. Eventuamente a empresa possui as informagdes, sendo necessario
gpenas aplicalas conforme a necessidade do problema. Neste caso, as informagdes podem estar
em poder de pessoas e de departamentos (centros técnicos, engenharia, marketing, produgéo ou
vendas) ou pertencer ao conjunto de documentacdo da propria empresa (arquivos de projetos,

manuais, fichas de producéo e controle, publicactes e outros tipos de materiais técnicos).

No ambiente externo, a empresa pode consultar fontes variadas de informacdo, como
revistas, jornais e outras publicacdes do setor, feiras e eventos. Também so fontes de informacao:
empresas de consultoria, indituicbes de pesquisa, clientes, fornecedores matéria-prima,
fornecedores de equipamentos e ferramentas, agquisicdo de produtos de concorrentes em lgjas,
engenharia reversa, recrutamento de funcion&rios de outras empresas, bancos de dados,

universidades, etc.

No ambiente de autopecas, por exemplo, as empresas dispdem de variadas fontes de
informacdo®. Em termos de publicacfes, existem as revistas 0 Km, 4 Rodas, Carro, Automotive
News, Mercado Autopegas, Carros e Motos, Reposicao e Negocios, Autodata, Carta da Anfavea
e o jorna Motor 100%. No que se refere a feiras, pode-se citar: Saldo Automotivo do Mercosul,
Mercopar, Feira Internaciond de Tecnologia em Trangportes, Autopegcas e Veiculos, Sadéo
Internacional do Automovel e Autopecas, Feira Internacional da Mecanica Automec). Algumas

felras internacionais que interessam a0 mercado de equipamentos, veiculos e componentes

® InformagBes obtidas no SINDIPECAS, SIVEIPECAS e ANFAVEA.
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acontecem no Japéo, Alemanha, Estados Unidos, etc.

A forma como acontece a troca de informagdes também é muito importante. O fluxo de
comunicacao rapido e eficiente contribui para 0 processo inovativo, neste sentido, a informaidade
na gestdo de informagdes pode facilitar a interagdo e a comunicagdo interna. Contudo, 0 excesso de
informalidade pode ser prejudicid, visto que argpaha, por exemplo, a difusio de conhecimentos.
Este é 0 caso das empresas que ndo tém por habito detahar e documentar a evolucdo dos
processos de solugdo. Elas tém maiores dificuldades quando precisam incorporar a mudanca e
difundir os novos conhecimentos entre as pessoas. Em suma, a empresa “perde’ um arquivo que

pode ser bastante Util.

4.3.2.3. Organizacao do Processo de Solucéo de Problemas

Para resolver problemas, as empresas podem empregar mecanismos desenvolvidos
conforme as suas necessidades ou utilizar alguns dos procedimentos citados na literatura. O meio
mais informa para se solucionar problemas é a tentativa-e-erro, isto é, através da acéo e avaliacéo
do resultado. Mas ha varios outros procedimentos, técnicas e conceitos que referem-se a solucéo

de problemas. Alguns deles s&o:

Ciclo PDCA: ferramenta de manutencdo, controle e melhoria da quaidade desenvolvida em

quatro etapas. plangar, aplicar a solucéo, avaliar o processo e agir corretamente (Siqueira, 1995).

MASP: método para andisar problemas através das perguntas. 0 que, como, quando, onde, por
que e quem. Avalia ainda a frequéncia, intensdade, locdizacdo e tendéncias do problema (Siqueira,

1995).

Times de solucéo de problemas: trabahos em grupos visando buscar a melhoria continua dos

processos e encontrar solugdes.

Como existem variadas formas de ac8o perante Situagdes de incerteza e problemas, cabe a
empresa saber escolher a forma mais adequada as suas necessidades e procurar obter, com a
solugdo, um resultado melhor do que tinha antes da ocorréncia do problema. O resultado da sua

escolha € que indicard o quanto dafoi (in) adequada.

A comunicacdo durante o processo de solugcdo é muito importante. Para Kruglianskas &



Sbragia (1995), o feedback estimula as agOes positivas e permite a redlizacdo de corregbes em
tempo adequado. Divulgar informagdes sobre a evolucdo e os resultados dos processos também

g uda apromover maior envolvimento entre as pessoas e o traba ho.

4.3.2.4. Incor poracédo e Valorizagdo da Solucéo

De acordo com Zawidak (1994), a modificagcéo da tecnologia acontece no momento em
que a nova idéa (solucio) é incorporada, aterando o modo de funcionamento anterior. E no
momento da incorporacdo que a Stuacdo sai do estado de incerteza (problema) e retorna a rotina,

S0 que agora, de umaformamelhor.

Neste trabalho, aborda-se a questdo da valorizagdo da solugdo sob duas perspectivas. 0
valor que a solucdo tem para a empresa e 0 seu vaor para o funcionario. Quanto a empresa, a
solugdo pode trazer resultados positivos como, por exemplo, aumento de produtividade, melhoria
da quaidade do produto, incremento nas vendas, economia de custos e fortalecimento da posicao

da empresa no mercado.

Igualmente importante é o reconhecimento do vaor das contribuigdes dos funcionérios, de
modo que ees também sgam beneficiados de alguma forma. Segundo Kruglianskas & Sbragia
(1995) em empresas que vaorizam as idéias e solugdes geradas pelos funcionérios, o ambiente é
mais favorével ainovagdo. Este reconhecimento pode ocorrer através de recompensa, bonificacéo
financeira, prémio, promocéo, diversificacdo de fungdes. Desde a criacdo do Sistema Toyota de
Producdo, esta preocupacéo tem mostrado-se crescente no ambiente automotivo. Keller (1994) cita
0 exemplo do projeto New United Motor Manufacturing (NUMMI), uma iniciativa conjunta da
Toyota e GM, onde a inspecéo da quaidade é vista como tarefa de todos. A idéia de aumentar a
participacdo dos operarios na tomada de decisdes e organizar 0s mecanismos de sugestdes trouxe
paraa GM resultados positivos em termos de aumento de produtividade e qualidade, entre outros.
Segundo Pfeffer (1995), a NUMMI é a tinica montadora no mundo onde todos tém permissio para

fazer consertos.

A eficacia dos mecanismos de sugest@es e recompensas tem sdo amplamente discutida na
literatura. As opinifes variam desde a aceitacdo incondiciond até a critica feroz a esse sstema
Acredita-se, contudo, que a importancia deste tipo de iniciativa esteja principamente na chance de

propiciar, Nndo apenas a empresa, mas também ao funcionario, dgum tipo de vantagem pelo seu



empenho. Alguns exemplos seriam a mehoria da quaidade de vida no trabaho ou o incremento de

seus rendimentos.

Finadmente, vale mencionar que, na medida em que as empresas adquirem maior capacidade
de resolver problemas elas podem conseguir antecipar problemas (Zawidak, 1995). A capacidade
de prever e resolver problemas antes que €les ocorram requer, portanto, o dominio do

funcionamento datecnologia.

Ghinato (1994) sugere dgumas formas de evitar a ocorréncia de problemas rotineiros.
padronizacdo das operagOes e ingtrugdes, derta ao operador, verificagdo regular, treinamento,
educacdo bésica e disciplina. Ja os problemas inesperados, que ndo fazem parte da rotina, como € 0
caso de funcionamento anormal de equipamentos, requerem medidas de manutencéo produtiva total
e padronizacdo das operagdes. Existem, ainda, outros procedimentos para a previsao de defeitos ou
fahas (Shingo apud Ghinato, 1994; Andery, Tavares & Helman, 1993):

sistema de auto-inspegdo: permite detectar o erro na fonte (momento em que € executado),
evitando que continue-se a produzir o bem defeituoso, que no fina terd de ser descartado como

refugo;

dispositivos poka-yoke: detectam fahas em operagbes, emitindo sinais de aerta (sonoros,
visuas) a0 operador; possibilitam a corregéo do defeito na fonte geradora e evitam a continuidade

da manufatura de produtos defeituosos,;

FMEA (Failure Mode and Effect Analyses): méodo que permite melhorar o gerenciamento da
rotina e imprevistos, identificar fahas potenciais, agbes para diminar ou reduzir a chance de

ocorréncia das falhas, orientar emissdo de documentos sobre 0 processo.

Mandfidd (1978) afirma que a evolucdo da tecnologia acontece quando a empresa acumula
conhecimentos que garantem o funcionamento da producéo de forma rotineira, e quando a empresa
€ cgpaz de resolver problemas imprevistos (ndo-rotineiros) e transformélos em smples rotinas,
Parisca (1991) reforca que € a atividade produtiva que fornece amaior parte das informagdes sobre
o funcionamento da tecnologia e suas necessidades de mudanca. Para o autor, 0s processos de

inovagado em empresas de pequeno porte acontecem atraves da solucéo de problemas na producao.

Em funcdo das consideragtes expostas até o momento, percebe-se que, para identificar e
avaiar a capacidade tecnolégica de determinada empresa, ha que se observar diversos aspectos.



Por iso, a proxima secéo retoma a abordagem conceitud a fim de, a partir dos pontos de
investigacdo ja identificados para cada um dos trés fatores de avaliacdo, descrever os tipos de
capacidade tecnol ogica

4.4. TIPOS DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

Retomando o conceito proposto por Kim (1993), a capaci dade tecnol 6gica apresenta-se de
modo diferenciado entre as empresas, desde a smples assmilacdo e utilizacdo da tecnologia,
passando por uma habilidade para adaptar e modificar a tecnologia, até atingir a capacidade de
gerar uma nova tecnologia A partir desta perspectiva e consderando as congtatacles ja
gpresentadas neste capitulo (secbes 4.1, 4.2, 4.3) poderiase visudizar trés patamares de
capacidades tecnologicas:

Assmilar e utilizar a tecnologia: neste patamar de capacidade a empresa consegue apenas
manter a tecnologia em funcionamento. Ito significa a habilidade para utilizar os conhecimentos
sobre materials, equipamentos e processos da mesma forma como eles foram previstos

origindmente (conforme o modelo, desenho, manua do fabricante, etc.)

Adaptar e modificar a tecnologia: a partir de uma base sdlida de conhecimento técnico e
experiéncia, a empresa tem habilidade para, ndo apenas assmilar, mas também dterar
conhecimentos. Em outras palavras, corresponde a habilidade para modificar desenhaos, projetos de
produtos, processos, forma de utilizar equipamentos, etc. Na medida em que as mudangas trazem
resultados positivos, a empresa melhora 0 seu desempenho. As mudancgas sdo, entéo, inovagdes
incrementals.

Gerar novastecnologias: aempresa domina o conhecimento tecnol 6gico do setor e, a partir de
esforgos intensvos de inovagéo (atividades de P&D), consegue gerar mudangas que causam
impacto sobre os concorrentes. Com este tipo de capacidade, a empresa pode modificar o

contetido cientifico da tecnologia (sob aforma de materiais, produtos ou processos).



Os trés tipos de capacidade estdo caracterizados a seguir, conforme os fatores de avaliagéo
(Base Tecnolégica, Edtratégia Tecnoldgica e Inovacdo) e respectivos pontos de observacéo

anteriormente citados.

4.4.1. Capacidade para Assmilar e Utilizar a Tecnologia

Edta € a cgpacidade de smplesmente manter a tecnologia em funcionamento, sem redizar

mudancas. Os fatores apresentam as seguintes caracteristicas.
a) Base Tecnolégica

Recursos Humanos. Ha deficiéncias na qudificacdo dos funcioné&rios da producéo; em gerd,
eles cursaram gpenas 0 primeiro grau incompleto e ndo tém experiéncia anterior. Ja o nivel de
instrucéo dos gerentes é bem mais elevado, correspondendo a cursos universitarios e técnicos. Os
critérios de sdecdo ndo enfatizam o conhecimento ou habilidade técnica Os processos de
aprendizagem, quando existem, sf0 informais (escora e por execucdo) e descontinuos. N&o h&

preocupacdo em manter ainterface externa como fonte de informacao, 0s contatos sfo eventuais .

Recursos Técnicos.. Os equipamentos s8o predominantemente convencionais € 0 uso de
informética, tanto na administracdo quanto na producdo ainda € pequeno. Nao se verifica a
preocupacdo em modernizar os procedimentos de gestéo da producdo através da implantagdo de
tecnologias modernas. O controle de qualidade é parcial, ndo seguindo as normas da quaidade
total. A forma de organizacéo do trabalho assm como as instalagbes ndo propiciam condigdes muito

favoréveis ainteracdo no trabaho.

b) Estratégia Tecnolégica

Estilo de Gestdo: A instrucdo do empresario esta baseada em areas como finangas ou
economia e ee ndo tem grande familiaridade com a atividade do setor. Percebe-se que o
empresario tem reluténcia em aceitar Situagdes de mudangas, ele prefere agir de acordo com a
roting, enfatiza a ordem e a precisfo, ndo gosta de diversificar suas atividades e prefere lidar apenas
com um problema de cada vez. Os funcion&ios da producdo ndo tém permissio para tomar

decisdes, mesmo que sgam de rotina.
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Definicdo da Estratégia: a empresa toma por prioridade competitiva a reducdo de custos; as
mudancas s30 raras e, quando acontecem, sdo copias de produtos ja lancados pelos concorrentes.
A tecnologia esté bastante defasada em relacdo aos lideres do mercado. A empresa ndo demonstra
intencdo de acompanhar o ritmo de evolugdo tecnoldgica do setor. Edtratégia imitativa ou

dependente.

c) Inovacédo

Esforcos de Capacitacdo: A empresa raramente rediza mudancas sgnificativas na tecnologia.
Nos casos de mudangas, € preciso contratar auxilio externo pois a estrutura de engenharia existente
ndo estd organizada para gerar conhecimento técnicos. Ndo existem esforcos sgnificativos de
capacitacdo.

Inovacéo atraves da Solucéo de Problemas. Os funcionarios da producdo tém pouca
autonomia sobre seu trabalho e raramente participam da solugcdo de problemas (gpenas os
detectam). A busca de solugdo depende dos cargos de chefia e direcdo. Os processos s&o
predominantemente informai's, ou sgja, ndo seguem padrdes de conduta. Ha deficiéncia na gestéo de
informagdes, por exemplo, excessivainformaidade (ou formdidade) no fluxo, auséncia (ou exagero)
de regigtros, lentiddo na transmisséo de informagdes, desorientacdo sobre fontes de informacao, etc.

A empresamostra-se capaz de resolver problemas de rotina, 0 que é feito pela engenharia.

4.4.2. Capacidade para Modificar e Adaptar a Tecnologia

Condicéo de redizar mudancas incrementais no funcionamento da tecnologia (no modo de
fazer), podendo melhorar 0 seu desempenho. A empresa adquire e acumula esta capacidade na

medida em que experimenta vérias modificagles, sgjam elas deliberadas ou solugdes de problemas.

a) Base Tecnoldgica

Recursos Humanos. Os funcionarios da producéo séo melhor qudificados, em gerd, estudaram
até 0 segundo grau, tém experiéncia na funcdo e aguns fizeram cursos técnicos. Os critérios de
selec@o de pessod enfatizam conhecimento, habilidade técnica e experiéncia A empresa mantém
processos de aprendizagem predominantemente informais (escora e por execucdo), mas tambem
rediza aguns esforcos como: participacdo em cursos externos, prética de atividades em grupo,

treinamento interno visando a multifunciondidade, etc. Os contatos constantes com agentes



externos, por exemplo, clientes e fornecedores, condituem-se em uma eficiente forma de
intercambio de informaco.

Recursos Tecnicos: A informética esta bastante presente na administragéo, assm como na
producdo. Evidencia-se a busca pela modernizacéo através do uso predominante de equipamentos
computadorizados e da adogdo de a gumas préticas modernas de gestdo e de producgéo. O controle
de qudidade € rigoroso, seguindo normas da gestdo da quaidade total; a empresa fornece com
qualidade assegurada ou possui certificado de qualidade. A natureza e a forma de organizacéo do
trabaho permitem a cridividade e a interagéo, o que fica iguamente claro nas instaagdes, as quais

oferecem boas condi¢des de trabalho e convivio.

b) Estratégia Tecnolégica

Estilo de Gestdo: O empresaio demondtra experiéncia e conhecimento sobre seu ramo de
atividade, em gerd, tendo especidizado-se em areas de producéo ou engenharia. Ele vaoriza a
criatividade no trabalho, gosta de diversficar seu modo de agir, mostra-se tolerante a erros, enfim,
aceita com facilidade as situagtes de mudancas. Os funcionérios da producéo tém maior autonomia
sobre o trabaho, podendo fazer ateractes em processos e equipamentos, em deci sdes estratégicas,
eles participam eventudmente. Eta postura € incentivada pela diregéo, que demonstra confianca no

desempenho dos funcionarios, mesmo os da producao.

Definicdo da Estratégia: A empresa procura formas de se destacar dos concorrentes
melhorando a qudidade ou funcionalidade do produto, diversficando a linha de produtos,
melhorando o atendimento. A tecnologia utilizada estd compativel com a das grandes empresas e 0
objetivo é seguir o ritmo evolutivo do setor, ampliando a capacidade de atender com rapidez e

eficiéncia as necessdades dos clientes. Edtratégia defensiva.

c) Inovacdo

Esforcos de Capacitacdo: Ha adguns exemplos de mudancgas sgnificativas em produtos ou
processos ou mesmo lancamento de novos produtos. Os esforgos de capacitagdo, como por
exemplo, implantacéo de programas de qudidade, certificacdo, aquisicdo de novas tecnologias para
automacdo de processos visam a modernizacdo da producdo e o desenvolvimento de habilidades

técnicas. As mudancas s sustentadas pela &rea de engenharia (ou centro técnico), que conta local



e equipamentos adequados a redlizacdo de desenhos, projetos e testes, Destes esforcos participam,
aém de engenheiros e técnicos, pessoas de variadas fungdes, inclusive da diretoria e producéo. Em
gerd, edes esforcos ndo sdo reconhecidos como investimentos, as empresas ndo costumam
contabilizar os recursos envolvidos nos processos. Da mesma forma, ndo existe a preocupagéo em

avdiar os resultados das mudancas, nem tampouco de registra-l os.

I novacao através da Solucéo de Problemas: Os funcionarios da producéo séo estimulados a
perceber problemas e buscar a solucdo. Os processos de solucdo sdo parcia mente organizados, ou
Sga, exisem sinais de Sstematizacdo nos procedimentos, eaboracdo de registros, formas de avdiar
resultados, acompanhamento do processo, etc. A gestdo de informaghes, apesar de
predominantemente informa, garante a difusfo de conhecimentos. Ha relato de idéas e
contribuicbes que foram implementadas e que, efetivamente, trouxeram mehorias. A empresa

consegue resolver problemas de rotina e imprevistos.

4.4.3. Capacidade para Gerar Tecnologias

Tratase da capacidade para redizar inovagfes no contelido tecnologico de materiais,
produtos e processos, ou sga, de gerar conhecimento cientifico. Neste patamar, a empresa tem

competéncia parainfluenciar o ritmo de evolucéo tecnoldgica do setor.

a) Base Tecnolégica

Recursos Humanos: Nao ha muita diferenca entre o nivel de qudificacdo dos funcionérios da
producdo, geréncia ou diretoria; em gerd, universitarios ou especidistas. Os critérios de sdlecéo
enfatizam o conhecimento cientifico e a especiaizacéo na funcdo. Os processos de gprendizado sfo
continuos e predominantemente formais, aravés de treinamento interno e externo. As paliticas de
recursos humanaes vaorizam a ampliacdo de conhecimento, a experiéncia multifunciona, bem como
0 maior envolvimento dos funcionarios com o trabaho. A interface externa é aiva e condtante,

principalmente com ingtituigdes de pesquisa, universidades, etc.

Recursos Técnicos. A empresa utiliza predominantemente  equipamentos de  base
microdetronica. A informéatica esta presente em todas as funcdes (administracdo, desenvolvimento
de produtos, producdo, vendas, etc.), proporcionando rapidez ao fluxo de informacbes. Algumas
tecnologias de producdo e de gestdo sdo utilizadas, por exemplo, a gestéo da quaidade totd. A



organizacdo do trabaho enfatiza as atividades coletivas, a cooperacdo, decisdes em grupo. As
instal agbes of erecem condicles favoraveis ao traba ho.

b) Estratégia Tecnolégica

Estilo de Gestdo: O empresario tem grande experiéncia e conhecimento sobre a atividade da
empresa. Aceita mudancas com facilidade, valoriza a criatividade, prefere diversificar a suaformade
agir. Incentiva a inovacéo e a redizacdo de mudangas no trabalho, o que fica evidente pea

autonomia dos funcionérios sobre o trabaho e na sua participacdo em decisOes.

Definicéo da Estratégia: A prioridade competitiva da empresa € a inovacao tecnoldgica, e é
no sentido de acancar e manter-se na lideranca do setor que s&o feitos os investimentos (como por
exemplo, prospecéo tecnoldgica). Esta empresa ocupa posi¢ao de destague no mercado e costuma

antecipar as mudancas tecnol dgicas do setor, influenciando os concorrentes. Estratégia ofensiva

c) Inovacdo

Esforcos de Capacitacdo: Ha véios exemplos de desenvolvimento de novos materias,
produtos e processos. A empresa mantém, para isso, uma estrutura organizada de pesquisa,
desenvolvimento e engenharia responsavel pela geracéo e difusio de conhecimento cientifico e
técnico. Esta funcéo de P& D& E envolve a docacéo de recursos significativos para manter pessoas
de nivel superior, equipamentos especializados e local adequado as atividades, dém de recursos que

garantam ainterface com ingtitutos de pesquisa, experts, centros de exceléncia, etc.

I novacgéo através da Solucéo de Problemas: A producdo toma parte em aguns dos processos
de mudanca, mas a geracdo de conhecimento cabe principamente ao departamento de P& D&E.
Os processos de solucdo sdo predominantemente formais, ou sgja, existe rigor de sistematizacéo,
elaboracdo de registros, mecanismos de avaliagéo de resultados, acompanhamento do processo,
etc. O fluxo de informagBes € organizado e continuo, a gestdo é basicamente formd, através de
registros, relatérios, softwares, etc. A empresa demonstra capacidade para resolver problemas de

rotina e imprevistos, mas destaca-se por sua aptiddo para prever problemas.
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A partir dos trés tipos de capacidades tecnolégica e considerando as caracteristicas dos
fatores Base Tecnolégica, Etratégia Tecnoldgica e Inovacdo, tem-se, de forma resumida, o Quadro

2 abaixo.



QUADRO 2 - DIFERENTES CAPACIDADES TECNOLOGICAS

ASSIMILAR - UTILIZAR

MODIFICAR - ADAPTAR

GERAR - INOVAR

6) problemas de rotina

6) rotina e imprevistos

RECURSOSHUMANOS 1) 1° grau -- universitario 1) 2° grau (incompl.) - universitério 1) 20 grau - universitario
B 1. graudeinstrucdo de funcionarios da 2) deficiente 2) cursos técnicos 2) curso técnico, especializagio
A producéo e geréncia 3) ndo enfatizam instrucdo 3) experiéncia e instrucéo 3) experiéncia e instrucio
S 2. conhecimento técnico 4) inexistente ou informal 4) informa eformal 4) formal
E 3. critérios selegdo pessoal 5) eventual 5) constante (clientes e 5) ativa (instituto de .pesquisa,
4. aprendizagem (treinamento) fornecedores) universidade)
T 5. interface externa
E RECURSOSTECNICOS L . )
C 1. equipamentos 1) convencionais 1) computadorizados 1) computadorizados
N, utilizagZo de informética 2) parcia 2) administragao e producéo 2) em todos 0s setores, rede
o 3. tecnologias de gestdo e de producdo 3) pouco util |zada_13 3 EXperienclacom algumas 3) utilizaggo de varias
L. 4. gestdo daqualidade 4) informal gpa_nrqa_l ) 4) PQT, qual i q:?lde ass%gurada 4) TQM, certificagio
5. ambiente einstalagdes 5) desfavoraveis ainteracdo 5) favoraveis ainteragéo 5) favoréveis ainteragio
E | ESTILODE GESTAO 1) finangas, economia 1) engenharia, produgéo 1) engenharia, produgao
S | 1. areasdeconhecimento do dirigente 2) imperceptivel 2) evidente _ 2) evidente _ _
T 2. disposicdo p/ redlizar mudangas 3) muito restrita 3) rotina: alta; ndo-rotina: parcial 3) rotina: alta; ndo-rotina: parcial
R | 3. autonomiafunciondrios no trabalho
A i Dependente, Imitativa, Defensiva Ofensiva
T | ESTRATEGIA 1) preco 1) variedade produtos, qualidade, 1) inovag&o, desenvolvimento
E | 1 fatoresdecompetitividade 2) muito distante dos lideres modernizaggo tecnol 6gico
G | 2 desempenho datecnologiada 3) acompanhar reativamente a 2) acompanha ritmo de mudancas 2) pioneiraelider
I empresa c/ relacéo ao mercado evolucdo do setor 3) diferenciar produtos 3) manter-se pioneirae lider
A 3. perspectivas p/ o futuro
ESFORCOSDE CAPACITACAO 1) raramente acontecem 1) alguns exemplos 1) diversos casos
I 1. mudancas significativas 2) engenharia parcialmente 2) engenharia, centro técnico 2) P&D&E
N 2. estruturade apoio utilizada organizada 3) pessoas de varias fungdes 3) especialistas, técnicos, etc.
0] 3. pessoas envolvidas 3) depende de auxilio externo 4) valores estimados 4) investimentos em P& D& E
\% 4. alocagdo de recursos 4) inexistente 5) resultados ndo mensurados 5) sistema de mensuragéo
A 5. resultados obtidos 5) inexistentes
G | RESOLUGAO DE PROBLEMAS
A | 1. participaggo funcionéarios da producéo 1) apenas detecta problemas 1) percepcéo e solugdo 1) percepgéo e solugéo
O | 2. organizacso processo solugio 2) deficiente 2) organizada sem formalidade 2) organizada e formal
3. gestdo deinformacoes 3) deficiente 3) continua einformal 3) continua e formal
4. exemplos de solugBes incorporadas 4) ndo harelatos 4) alguns exemplos 4) algumas melhorias
5. resultado p/ empresa e funcionarios 5) inexistente 5) resultados positivos 5) resultados positivos

6) rotina, imprevisto; prever problemas




| 6. capacidade internapararesolver ...




5.0 SETOR DE AUTOPECAS

Neste capitulo seréo feitas algumas consideragles a respeito do setor de autopecas em
geral. Mas a atencdo volta-se principamente as PMES no Brasi|, para as quais discutem-se questies

relativas atecnologia, competitividade e inovacao.

5.1. TECNOLOGIA DO SETOR DE AUTOPECAS

A indUstria de autopegas caracteriza-se como um setor heterogéneo em virtude da grande
diversidade de produtos (mais de 10.000 tipos de pegas). Somente em um modelo de automével
s80 utilizadas mais de 20 mil pecas e componentes (Kagami, 1993). Segundo Coutinho & Ferraz
(1994), a heterogeneidade também esta presente no contelido tecnoldgico dos produtos;, a
tecnologia de dguns componentes e sstemas (motor, chassis, freios, etc.) € mais complexas do que

de outros (parafusos, partes em borracha, pecas em plastico, etc.)

O padréo de concorréncia esta marcado pela reducéo dos precos dos veiculos e
fundamenta-se na economia de custos de desenvolvimento e no aumento da eficiéncia produtiva
Para iss0, as montadoras reduzem a variedade de tipos das plataformas e motores nas linhas de

montagem e aumentam a padronizacéo da pegas (Ferraz, Kupfer e Haguenauer, 1996).

No que se refere a tecnologia, a indUstria de autopecas pode ser considerada como um
setor tradiciona. Freeman & Perez (1988) explicam a trgetéria evolutiva da tecnologia
automobiligtica a partir de sua fase inicia, de 1910 até 1930, quando a tecnologia foi testada e
avdiada economicamente. Neste periodo, foram feitos grandes investimentos em P&D para
desenvolver os processos produtivos, equipamentos e materiais. Com o Fordismo (producéo em
massa), a tecnologia desenvolveu-se e foi difundida; o conhecimento para fabricar automéveis
tornou-se acessivel, e as mudangas tecnolOgicas de grande impacto tornaram-se mais raras. Foster

(1988) exemplifica que nesta fase, de amadurecimento, as empresas Ndo precisam mais pesquisar a



fabricacdo de motores ou caixas de cambio, pois estas tecnologias, que sdo centrais para o negécio,
jaestdo difundidas.

Atuamente, as pesquisas do setor estéo voltadas ao desenvolvimento de novos materiais e
processos, diversificacdo dos modelos de veiculos para atingir nichos de mercado, reducéo de

custos de producéo e aumento da quaidade. Na questdo ambiental, os esforgos visam desenvolver

e utilizar materiais reciclavels, sstemas de producéo limpa e veiculos menos pol uentes.

Entretanto, as mudancas tecnoldgicas sgnificaivas sfo bem mais raras. Por exemplo, uma
mudanca de forte impacto deu-se com a entrada do Jgpdo no mercado de fabricacdo de
automoveis, quando foi criado o Sistema Toyota de Produgéo (STP), também conhecido como
Producdo Enxuta (Monden, 1984), que revolucionou conceitos de producéo até entdo amplamente

utilizados, principa mente a producdo em massa (Womeack et al. 1992).

O sistema Toyota de Producdo foi criado nos anos 50, na época do pds-guerra, em funcdo
da necessidade de produzir volumes pequencs e reduzir os custos de producdo. Nesta época, a
indUstria automobiligtica japonesa lidava com um mercado de baixo consumo, onde a producéo em
massa nao era viavel. Durante dez anos este Sstema foi testado na Toyota e, a0S poucos, passou a
ser assimilado por outros setores da indUstria japonesa e, mais tarde, por empresas internacionals de

outros setores, inclusive a indlstria automobilistica mundidl.

A producdo enxuta propds inovacbes na forma de organizacdo do trabaho, no
relacionamento entre fornecedores e clientes, no conceito de qualidade de produtos e processos e
qualidade de vida no trabaho. Entre os vérios conceitos que congtituem este sistema de producéo,
pode-se citar: JT (just-in-time), cdulas de manufatura, multifunciondidade, melhoria continua de
processos, controle de qualidade, qualidade assegurada. Os resultados do STP mostraram-se
positivos em termos de reducdo de custos, diversificacdo da producéo e aumento de produtividade
(Womack et al. 1992).

Tendo em vigta o forte impacto causado no mercado concorrencid, a producdo enxuta
(STP) jamais poderia ser considerada uma inovacéo incremental. Mas € importante saientar que,
por um longo periodo, até a entrada da indistria jgponesa no mercado, ndo houve grandes
mudangas no ambiente automotivo. E desde 1950, quando o sistema de producéo enxutafoi criado,

até os dias de hoje, a indUgtria automotiva mundia ainda esta assmilando e fazendo gustes nesta



tecnologia. Enfim, enquanto que os setores tradicionals tém mais tempo para adaptarem-se a
mudancas, 0s setores emergentes (como informética, biotecnologia) enfrentam mudangas muito mais

freqUentes e Sgnificativas.

Neste contexto, o ritmo de mudancas € ainda mais lento entre as PMES de setores
tradicionais. Na indUstria de autopegas, por exemplo, as inovagbes mais sgnificativas partem das
grandes empresas e das montadoras, que definem os novos produtos, determinando o ritmo de
evolucdo da tecnologia. Em gerd, as PMES ndo tém autonomia sobre o conteido dos produtos
(projetos de pecas e componentes que fardo parte dos veiculos). As inovacles referem-se a

adocao de novas tecnologias e realizacdo de mudangas incrementais em processos e produtos.

Portanto, do ponto de vista tecnoldgico, a competitividade destas empresas revelase na
capacidade para assmilar e adaptar tecnologias (sob a forma de projetos, processos,
equipamentos). 1ss0 pressupde a capacidade de compreender as especificidades técnicas e
solucionar os problemas que surgem a fim de que o produto sga concebido de acordo com os
padrdes de qudidade, preco e tecnologia exigidos pelos clientes. Neste sentido, as empresas de
autopecas em gera procuram investir em novas formas de agilizar a producéo e no desenvolvimento
de habilidades para compreender e executar os projetos dos clientes. Uma empresa destaca-se dos
concorrentes quando, ao implementar mudancgas, obtém melhores resultados dos que os previstos
origindmente (por exemplo, melhor funcionamento do produto, maior produtividade, menor gasto
de materia, etc.). So estas mudancas que configuram os processos de inovagao entre as PMES do

setor de autopecas.

5.2. ASPMESNA CADEIA AUTOMOTIVA

Nos Ultimos anos, 0 setor automotivo tem adotado o Sstema de fornecimento hierarquico
(em cadela). Edte sstema basaiase na desverticdizacdo das atividades produtivas e tem como
caracteristica preponderante a reducdo do nimero de fornecedores diretos das montadoras. A
desverticdizacdo das dividades acontece através da subcontratacdo, isto €, contratacdo de
empresas especidizadas para o fornecimento de pecas e componentes que faréo parte dos
conjuntos e sistemas. Os fornecedores de pecas sdo responsavels pela qualidade dos produtos e
pelos custos de estoques, motivo pelo qual todas as empresas precisam acancar um patamar basico

de capacidade tecnol dgica. As empresas que ndo se enquadram acabam sendo excluidas.
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Segundo 0 modelo proposto pela indlstria Japonesa, esta estrutura de fornecimento prevé a
organizacdo das empresas em cadela produtiva em forma de pirdmide. As empresas estéo

organizadas em diferentes niveis, conforme o produto que fabricam.

No topo da piramide estéo as montadoras de automoveis, poucas empresas que dominam o
mercado e determinam o ritmo de evolugdo tecnoldgica do setor automobilistico e de autopecas.
S8 grupos como a General Motors, Fiat, Volkswagen, Ford, Mercedes, Toyota, BMW e Renault
que decidem os padrbes de competitividade. Segundo Posthuma (1993) as montadoras exigem
tecnologia de produto, ata qualidade e baixos pregos.

Os fornecedores de primeiro nivel ou fornecedores diretos sGo agueles que permanecem
junto as montadoras fabricando componentes principais e Sstemas completos, como motor, freios e
direcéo, os quais tém maor complexidade tecnoldgica. Estes fornecedores participam do
desenvolvimento de novos produtos juntamente com as montadoras. Segundo Kagami (1993), a
relacéo € edtreita e duradoura; os contratos duram cerca de cinco ou seis anos, desde a fase do

projeto do novo carro até o find de seu ciclo de vida.

Em posigdes inferiores da cadeia de suprimento estéo as empresas que produzem
subsistemas, componentes, pecas originals e equipamentos que fazem parte dos Sstemas principas.
Por isso, estes produtos também precisam obedecer os padrfes de exigéncias das montadoras no
que se refere aos prazos de entrega, custos, qualidade e conformidade. Os investimentos voltam-se
para a necessidade de modernizar a producéo e aumentar a produtividade. Muitas das pequenas e
médias empresas de autopecas encontram-se neste patamar. Contudo, hé outras tantas PMEs que
dedicam-se a0 suprimento de pegas e componentes para 0 mercado de reposicéo, onde as

pressdes por parte dos clientes sGo menores.

Segundo Coutinho & Ferraz (1994), cada vez mais, a desverticalizacdo da atividade de
producdo tem-se tornado uma opcao estratégica para as empresas que buscam a reducdo de custos
de producéo aravés da especidizacdo e diminuicdo da variedade de produtos. Contudo, na
indUstria brasileira esta tendéncia ndo é téo clara como no Japdo. Sendo a subcontratacdo uma
tendéncia atual, que et sendo difundida também entre as PMES, é natura que surjam discusses a
Seu respeito, sendo que algumas delas referem-se a0 aumento da capacidade tecnoldgica e

competitividade do fornecedor.



Zilber (1996) estudou a utilizagdo de canais de transferéncia de tecnologia por 24 PMEs
fornecedoras de autopecas em rdacdo ao seus clientes, a fim de verificar se a subcontratacéo
contribuia com o processo de capacitacdo das mesmas. Praticamente ndo houve transferéncia de
tecnologia; a maioria das empresas néo utilizava intendvamente os canais de transferéncia citados no

estudo e, em agpenas um caso, confirmou-se a trandferéncia efetiva.

Quanto a0 papel da subcontratacdo no aumento da competitividade empresaria, Pinheiro
(1997) investigou algumas organizagtes do setor de autopecas no Rio Grande do Sul. Os resultados
demonsram que as vantagens do Sstema ndo devem ser generdizadas. Para o autor, a
subcontratacdo (externdizacdo de servicos ligados a tecnologia de producdo da empresa) néo

sgnifica, necessariamente, mais competitividade.

Entretanto, a subcontratacéo parece ter dgum tipo de participacéo positiva no desempenho
competitivo de PMEs de autopegas. Lins (1997) investigou a competitividade de PMEs de
autopecas em Santa Catarina, argumentando que os melhores desempenhos estdo entre as empresas
gue participam do sstema de subcontratacdo, produzem sob-encomenda, investem em atuaizacéo
tecnologica e enfatizam engenharia de desenvolvimento de projetos. A inser¢do na cadeia faz com
que a PME tenha que redlizar adaptacbes na tecnologia e aumentar a quaidade do produto. Para

isso, diz 0 autor, as empresas ostentam um razoavel aprendizado acumulado.

Dadas as consideracfes acima, percebe-se que ndo se pode afirmar que a subcontratacdo
garanta as PMEs melhorar a sua competitividade. Entretanto, acredita-se que este Sstema possa
favorecer 0 acesso a informagdes sobre tecnologias de produtos e processos, na medida em que
coloca as PMES em maior contato com as tecnologias avangadas que s8o utilizadas pelas empresas
mais diretamente ligadas as montadoras. Alé, disso, ha que se considerar que os custos relativos a
busca de informaco ficam reduzidos, pois 0 contratante encarrega-se de “filtrar” os dados antes de

passé-los as PM Es subcontratadas.

No que se refere ans esquemas de suprimento na indlstria automotiva, h4 ainda que se
considerar outras tendéncias. O esquema de fornecimento global prevé que a montadora adquira
0s componentes dos fornecedores que oferecem as melhores condigdes de prego, ndo importando
Se as empresas estdo instaladas em outros continentes. Este esquema tornou bastante acirrada a
concorréncia entre os fabricantes de pecas. Ha também o follow sourcing, sistema que prevé a

indalacéo de aguns fabricantes de sstemas principais (motor, chasss, Sstema eétrico, ec.) no
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proprio complexo industrial da montadora. Estes fornecedores (Sstemistas) sdo responsavels por
entregar os modulos (conjuntos, sistemas) montados e testados,; sfo eles que estabelecem a relacéo

com os demais fabricantes de componentes.

5.3. COMPETITIVIDADE E INOVACAO NO SETOR DE AUTOPECAS

Para reduzir os custos e 0 tempo de producéo, aumentar a padronizagéo e a garantir a
qualidade das pegas, as empresas adotam uma série de tecnologias de gestdo e de producdo. De
acordo com dguns estudos (Andery, Tavares & Helman, 1993; Coutinho & Ferraz, 1994;
Kruglianskas, 1995; Salerno apud Caandro, 1995), as tecnologias mais importantes para o setor
s80. equipamentos de base microdetronica (CNC, CLP, etc.), CAD, CAM, reducdo de setup,
lay-out cdular, JT, manutenco preventiva tota (TPM), multifunciondidade de funcionarios, CCQ
(atividades de pequenos grupos), benchmarking, engenharia e andlise de vaor, kanban, CEP,
quaidade assegurada, gestéo da qualidade total, certificacdo, FMEA.

Posthuma (1993) identificou aguns indicadores de melhoria do desempenho competitivo nas
empresas brasileiras de autopegas, principalmente em reducéo prazos de entrega e redugdo nos
indices de rgeicdo de insumos. Entretanto, no que se refere & adocdo de novas tecnologias 0s
resultados ndo sfo t&o positivos. Por exemplo, na maioria das empresas 0 uso de equipamentos de
base microeletrénica ainda é parcid, elas usam predominantemente equipamentos convencionais. O
CEP é utilizado intensamente por 49,6% das empresas e 0 JI' T ainda estd em fase de assmilacdo no

Bragl.

Segundo a autora, as deficiéncias competitivas decorrem da fadta de recursos ou de
conhecimento técnico para modernizar a producéo, bem como da fdta de quaificacdo da méo-de-

obra para adog¢éo das novas tecnologias (Posthuma, 1993).

Ainda com relagdo a0 desempenho competitivo da indistria de autopegas no Brasil, uma
recente pesquisa divulgada pea Revista Amanha avaiou 500 empresas (certificacdo, quadro de
pessod reduzido, novos investimentos e tecnologias modernas), concluindo que 44% das empresas

néo tém condigdes de acompanhar a concorréncia, 40% estdo se modernizando ou querem se



modernizar e 16% estéo preparadas para atender as exigéncias (Quem, 1996)'.

A busca da competitividade no setor de autopegas gponta para 0 aumento do grau de
especiaizacdo dos produtores, o que, segundo Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996), pode ocorrer
de duas formas. Para os fornecedores inseridos no sistema de global sourcing, a énfase deve ficar
na producéo em escala e, consequientemente, na busca de insumos de baixo custo e aumento de
produtividade. Ja para os que estéo inseridos no esquema da cadeia hierarquica, caracterizada por
elevadas economias de escopo, as vantagens estdo na maximizagao dos beneficios do acimulo de
capacitacao tecnol dgica

Portanto, as empresas de autopegas poderiam optar entre duas saidas em termos de
edtratégia competitiva. Ha que se consderar, entretanto, que apenas as grandes empresas tém a
chance de escolha. Para as empresas menores, a concorréncia em escaa de producéo € inviave,
devido a limitaghes relativas a capacidade produtiva, disponibilidade de recursos para compra de
materid e equipamentos, etc.

No contexto de PMES, sdo comuns os problemas de capita de giro e escassez de linhas de
créditos para aquiscdo de equipamentos ou congtrucdo de plantas que permitam ampliar a
capacidade produtiva. Cabe as PMES, entdo, buscar a especiaizacdo enquanto fornecedores da
cadeia produtiva e optar por produtos nos quais 0 prego ndo sgja fator decisivo, como acontece em
economias de escopo (diferenciacdo dos produtos) ou sistema de producéo sob encomenda. Resta

saber, entdo, qual seria o perfil tecnoldgico de uma PME competitiva neste sesgmento.

O bom desempenho das empresas que atuam no esquema de suprimento hierdrquico
depende de diversos fatores. Segundo Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996), dguns sfo essencials
para todo setor: garantir a qualidade das pegas e componentes (auséncia de defeitos, funcionalidade
e conformidade de medidas e normas técnicas), cumprir prazos de entrega, oferecer precos
compativeis. Mas para participar da cadeia de fornecimento, é preciso ser capaz de: assmilar 0s
conhecimentos prescritos nos projetos (e desenhos), plangar a execugao, adaptar 0s projetos aos
recursos disponivels e efetivamente implantar a producdo das pecas. Neste sentido, a proximidade
com os clientes agiliza a troca de informacbes. Agindo desta forma, as empresas conseguem

perceber e compreender rapidamente as necessidades dos clientes, possibilitando maior eficiéncia

" N&o foi possivel analisar a metodologia utilizada na pesquisa. Foram procuradas a revista Amanhd, o
SINDIPECAS e aempresa responsavel pela pesquisa.
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na execugao dos projetos.

Enfim, a especidizacdo como fornecedor da cadeia hierarquica pressupde a capacidade
para assmilar e adaptar 0 conjunto de informagdes relativas a aividade de produzir determinada
peca, isto é a tecnologia Neste contexto, os processos inovativos em PMEs referem-se
principamente a modificagBes incrementais nos projetos, que se fazem necessarias em fungéo de
que as condigdes e 0s recursos disponivels podem ndo ser iguas aos previstos em projetos de

clientes.

Assm sendo, o0 esforgo inovativo esta justamente na tentetiva de solucionar problemas afim
de implementar 0 projeto e tornar a peca (ou componente) funciond. A empresa consegue
destacar-se dos concorrentes quando, ao implementar mudancas, obtém melhores resultados dos
gue os previgtos origina mente (melhor funcionamento do produto, maior produtividade, menor gasto

de materid, etc.).

Cabe mencionar que as PMEs podem seguir o exemplo de dgumas empresas brasileiras que
foram bem sucedidas ao optar por uma gestdo coordenada de criatividade e conhecimento técnico.
Dedta forma, estas empresas conseguiram um diferencial em termos de especiaizacdo na adaptacéo
de tecnologia, conquistando o mercado internaciona. Para Wolfgang Imgartchen, gerente de
manufatura da GM no Brasil, o diferencid da indigtria naciona € a producdo de baixos volumes,
inclusive para paises emergentes (Quem, 1996). Algumas das empresas de autopegas brasileiras

que s bem sucedidas, inclusive no mercado internaciond, estéo no Rio Grande do Sul.

5.4.0 SETOR DE AUTOPECASNO RIO GRANDE DO SUL

Embora o Rio Grande do Sul néo possa ser comparado ao estado de S&o Paulo no que se
refere a presenca de montadoras e fabricantes de autopegas (SINDIPECAS, 1995), o estado tem
reforcado a sua presenca no quadro naciona. A importancia do Rio Grande do Sul pode ser
explicada pela presenca de dgumas empresas de destaque no mercado naciond e internacional,
como aAlbarus, DHB, Maxion, Randon, Marcopolo, entre tantas outras. Ha ainda uma estrutura de
capacitacéo tecnoldgica, o Centro de Mecatronica, instalado na cidade de Caxias do Sul, regido

serrana.

Se 0 Estado ja ocupava lugar de destaque no contexto naciona de autopecas, esta posicao
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certamente estara assegurada com ainstalagdo das novas fébricas da Generd Motors (GM) e Ford.
Segundo o diretor de Assuntos Corporativos da GM, José Carlos Pinheiro Neto, a GM pretende
ampliar as operacbes no Mercosul e atender outros paises (GMB, 1997). Com esta novidade,
surgem inlmeras oportunidades de negécios em termos de geracdo de empregos, renda e
desenvolvimento tecnoldgico para as empresas galichas. Resta saber quais as empresas que

poderdo aproveitar a chance.

A Fundacdo de Economia e Edtatistica do Rio Grande do Sul redlizou pesguisa com 20
empresas de autopegas do RS em 1994, a fim de analisar a competitividade do setor. A partir de
agunsindicadores, o trabaho revelou o seguinte perfil (Caandro, 1995):

Fontes de informac@o tecnoldgica mais utilizadas. visitas a outras empresas, eventos e feiras,

revistas sobre o sctor.

Qualidade: nenhuma empresa é certificada e 8 est@ em fase de certificagdo; 19 empresas
controlam a quaidade em todas as etapas de producdo; 3 empresas tém fornecedores com

qudidade assegurada.

CEP (controle edtatistico de processos), J T, CCQ: as técnicas sdo amplamente conhecidas, mas

pouco utilizadas.
Tipos de equipamentos: 4 empresas utilizam predominantemente equipamentos NC e CNC.

Politica de treinamento: 9 empresas mantém formas de treinamento interno; 7 empresas utilizam

treinamento externo (participacdo em cursos).

Caandro (1995) coloca também que os custos de implantacdo da norma SO 9000 sdo
elevados para as PMEs. A parceria com empresas estrangeiras € considerada positiva pela autora,
como forma de manter a empresa atualizada tecnologicamente. Contudo, as associacfes S50 mais

comuns entre empresas de grande porte, as peguenas e médias raramente sdo procuradas.

Outro estudo com empresas de autopegas no RS investigou a gestéo da inovagao sob trés
aspectos. capacidade produtiva, cepacidade adminigtrativa e capacidade tecnolégica (Zawidak,
Graziadio & Marques, 1996). Alguns resultados estéo descritos no Quadro 3.

QUADRO 3 - GESTAO DA INOVAGAO TECNOLOGICA EM EMPRESAS DE AUTOPEGCASNORS



Respostas mais citadas pelas empresas No.
empresa
S
Capacidade - células de manufatura 10
Produtiva - processo parcia mente automatizado 16
funcionarios ¢/ autonomia para controlar e corrigir o trabalho 13
equipamentos CNC 11
- computadores na producéo 15
Capacidade - registros sobre projetos e producéo 16

Administrativa | - funcionéarios de ch@o-de-fébrica tomam decisdes de rotina 01
funcionérios chdo-de-fébrica lidam com computadores 06
programa qualidade total 03
certificado de qualidade total 00
controle qualidade 12
Capacidade - desenvolvimento de projetos conforme clientes 17
Tecnoldgica - cliente como fonte de informagéo 18
método solucdo problemas - grupos 13
engenharia 13
treinamento interno 14
treinamento - cursos externos 10

A pesquisa revelou que a maior das empresas demongra capacidade de gerenciar a
tecnologia (resolver problemas); utilizam atividades em grupos, méodos de solucdo (MASP,
PDCA), registros sobre o funcionamento da tecnologia (varios documentos de projetos e producao)
e capacidade para adaptar projetos de clientes. Contudo, a mesma habilidade néo se verifica na
gestéo dainovacdo, o que corresponderia a capacidade de prever problemas. Um dos problemas é
a distancia tecnol 6gica entre as empresas galichas e as tecnol ogias mais avangadas do setor. Apenas

as empresas que tém contato com empresas internacionais € que estéo atualizadas.



6. METODO

Conforme foi colocado anteriormente, este trabaho tem por objetivo procurar umaforma de
avaiar o desempenho de PMESs do setor de autopegas quanto a sua capacidade para assmilar e
modificar a tecnologia. Para tanto, foi empregado o méodo de pesquisa de estudo de mdltiplos

casos.

De acordo com Yin (1994), o estudo de caso € um método que permite a observacéo de
variadas condigdes contextuais de determinada Situacéo, facilitando assm a sua compreensdo.
Ainda segundo o autor, 0 estudo de miltiplos casos aplica-se a Situagfes cuja compreensao requer
ainvestigacdo de diferentes relatos. Neste trabalho, a opcéo pelo estudo de miltiplos casos deu-se
em funcdo de que a indUstria de autopegas € considerada um setor heterogéneo do ponto de vista
tecnolégico. De acordo com a literatura, as diferencas tecnoldgicas parecem estar associadas a0
posicionamento que a empresa fornecedora ocupa no mercado, visto que os fornecedores de

montadoras sofrem maiores exigéncias do que as empresas que fornecem para a reposi G2o.

6.1. SELECAO E CARACTERIZACAO DASEMPRESAS

As trés empresas que participaram da pesquisa séo de pequeno ou médio porte, isto €,
possuem no minimo 20 e no maximo 499 empregados, produzem pegas, componentes ou Sistemas
para veiculos e estéo locdizadas na regido metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.
Procedeu-se a escolha intencional das empresas com o objetivo de conhecer o comportamento de
empresas que atuam em diferentes areas do mercado de autopegas. Como resultado, a amostra esta
composta da seguinte forma: a primeira empresa fornece gpenas para reposi¢ao, a segunda fornece
para reposi¢ao e também participa da cadeia produtiva das montadoras e a terceira atua somente na

cadeia das montadoras.

Tendo em vista que um dos empresarios solicitou que o nome da empresa ndo fosse

mencionado no trabaho, 0 mesmo foi adotado com as demai's empresas participantes. Portanto, 0s



nomes das empresas foram subgtituidos por termos que fazem referéncia ao seu tipo de auagdo no

mercado de autopegas, como se descreve abaixo:

- REPOSI: Fornece apenas para reposicao; produz pistbes e pinos para motores, fatura
em média 5 milhdes de reais por ano e emprega 160 funcion&ios. Seus principas clientes sfo0
atacadistas e fabricantes de autopegas em S80 Paulo; uma pequena parcela da producdo destina-se
aexportacdo (Mercosul, Chile e EUA).

REMONTA: Fornece para reposicdo e montadoras;, produz anés de borracha
resistentes a combustdo, buchas para amortecedores e guarnicdes em borracha para ato-faantes;
fatura em média 1 milhdo de reais por ano e emprega 30 funcionarios. Os principais clientes 2o

fabricantes de autopecas em S8o Paulo e Rio Grande do Sul.

- MONTA: Fornece apenas para a cadeia produtiva das montador as, produz dispositivos
de medi¢éo e pecas em usinagem de precisao; fatura em média 1 milhdo de reais por ano e emprega
24 funcionarios. Seus principais clientes sdo empresas de grande porte localizadas no Rio Grande
do Sul.

6.2. INSTRUMENTO DE PESQUISA E PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E
ANALISE DE DADOS

Astrés empresas foram as primeiras empresas procuradas pela autora, sendo que uma delas
jéa era conhecida e havia participado de outras pesquisas. Desde o contato inicia, os empresarios
demonstraram interesse em participar da pesquisa, em virtude do que Ihes foi colocado a respeito
do tema e objetivos do trabalho.

Durante esta conversa inicia, deixou-se claro que a colaboracdo da empresa implicaria
disponibilidade de tempo do diretor para a entrevista (com duragdo minima de 2 horas e méxima de
3 horas), disponibilidade de dados sobre a empresa (arquivos, registros, etc.), acesso asinstalages
da fébrica e possibilidade de conversar também com outras pessoas aém dos diretores, isto €,

funcionarios de niveis hierdrquicos e fungdes diversss.

Procurou-se, através do emprego de diversas técnicas de coleta de dados, obter uma
descricdo detahada da Stuagéo a ser investigada. Grande parte das informagOes foram obtidas

através de entrevista em profundidade com o diretor. Paratanto, utilizou-se um question&io (em
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anexo) com questoes abertas e fechadas. Conforme Marshal & Rossman (1989), as questdes

abertas permitem a exploracéo de varios tépicos e a discussdo de percepcdes e interpretactes do

entrevistado, enquanto que as perguntas fechadas facilitam a aproximacdo da prética com o

embasamento tedrico.

O ingrumento de pesquisa foi el@borado com base nos argumentos apresentados no

referencial tedrico, de modo que foram destacados trés principais fatores de avdiacdo: base

tecnoldgica, papel do empresario na escolha da estratégia tecnol 0gica e inovacdo. Para cada um dos

fatores, foram definidos pontos de observagéo, como se demonstrano Quadro 4.

QUADRO 4 - DESCRICAO DOSFATORES DE AVALIACAO

BASE TECNOLOGICA

RECURSOS HUMANOS
nivel de instrugdo dos funcionérios da
producéo e geréncia
conhecimento técnico dos funcionérios
critérios de selegdo de pessoal
aprendizagem
interface externa

RECURSOS TECNICOS

equipamentos

informética

tecnologias de gestéo e de producdo
preocupagao com a quaidade
organizacdo do trabalho e instalagbes

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

ESTILO DE GESTAO
instrucdo e experiéncia do dirigente
disposicéo para realizar mudancas
participacéo dos funcionérios

ESTRATEGIA

tecnologia como fator de competitividade
desempenho atua
perspectivas para o futuro - estratégia

INOVACAO

ESFORQOS DE CAPACI TAQAO
evidéncia de mudancas significativas em
produtos ou processos
evidéncia de novos produtos
estrutura de apoio utilizada
pessoas envolvidas
recursos alocados
resultados obtidos

RESOLUCAO DE PROBLEMAS

papel dos funcionérios da producdo na
percepcdo, andlise e solugdo de problemas
organizacdo do processo de solucéo

gestéo de informacdes

exemplos de solugdes incorporadas

valor das solugdes para a empresa e
funcionérios

capacidade interna para resolver problemas de
rotina, imprevistos ou para antecipar
problemas

As entrevigtas foram, em grande parte, gravadas. Mas em alguns momentos 0s empresarios

solicitavam que o gravador fosse dedigado. Assm como a pesquisadora, 0s entrevistados também
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recebiam uma copia do questionario durante a entrevista.

Tendo em vigta que a principd fonte de informacdo, nesta pesquisa, € 0 empresario, pois é
em funcéo dele que se pretende compreender e tracar o “perfil” da capacidade tecnologica das
empresas, Procurou-se desenvolver mecanismos que garantissem confiabilidade das  respostas

fornecidas por ele durante a entrevista.

Uma das medidas adotadas para confirmar o contelido das respostas refere-se a forma
como foi elaborado o question&rio, 0 que permitiu que os pontos principais fossem perguntados pelo
menos duas vezes, mas de maneiras diferentes. 1sso fez com que aguns dos dados fornecidos pelos
entrevistados divergissem ao longo das entrevistas. Por exemplo, a questdo da participagdo dos

funcionarios da producéo é investigada em véarias perguntas:

Os funcionarios da producéo tém liberdade para ...,
Na sua opinido, os funcionarios devem ..
Como é a participacdo dos funcionérios (exceto cargos de geréncia) em decisdes de rotina?

A producdo participa da busca de soluces? Como?

Em aguns casos, as respostas acabaram sendo contraditorias, indicando que agumas
perguntas podem néo ter sido bem compreendidas, ou ainda que algumas afirmagdes do diretor néo
correspondiam exatamente a redidade. JA em outras oportunidades, percebeu-se que 0s
empresarios mantinham a coeréncia em suas respodtas, isto €, respondiam as varias perguntas da
mesma forma, indicativo de que o contelido das respostas estava condizente com a verdade.
Contudo, ambas as stuagdes mencionadas acima mereceram atencdo redobrada na pesquisa, 0 que

foi implementado através de entrevistas focaizadas e observagéo direta das atividades.

Asentrevistas focalizadas deram-se sem a presenca do diretor. Trataram-se basicamente
de conversas informais, quando aqueles pontos “duvidosos’ eram novamente abordados. Destas

entrevigtas participaram pessoas da producéo, qualidade e engenharia.

A vidta as inddagbes permitiu a observacdo direta das atividades. Isto gudou a
confirmar as respodtas dos diretores, na medida em que permitiu momentos de conversas com
pessoas dos diversos setores (producdo, manutencdo, ferramentaria, encarregados de turno,
supervisores, etc.); os diretores ndo participaram das visitas. A observacdo direta de todas as areas

funcionais também foi importante para o levantamento de dados sobre as formas de organizacéo do



trabalho, os tipos de equipamentos utilizados, as condigdes de segurancga, higiene e conforto das
ingtalaches. Foram feitas pelo menos duas visitas em cada empresa, sendo que em uma delas, houve

trésvidtas.

A coleta de evidéncias contou ainda com a analise de documentos do tipo: desenhos,
arquivos de projetos, mapas e relatorios de plangamento e controle de producéo, registros da
quaidade, formulérios de rotina utilizados para organizar a producéo, catdogos dos produtos,
manuais de concorrentes, entre outros. Em virtude da solicitagéo das empresas, 0 materid néo foi

anexado ao trabaho, mas parte dele encontra-se em poder da autora.

O conteldo dos dados foi andlisado de acordo com as respostas fornecidas pelos
entrevistados. Em determinados momentos, procedeu-se a descricdo literal dos termos usados nas

entrevistas.



7. CAPACIDADE TECNOL OGICA DE 3PMESDE AUTOPECAS

Iniciamente este capitulo apresenta os resultados da pesquisa redizada em cada uma das
empresas, REPOSI, REMONTA, MONTA (secbes 7.1, 7.2 e 7.3). Os dados séo analisados
posteriormente (Segéo 7.4).

7.1. REPOS

Estaempresafoi fundadaem 1948 pelo avd do atud diretor industrial. Nesta época, o Brasil
importava automévels, os pistées vinham semi-prontos do exterior (fundidos) e aqui passavam pelo
processo de usinagem. Esta era a atividade da empresa, e somente gpés alguns anos € que todo o
processo de fabricacdo foi incorporado. Até hoje, os principais produtos ainda sdo os pistdes e 0s

pinos, partes do motor, que correspondem a 95% do faturamento.

Nos ultimos cinco anos, 0 nimero de funcionarios foi reduzido de 220 para 160, dos quais
122 trabalham na producdo, 6 na manutencdo, 7 na engenharia, 9 nas areas de administracao,
vendas, finangas e departamento de pessoa e 16 pessoas redizam servigos gerais e ferramentaria

A Repos atende o mercado de reposicéo; os principais clientes estdo em Séo Paulo, Rio
Grande do Sul e Santa Catarina; eventuamente ha exportacdo para paises do Mercosul, Chile e
EUA. Atualmente a empresa procura ampliar a sua atuagdo no interior do estado do Rio Grande do
Sul, tendo em vigta que um dos principais clientes tornou-se concorrente seu, gpds redizar uma
fusio com empresa multinacional. A média de faturamento bruto anud € de 5 milhdes de reas, mas

o diretor informa que as vendas em 1996 cairam cerca de 8% em relacéo a 1995.

As préximas trés secBes apresentam os dados coletados nesta empresa, conforme os
fatores descritos anteriormente no mecanismo de avaiagdo (base tecnolOgica, estratégia tecnolgica
e inovacdo). Posteriormente, procede-se a andlise dos dados e apresenta-se 0 diagndstico da

capacidade tecnol 6gica da Reposi.
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7.1.1. Base Tecnolégica

A caracterizacdo da Base TecnolOgica faz-se por meio da observacdo de seus recursos

humanos e recursos técnicos.

a) Recursos Humanos

O nivel de ingtrucdo das pessoas que trabaham na producéo é, em gera, o primeiro grau
incompleto, sendo que, nos cargos de chefia, as pessoas tém maior nivel de ingtrucdo, além de
conhecimento técnico. Alguns funcionarios estdo cursando a universdade, como € 0 caso dos
responsaveis pelo departamento de Engenharia. Sobre a area de producdo, o diretor comenta que a

qualificacdo dos recursos humanos é bastante deficiente:

“Muitas pessoas ndo tém condicbes de preencher formularios, entender manuais,
realizar operacdes elementares, ou mesmo compreender instrucdes simples. Agora que
entramos no ao programa de qualidade, estamos tendo que lidar comisso” .

Ele esta se referindo a recente adesdo da empresa ao Programa Gaticho da Qualidade e
Produtividade (PGQP). Desde entdo, a educacdo tornou-se uma preocupacdo e vem sendo
discutida pela diregdo. Uma dternativa, segundo o diretor, seria fazer com que os funcioné&rios
frequientassem cursos supletivos. Contudo, em funcdo dos custos envolvidos, ee assegura que este
tipo de iniciativa depende do gpoio da prefeitura, através das escolas do municipio. Segundo o
diretor, se 0 programa educaciond for indituido, os funcionarios seréo obrigados a participar:

“Quem decidir ndo fazer, sera substituido” .

A sdecdo de pessod, redizada por empresa especidizada, costumava levar em
consderacdo a proximidade da resdéncia ao local de trabaho, boa edtrutura familiar e, para
algumas fungdes, a empresa solicitava comprovacdo de experiéncia anterior. Os funcionérios eram
avdiados em testes de selecdo. O diretor explica que o critério “experiéncia anterior” acaba néo

sendo preenchido porque é dificil encontrar funcionérios bem quaificados.

Atuamente, contudo, os critérios estéo sendo aterados em fungdo do PGQP. A empresa
esta solicitando que os candidatos tenham estudado, pelo menos, até a 5 série do primeiro grau e
preferencidmente completado o primeiro grau. Os novos funcionarios também devem mosgtrar

disposicdo para trabalhar em equipe, 0 que o diretor aponta como outro grande problema
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enfrentado atua mente:

A inexperiéncia em trabalhar em equipe impede qualquer tipo de conscientizacéo e

acaba alimentando o turn-over. Aliés, o nosso turn-over € bastante elevado.

Ha deficiéncias também na gptiddo técnica da maioria dos funcionérios, especidmente na
producdo. De acordo com o diretor, embora exisam esforgos de treinamento, é grande a

dificul dade de aprendizado:

Ainda estamos divididos sobre isso; ou O insucesso € nosso, por nao sabermos

transmitir, ou o problema € que eles ndo tém realmente condi¢bes de aprender. E

evidente que se todos tivessem, pelo menos, o primeiro grau completo, seria muito

melhor. Mas mesmo entre aqueles com primeiro grau completo ou quinta série, ha
alguns que ndo conseguem resolver os testes mais elementares de matematica.

Como poucos novos funcionarios ja sdo qudificados, a prética da “escora’ € bastante
freqlente na empresa, seguida do aprendizado no trabalho (por operacéo). O diretor informa que,
quando o funcion&io ndo tem experiéncia, ele leva cerca de 90 dias até tornar-se produtivo. Ja
aqueles que conhecem as fungdes, e que passam pelo “aprender fazendo”, atingem o padréo de

produtividade em 30 dias.

Com o PGQP, aguns funcionarios estéo recebendo treinamento para a quaidade, onde esta4
sendo estimulado o trabalho em equipe. Segundo 0 encarregado da qualidade, este grupo de
funcionarios (turno da manhd) tem-se comportado de forma diferente dos turnos da tarde e noite.
Embora os resultados do treinamento com o turno da manha sgam considerados muito positivos, a
curto prazo, eda iniciativa ndo sera difundida aos demais turnos. De acordo com o diretor, o

treinamento € um processo longo e ainda ndo ha previsdo de quando serdimplementado.

No que se refere ainterface externa, os contatos so variados (Quadro 5).

QUADRO 5 - INTERFACE EXTERNA: REPOS

nunca procura asvezesprocura | sempre procura
empresas de mesmo porte X
grandes empresas X
institutos de pesquisa X
universidades X

Os contatos acontecem principamente com empresas de grande porte (clientes) e, em
menor intensidade, com universidades, ingtitutos de pesguisa e outras empresas de médio porte. O

diretor explica que as fontes de informacdo B0 sempre as pessoas, € N30 as organi zagoes.
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Procuramos alguém gue detenha a tecnologia, ndo uma empresa, mas uma pessoa. Por

exemplo, ha cinco anos, contratamos um técnico, do exterior, que ficou aqui por dois

anos e meio. Agora, contratamos uma equipe de S&o Paulo para implementar uma nova

tecnologia de fundicao.

E destaforma que a empresa adquire novos conhecimentos. Quanto s universidades, foram
citadas a Faculdade de Engenharia (Universdade Federd do Rio Grande do Sul) e a Universidade
do Espirito Santo, para consulta sobre ferramentas epeciais para 0 corte de materiais super duras,

testes de materiais e epecificacdo de produtos.

Foram relatadas duas experiéncias de subcontratacdo, mas nenhuma delas trouxe novos
conhecimentos a Repos. Em um dos casos, a empresa foi contratada para produzir pistGes
(conforme um dos modelos da linha) colocando a marca do contratante. O outro caso envolveu a
execucao de etapas (beneficiamento ou usinagem) do processo produtivo de tubos de ago. Segundo
diretor, ndo foi preciso incorporar conhecimento tecnol égico adicional, pois as poucas variagdes nos

produtos restringiam-se ao acabamento da peca.

Enfim, segundo as respostas do diretor, o nivel de instrucdo dos funcionarios da producéo &
ainda muito baixo, assim como o seu conhecimento técnico. As dificuldades que a Repos enfrenta
para qudificar melhor 0s seus recursos humanos tornaram-se evidentes com a implantagéo do
programa de qualidade. Percebe-se certa preocupacéo da parte da diretoria no sentido de dterar a
Stuacdo, por exemplo, a mudanca nos critérios de selecén. Mas ainda néo é possivel dizer que as
iniciativas de aprendizado serdo formalizadas ao ponto de efetivamente garantirem 0 acesso a cursos

supletivos, conforme foi comentado.

b) Recursos Técnicos

Na avaiacdo do diretor, 0 processo produtivo caracteriza-se como semi-automeatizado.
Contudo, observou-se na producdo gpenas uma magquinaferramenta de base microgetronica
(CNC), todos os outros equipamentos sG0 convencionais. A empresa ndo costuma adquirir
equipamentos novos; o diretor diz que os equipamentos antigos sfo reformados de acordo com as
necessidades e que, com iss0, € possivel reduzir consderavelmente o custo do investimento. Ele
explica que as reformas sdo feitas pelo departamento de manutencdo, e que aos poucos, as
méguinas véo incorporando componentes novos e maior grau de automaco. Ele também coloca

que todas as dteracbes sio de cardter incrementa, sempre com o propdsito de aumentar a
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produtividade.

Os computadores servem principdmente as fungdes adminidtrativas e comerciais. O
plangiamento e controle de producéo ainda ndo é informatizado. O departamento de engenharia
recentemente adotou 0 sstema CAD para desenhos e arquivos de dados, mas 0 uso intensivo do
sistema, segundo o diretor, traz vantagens e desvantagens. “ O CAD reduz substancialmente o
tempo de projeto, mas tem provocado gargalos, pois tudo esta passando por ele’. Ele explica
que ha um acimulo de relatdrios e documentos que sdo emitidos em grande volume, ainda sem
funcéo definida. 1ss0 tem gerado trabaho extra a engenharia. Conforme os funcionérios que lidam
com 0 CAD, aempresa ainda estd em fase de adaptacéo ao sistema, ou sgja, esta explorando todas
as suas poss bilidades.

Os computadores ainda ndo estéo interligados; a troca de informagdes entre os setores €
feita através de readrios, etc. O diretor conta que, ha aguns anos, €es chegaram a montar um
departamento de processamento de dados, com um técnico em informética. Mas os investimentos
néo tiveram o resultado esperado e o CPD foi desativado; o técnico foi mantido e esta no
departamento de marketing. Para ele, a rede de computadores precisaria ser plangada de acordo
com as necessidades da empresa. Também ha planos de usar a comunicaco e etrénica com clientes

e fornecedores.

No que se refere ao conhecimento e a utilizacdo de tecnologias de gestéo e producdo, as

respostas do diretor foram bem variadas, como demonstra o Quadro 6.

QUADRO 6 - TECNOLOGIAS DE GESTAO E DE PRODUCAQ: REPOSI

tecnologias utilizadas amplamente: Benchmarking
CAD

tecnologias utilizadas parciamente: | Engenharia de Andlise de Vdor
JT
Kanban

tecnologias em fase de implantacdo | CEP

Espinha de Peixe
Reducéo de Set-up
5S's

tecnologias que a empresa pretende | FMEA
utilizar no futuro: TQM
CCQ

tecnol ogias desconhecidas: QFD
TPM

Conforme ja foi mencionado, a empresa utiliza intensamente o CAD. Ja o benchmarking,
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segundo o diretor, € uma forma de comparar 0s seus resultados em termos de produtividade ao
desempenho dos concorrentes (os dados sobre a concorréncia seriam fornecidos por funcionarios

das demais empresas).

Quanto a0 JT e kanban, gpenas adguns dos elementos conceituais sfo utilizados, e por
determinacdo dos clientes. Verificou-se, por exemplo, que ha problemas de gargao na produgéo e,
segundo os funcion&rios, em gera o volume de producdo de aguns itens supera a demanda, gerando
grandes estoques. Ja a engenharia de andise de vaor, segundo o diretor, € intensamente utilizada

por ele nafébrica.

Depois do inicio do programa de qualidade, foram incorporados outros conceitos, como
CEP, Espinha-de-Peixe, 5 S's e reducéo de setup. Segundo os planos do diretor, os operadores
que estdo sendo treinados para a utilizacdo de CEP seréo responsavels pela producéo e liberacéo
da pegas durante a usinagem (atuamente todas as pegas passam por ingpegdo). Com a prética dos
58S's, ele esperaeiminar 0 servico de limpeza da fébrica, o que ficaria a cargo dos operadores. Ele
revela que ndo pretende utilizar MRP ou MRPII, pois um de seus clientes esta enfrentando sérias

dificuldades naimplantacéo.

A preocupacao com a qualidade ainda ndo atinge os patamares das normas SO 9000. A
empresa ndo fornece certificado de qualidade assegurada e, como foi mencionado, et iniciando a
Sua participacdo no PGQP. O diretor tem como metaimplantar o controle de qualidade totd (TQC)
a0 edtilo japonés, e acredita que “com o TQC, a norma SO 9000 serd uma consequéncia
natural” , mas ele explica que aguns principios da quaidade ja est@ sendo adotados, por influéncia

dos clientes.

O controle de qudidade, redizado em todas as etgpas do processo, utiliza formas variadas
de inspecdo: 0s operadores reaizam ingpecdo em pontos criticos do processo, 0s inspetores
ingpecionam visuamente 100% das pegas, e 0 departamento de controle de quaidade rediza
ingpecdo por amostragem no fina do processo. S&o utilizados equipamentos de precisdo como o

rugozimetro, que mede a rugosidade. Nas paavras do responsavel pela qualidade:
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Antes de moldar o aluminio na fundi¢éo, avalia-se o grau de dureza do metal. Depois de

fundido, o pistdo vai para o tratamento térmico [servico realizado por terceiros], e

guando volta, passa por nova inspecéo. Neste ponto, dependendo do seu tamanho ele

pode ser distribuido para 3 diferentes linhas de usinagem, onde a inspecédo acontece
através dos operadores (nas células) e inspetores (inspecao visual). Os inspetores
encaminham o produto para a fase seguinte, para o retrabalho ou para o refugo. Na

sequéncia, é feito um furo e depois, nova medicdo sobre a dureza do material, o

diametro e o tamanho do pistdo. Tendo sido classificado segundo estes 3 critérios, o

pistao € montado com o pino e estocado.

Embora sgam mantidos vérios registros sobre o controle de quaidade, como o reladrio de
néo-conformidade, os responsdveis pelo sarvico informam que a andise dos dados ainda €
incipiente:

Sabe-se, por exemplo, quantas unidades foram rejeitadas e em que fase ocorreu o

problema. Mas ainda néo se conhece, a fundo, por gque as falhas aconteceram.

Tendo percebido edta dificuldade, recentemente dois funcionérios (engenharia e qualidade)

comegaram a reformular rdatdrios afim de agilizar a andlise de dados sobre fahas e defeitos.

As respodtas indicam que comunicagdo com 0s clientes € predominantemente eventud,
apenas em negociagdes. Contudo, recentemente a empresa passou preocupar-se mais com a
comunicacdo com os clientes, atuaizando o logotipo, as embaagens e elaborando um catdogo com
informagdes dos produtos (seguindo o padréo do catdogo do concorrente). Edtas iniciativas
resultaram de uma pesguisa solicitada pela Repos, visando avaiar a satisfacéo dos consumidores. O
diretor e alguns vendedores também estdo tentando ampliar o contato com clientes do interior do

estado.

Com relacéo a forma de organizacéo do trabaho, o diretor coloca que as operacies sfo
repetitivas, ndo ha variacdo porque os produtos seguem a linha de model os que esta divulgada em
cadogo. Raramente a forma de producdo € dterada, em funcdo de instrucbes dos clientes
(desenhos, amostras de produtos). Os produtos sdo fabricados em lotes, em quatro etapas
principais. fundico do auminio, usnagem do pistéo, usnagem dos pinos (em ago), montagem do
conjunto pistéo/pino. Na fundicdo o trabaho é totamente individua, mas na usnagem, as méaguinas
estdo dispostas em cdulas de manufatura Nas céulas, trabalham grupos de dois ou trés

operadores, sendo que cada um deles lida com trés maquinas.

O espaco fisico das ingtdagdes é bastante amplo, mas ha certo desequilibrio entre as
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condigdes de trabaho oferecidas nos escritorios e producdo. Nesta Ultima, os equipamentos ficam
bem préximaos uns dos outros e perto do corredor de acesso as células. 130 restringe 0 espaco para
a circulacdo das pessoas e facilita a ocorréncia de queimaduras devido as fagulhas de meta

aquecido que se desprendem durante a usinagem.

Durante a vidta, congaou-se que os funcion&rios ndo utilizavam os dispostivos de
prevencao de acidentes adaptados aos equipamentos (idealizados pelo turno da manhd), e apenas
aguns deles usavam oculos e luvas de protecdo. Segundo um funcion&rio do setor de qudidade, isto
acontece porque os funcion&ios negam-se a utilizar os equipamentos de seguranca, embora ees
estejam a disposicdo de todos. A capa de protegdo, por exemplo, evitaria acidentes causados por
fagulhas de metd durante a usnagem. Mas segundo os comentarios, a relutancia em usar a protecéo
acontece porque nem todos os operadores tém nocdo dos riscos de acidentes e porque é
trabalhoso e demorado colocar e remover a capa em cada operacdo. Neste caso, supde-se que 0
treilnamento poderia aumentar a conscientizagdo das pessoas sobre as consequéncias de acidentes,

visto que este esforgo trouxe resultados bastante positivos para o turno da manha

Enfim, observando aguns aspectos dos recursos técnicos desta empresa,  verificase que
exisem pontos positivos (uso de CAD, layout celular com operadores polivaentes) e negativos.
Contudo, estes Ultimos parecem mais sdientes do que os demais, por exemplo, baixo nivel de
ingtrucéo e qudificacdo, auséncia da maior parte das tecnologias modernas na rotina da empresa,

auséncia de treinamento continuo, etc.

A seguir, gpresentam-se os resultados referentes a estratégia tecnol 6gica

7.1.2. Papel do Empresério na Escolha da Estratégia Tecnologica

A andise do papd do empresario na escolha da estratégia tecnol 6gica observa dois pontos
principais. o edtilo gerencid e 0 posicionamento e expectativas da empresa perante o ritmo de

evolucéo datecnologiado setor.

a) Estilo de Gestao

A Repos é empresa de administracéo familiar, atuamente na terceira geracéo. A diretoria é
composta por trés pessoas de uma mesma familia, sendo que dois deles cursaram a universidade

(engenharia metalUrgica e comércio exterior). O principa dirigente € engenheiro e ocupa a posi¢ao
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de diretor industrid, ele convive hd muitos anos com as peculiaridades da empresa e do setor.

As respodtas fornecidas pelo diretor industria sugerem que e tem certa rduténcia em
redizar mudancas. Embora tenha afirmado que lida facilmente com diversos problemas ab mesmo
tempo, ele reconhece que prefere mudancgas graduais. Apesar de ter afirmado que a criatividade €
muito importante nas atividades da empresa, ndo se percebe, na atitude do diretor, uma “ aberturd’
para que os funcionérios tentem encontrar formas de melhorar o seu trabaho. 1o é sndizado pela
natureza repetitiva do trabalho e pouca autonomia dos funcionarios em gera (especidmente da
producéo) em decisdes. Mesmo nos casos de roting, como manutencéo de equipamentos, ees
podem apenas comunicar as fahas e aguardar instrugbes. Para o diretor, o ided € que €es
participassem mais, mas a fdta de qualificacdo tornaisso impossivel.

Com relacdo a autonomia da geréncia, o diretor afirma que eles decidem questGes de rotina
e imprevistos. Mas em um momento da entrevista, quando faava-se sobre aimportancia de eventos

organizados por associagdes do setor, as paavras do diretor sugerem uma tendéncia contréria:

A gente participa de diversos eventos, eu participo. Vou a muitos deles porque, para

assimilar e entender o gque esta acontecendo de mudancas, ninguém melhor do que eu.

N&o adianta eu mandar uma pessoa, ela vai me transmitir, mas ndo vai me transmitir

100%.

Eda afirmacdo sdienta 0 habito de centrdizar decisdes e indica pouca confianga nos
funcionarios, mesmo os que ocupam cargos de geréncia. Esta opinido € confirmada em um outro
relato, que demonstra 0 que ele pensa sobre procedimentos de incentivo a participagdo de
funcionérios:

H& alguns anos nés tinhamos uma forma organizada para a coleta de sugestdes, mas o

processo ndo foi bem conduzido e acabou sendo desativado. O volume de idéias era

muito elevado, mas eram raras as sugestfes viaveis. No futuro, planejamos melhorar
este sistema.

De fato, segundo os responsavels pela quaidade, engenharia e manutencdo, a producéo
pouco sugere melhorias. Quando se questiona o diretor sobre 0 seu nivel de satisfacéo em relacéo

a0 desempenho dos funcion&rios em gerd, ele responde “5”. Este vaor, em escala de 1 a 10,

mostra que e espera uma contribui¢do muito maior.

Enfim, apesar de esperar 0 contrario, o diretor parece assumir que os funcion&rios tém

pouco a contribuir, além do que, como dizem as suas respostas, ele tende a centraizar decisies. A
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participacdo dos funcion&rios, que é praticamente inexistente, pode estar relacionada ao volume de

conhecimento que a producdo tem sobre a tecnologia da empresa, que é limitado.

b) Estratégia Tecnoldgica

O diretor define tecnologia da seguinte maneira:

Tecnologia € um modo de fazer, porgque sabendo como fazer vocé vai poder pensar no
eguipamento. Ciéncia e conhecimento técnico sao coisas que andam juntas. Adaptacéo
de processos a gente faz todo o tempo, quando se faz melhoria.

Segundo o diretor, as mudancas que ja aconteceram na empresa influenciadas
principalmente pelos clientes, concorrentes, questdes politicas ou econbmicas. Nota-se, portanto,
gue a tecnologia e tampouco a inovacdo tecnol égica ndo sdo motivos de mudangas para a empresa.
Isto sugere também uma atitude reativa em relacéo a tecnologia, pois as mudancas so posteriores a

acao dos concorrentes.

De fato, a tecnologia ndo € vista como fator de competitividade; os principais aspectos
utilizados pela empresa para avaiar 0 seu desempenho sdo o faturamento, a produtividade (medida
através de benchmarking com o padré&o da concorréncia). O diretor considera o prego do produto

como o principal fator de competitividade paraas PMES de autopecgas.

Para competir no setor de autopecgas, € importante saber se posicionar, definir em que
faixa de mercado a empresa vai ser competitiva. As condigdes essenciais Sd0 0S pregos
baixos, flexibilidade para atender necessidades dos clientes (sem davida), prazos de
entrega, assisténcia técnica no pos-venda e normas técnicas e medidas. Qualidade, fico
em davida, claro que o produto tem que funcionar, ndo ter defeito é basico, mas
aparéncia ndo é assim tdo importante. Apesar de que nos tentamos investir nisso,
mudamos a aparéncia do produto pela andlise de valor e piorou, porque 0 NOSSO
mercado nitidamente é prego. Reformulamos a embalagem e o logotipo da empresa, e 0s
clientes adoraram. Modernizacéo tecnoldgica, acho que depende do mercado, e no
nosso caso, fazemos isso ao contratar consultoria, mudar ferramentas, mas sempre para
se ter um ganho, vender mais, ficar mais barato ou reduzr o desperdicio.

O diretor cita os fatores prioritérios da empresa: preco, prazo de entrega e qualidade,
explicando que, em se tratando de qualidade de produto e tecnologia, a Repos esta defasada em

relaco as principais concorrentes, duas empresas multinacionais instaladas no Brasil:
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Para o mercado de reposicéo nds até temos tecnologia adequada. Mas as duas maiores
indistrias de pistbes do mundo tém fabricas no Brasil. E evidente que eles tém
tecnologia mais avancada que a nossa (...) A concorréncia das grandes empresas €
desleal. Com a onda de aquisicdes de empresas brasileiras, isso fica ainda mais intenso.
A empresa atende 0 mercado de reposicdo, sendo que seus clientes estéo localizados no
Rio Grande do Sul (20 %), em S&o Paulo (62 %), nos demais paises do Mercosul (4%) e em
outros paises, Colombia, Venezuda e EUA (4%). A perspectiva de aingir novos mercados é

ameacada pel o poder dos concorrentes que tém capacidade produtiva muito maior.

Na opinido do diretor, o problema da concorréncia com as multinacionais é agravado pelo
excesso de producdo e pelas baixas taxas de importacéo de pecas. Mesmo com o aumento da
demanda interna, em virtude da instalacdo de vérias montadoras, a producéo naciond continuara

sendo superior ademanda. Ele explica

Hoje o Brasil ja produz mais pistées do que consome. Nos mesmos, exportamos para

todos os paises do Mercosul, além da Col6mbia. Além disso, as grandes empresas j tém

planos de expansao.

As grandes empresas ndo fornecem peguenos volumes e € nesta faixa de mercado que a
Repos pode ampliar a sua atuacéo. O diretor afirma que na faixa intermediaria do mercado de
reposicdo dos grandes e pequenos volumes, todas as empresas concorrem. Neste contexto, a
ingtalacéo da GM néo representa grandes oportunidades de negdcios para a empresa, como afirma

odiretor:

A GM vindo para o Rio Grande do Sul serd muito bom para os alemées, a Mahle. Para
nés, ndo interessa. No sistema de producdo em grandes volumes, vocé coloca a peca
bruta de um lado e ela sai pronta na outra, inclusive usando robds. Ai, € outro tipo de
empresa, outro negécio. Para nds, talvez outra fabrica no futuro, outros processos.

Com eda Ultima afirmacdo, o diretor novamente faz referéncia ao posicionamento da
tecnologia da empresa em relacéo aos lideres do setor. Com relacéo ao futuro, ele diz que gostaria
que a empresa pudesse acompanhar o ritmo de mudancas do mercado e tavez até influenciar os
concorrentes. Mas para agir Smultaneamente aos melhores concorrentes, é preciso um esforgo

Muito mais intenso por parte da empresa.

Segundo o diretor, a mudanca nas embalagens seria um exemplo de atitude “inovadora’.
Contudo, hé& que se considerar que as embaagens, assim como o catdogo, seguem um modelo ja

utilizado pelo concorrente. Entéo, mesmo que este esforgo tenha sido inovador para a Repod, ee



néo pode ser visto como uma inovacdo no mercado. Na verdade, esta atitude apenas confirma que

a empresa ndo adota uma postura inovadora com relacdo ao mercado concorrencid, a estratégia

tecnol 6gica parece estar mais voltada aimitacdo do que ainovacéo.

7.1.3. Inovagdo

O fator Inovacéo € analisado através de dois pontos: esforgos de capacitacdo e resolucéo

de problemas.

a) Esforcos de Capacitacao

Inicidmente verificou-se que o diretor desconhece o significado do termo P& D. Contudo,

a0 ser questionado sobre a realizacdo de atividades relativas ao desenvolvimento de novos produtos

ou mudancas sgnificativas em produtos ou processos, €e goresentou algumas respostas postivas,

conforme mastra o Quadro 7.

QUADRO 7 - ESFORCOS DE CAPACITAGAO: REPOS|

Descricdo de Atividades Redlizadas 1996 | 1995 | 194

- desenvolvimento e/ou especificacdo de novos produtos X X X
- formulagéo do conceito do produto, testes, protétipo e operacéo de planta X X X

piloto
- contratacdo de técnicos, projetistas, empresas, assisténciatécnicae X

servigos especializados para mudangas substanciais
. detalhamento de desenhos X X
- implantacéo de programa de qudidade X X
. certificagdo
. controle de qualidade, padronizacéo X X X
. modificagdes substanciais em produtos existentes X
. melhorias em processos X X X
- compra de equipamentos
. mudangas no lay-out X X X
. &reas especificas para engenharia e/ou testes X X X

Cabe mencionar que o diretor ndo forneceu exemplos de desenvolvimento de novos

produtos, embora tenha assinalado este item 1994, 1995 e 1996. Quanto a mudancas em produtos

e processos, foram citados trés exemplos.

O primeiro trata da reducéo de uma etapa do processo produtivo nos pistdes, o banho, em

funcdo de que, apds alguns testes, ficou comprovado que o banho néo seria necessario. A exclusio
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permitiu a reducdo de custos de producao.

O segundo exemplo refere-se a modificacdo em um componente do pistéo, a chapa de aco.
Esta peca era latonada para evitar a corrosdo, mas tendo sido reavaiada, ficou claro que dém de
néo dterar o funcionamento da peca, o tratamento piorava a gparéncia do produto. A mudanca

congstiu, entdo, da exclusdo do tratamento.

O terceiro exemplo envolve a subgtituicdo de anéis do pistdo por outros tipos de anéis,
diferentes daqueles solicitados pelas montadoras. Para o diretor, por ndo estar ligada a cadeia das
montadoras, a empresa usufrui de maior liberdade para aterar produtos. Ele acrescenta que para o
mercado de reposicdo, interessa principalmente a funcionalidade e o preco da pega, e é neste
sentido que se configuram as tentativas de inovacéo da Repos.

Estes casos retratam a experiéncia da empresa quanto a mudancas na tecnologia, as quais,
navisdo do diretor, ndo tiveram grande variacdo em termaos de contetido tecnol égico. Enfim, tratam-
se de inovaghes incremental's motivadas pela busca de melhoria de produtividade. Nestas mudancas
etiveram envolvidos o diretor industrid, aguns funciondrios de marketing, vendas e engenharia
Mas a maior parte do conhecimento tecnolgico foi “fornecido” por engenheiros contratados para
as ocasifes. A producéo ndo participou do plangamento das mudangas, os operadores apenas

assmilaram as novas operagies.

Os resultados destas mudancas ainda sdo0 desconhecidos, pois 0s projetos estdo em

andamento. Mas a expectativa € que reduzam de 3% a 4% os custos de producéo anteriores.

Com relacdo aos recursos envolvidos, o diretor informa que ndo foram estimados os gastos
com as mudangas mencionadas acima. Ele acrescenta que nada foi estruturado em planilhas de

custo. Contudo, no que se refere aos demais dispéndios, e menciona aguns valores, 0s quais estéo

colocados no Quadro 8.

QUADRO 8 - RECURSOS PARA CAPACITACAO: REPOS

Destino dos Gastos 1996 1995 194
Equipamentos 8% 5% 3%
Programa de qualidade 2%

Edtes vaores correspondem as mudangas nos equipamentos (reformulagéo citada no fator
Base Tecnoldgica) e ao programa de quaidade (PGQP). Paraisso, a empresa utiliza principamente
capital proprio, mas ja utilizou financiamento de bancos privados, etatais e do BNDES em épocas
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anteriores. O diretor desconhece alel que prevé incentivos fiscais a capacitacdo.

b) Inovacdo a Partir da Solucdo de Problemas

Os principais problemas da Repos, citados pelo diretor, sdo: erro na especificacdo da
matéria-prima, fahas na inspecdo de produtos (durante e no find do processo), pane em
equipamentos, falhas na reclassificacdo dos produtos inspecionados e eevado indice de rgeicdo de
produto find e de retrabalho. JA os problemas que mais acontecem sfo: desgaste de ferramentas e
equipamentos, falhas em operacdes e deficiéncias na qualidade dos produtos fabricados. Estes
problemas edtariam sendo causados principdmente por fdta de trenamento e defeitos nos
equipamentos. Estas respostas sinalizam que os problemas criticos sdo causados principamente pela
propria empresa, € ndo por fornecedores de materid ou de equipamentos. Além disso, varios
problemas citados referem-se a questdes de rotina, como manutencdo ou ingpecdo, demonstrando

certalimitacdo por parte da empresa.

Os problemas sdo percebidos pelas pessoas diretamente envolvidas na producéo
(operadores e inspetores), sgja através de ingpecdo ou de dispositivos poka-yoke, colocados em
etgpas criticas da usnagem dos pistdes. Contudo, a solucéo dos problemas requer a presenca de
pessoas da engenharia, quaidade ou ferramentaria. Os funcionarios da producdo pouco participam;

eles podem somente sugerir mudangas, mas néo redizé|as.

Recentemente, com 0 PGQP (Programa galcho de Qualidade e Produtividade), a empresa
comegou a Sstematizar a identificacdo de causas de problemas, pois até entdo, predominava a
informaidade nos procedimentos. As novas experiéncias incluem esforgos de solugdes em grupo,
através do PDCA e MASP e de técnicas como brainstorming, diagrama de causa-e-efeito ou
gréfico de Pareto. A patir de uma andise preiminar, os funcion&ios da engenharia estéo
identificando as causas dos problemas, que dizem respeito a defeitos em equipamentos (fahas
mecanicas ou condigdes inadequadas de uso) e fahas humanas (por fdta de treinamento ou por
displicéncia. Com estas informagfes, estéo sendo plang ados novos rdatdrios a fim de sstemdtizar a

identificacdo de problemas comuns, suas provaveis causas e sugestdes de planos de aco.

O processo de solucéo de problemas, antes caracterizado pela tentativa-e-erro, agora
também estd mais organizado (MASP, PDCA, trabadhos em grupos), mas a producdo pouco

participa. De acordo com as normas da empresa, quando se deparam com problemas, 0s



funcionarios devem comunicar a chefia imediatamente. Segundo o diretor, depois de andisado o
problema e levantadas algumas possivels solugBes a decisio sobre a mehor saida segue o

consenso. Mas quando isso ndo acontece, vale a opinido dos chefes de secéo.

Segundo o diretor, ndo ha sstemética de feedback do processo de solucdo, isto é feito, as
vezes, por e “eu mesmo faco o acompanhamento, eventualmente’. Quanto a divulgacdo dos
resultados dos processos de solucdo, um dos responsavels pelo grupo informou que, no Unico caso
solucionado por meio do PDCA (os demais grupos ainda esté em trabalho), a mudanca foi
divulgada apenas aos setores diretamente interessados.

Embora o diretor tenha respondido que as idéas e solugdes geradas por funcionérios séo
“extremamente importantes’, ele mesmo reconhece que na atual estrutura organizaciona ndo
exisgem formas de avdiacéo de idéias. O mesmo acontece com os resultados da aplicacéo do
PDCA. Néo se percebe preocupacao em prever problemas, apenas uma maquina possui dispositivo
pokayoke. Para o diretor, a ingpegcdo ndo permite prever problemas, apenas resolvé-los. Ele diz
que, no futuro, serd adotado o FMEA como procedimento.

Até pouco tempo atrés, a troca de informagdes e instrugdes acontecia de maneira informa,
meas agora 0s procedimentos estéo sendo reorganizados, ou melhor, formaizados e, na opinido do
diretor, o processamento de dados ainda tem muito a melhorar. N&o foi possivel saber com certeza
como is0 funcionava anteriormente, mas o periodo atua é bastante turbulento pois estéo sendo
implementados documentos em diversas &eas’. Contudo, a adaptacdo as novas praticas esta sendo
problemética. A geréncia define o contelido dos relatérios mas ainda precisa convencer as pessoas
da producéo do vaor deste esforgo. Percebe-se que “formaizar arotina’ esta sendo um processo

bastante complexo.

Com relacdo as fontes de informacdo, sfo freqlentes os contatos com clientes e as

pesquisas aravés de engenharia reversa (Quadro 9).

QUADRO 9 - FONTES DE INFORMACAO TECNOLOGICA: REPOS

8 Estdo sendo utilizados diversos documentos: catdlogo do pistdo (desenhos e especificacBes de processo),
ordens de servico, relatérios de produgdo e de manutencéo, controle de corrida e temperatura dos fornos, check-
list na troca de turno da fundi¢do, acompanhamento da producéo, ficha de controle de retrabal ho, rastreamento
de bits, ficha de manutencdo de méaquinas, controle diério de producdo e de parada de méaquina, ficha de liberagédo
de set-up, roteiro de inspe¢do em processo, controle de qualidade, carta de controle de média e amplitude, registro
de ocorréncias diarias, controle de inspecdo visual efinal, controle de estoque.



Tipo de Consulta Fontes de Informagéo
fregliente clientes
engenhariareversa
eventual fornecedores de matéria-prima, equipamentos ou ferramentas
pesquisa em lojas e revendas
concorrentes

visitas a empresas no Brasil e exterior
centros técnicos externos e consultoria externa
ingtitutos de pesquisa, , universidades

nunca consultou funcionérios de outras empresas
centros técnicos cooperativados

Além das fontes citadas no Quadro acima, a empresa costuma utilizar o Centro de
Treinamento em Mecénica de Precissto (CETEMP), para a contratacdo de técnicos. Dois

funcionérios, estudantes de engenharia, foram recrutados através do CETEMP.

Quanto a consulta em revigtas e jornais do setor, a empresa forneceu os seguintes dados

(Quadro 10).

QUADRO 10 - PUBLICACOES: REPOS

Tipo de Consulta Publicactes
freglente Jornal Motor 100%
Revistado SINCOPECAS
eventual Mercado Autopecas

Revista 4 Rodas
Automotive News
Reposicéo e Negocios
Autodata

nunca consultou Revista0 Km

Revista Carro

Cartada Anfavea
Revista Carros e Motos

Quanto a experiéncia em feiras e eventos do setor, procurou-se verificar a freqliéncia e a
forma de participacéo da empresa. Como demonstra 0 Quadro 11, a empresa nunca participou de

feiras na condicdo de expositor, mas costuma visitar alguns eventos.

QUADRO 11 - PARTICIPACAO EM FEIRASE EVENTOS: REPOS
Tipo de Participacéo Eventos
participa como expositor
assidua Saldo Automotivo do Mercosul
Feira Internaciona da Mecanica
Sado Internaciona do Automével e Autopecas
Automec
eventual Sa&o Internacional do Automovel e Autopegas




Automechanika - IAA
nunca visitou Mercopar

Transtec

Téquio

Hannover

Na opinido do diretor, 0 Sd&o Internaciona do Automove e Autopecas esta cada vez mais
dedicado aos automoveis, pouco tendo a acrescentar ao setor de autopegas. Ele aponta a Automec
como a feira mais interessante para 0 setor, e por isso pretende participar como expositor no
proximo ano. Quanto aos eventos internacionals, a feira Automechanika - 1AA, que acontece

anualmente em Frankfurt, Alemanha, foi citada como a mais interessante.

Quanto aos recursos gastos com informacdo, foram citados aguns vaores percentuas
referentes @ vendas no ano de 1996: assinatura de jornais ou revistas nacionais 0,01% (R$
500,00), pesquisa em lojas (mercado), 0,20% (R$ 10.000,00), viagens e feiras no Brasil 0,20%
(R$ 10.000,00). Ainda segundo o diretor, a empresa gastou cerca de 1% do faturamento com
recompensas as funcion&ios (em 1996). Edta dltima informagdo contradiz algumas afirmagtes
anteriores, quando o diretor mencionava que 0 mecanismo de sugestdes havia sido desativado e que

as idéas dos funcionarios pouco contribuiam.

Apos ter-se observado as caracterigticas da Repos, procura-se diagnogticar a sua

capacidade tecnol dgica

7.1.4. Diagnéstico da Capacidade Tecnolégica da REPOSI

As respostas e comentarios do diretor, bem como o que se observou na visita, sugerem que
0 comportamento tecnol 6gico desta empresa, no que se refere ainovacdo, tende para a regtividade.

Esta opinido fundamenta-se em aspectos identificados nos fatores de avaiacéo.

Embora a empresa demonstre pontos positivos em sua base tecnoldgica, como a interface
com universidades para a reaizacdo de testes, ela caracteriza-se principamente pela deficiéncia na
qudificacdo de pessod, dificuldade para promover aprendizado tecnolégico e pouca énfase na
modernizacdo da producdo. A preocupacdo com o ensino formal é recente, e ndo se percebe o
interesse em ampliar os incentivos a qudificacdo. Apesar dos resultados positivos que este inicio de
treinamento vem obtendo (por exemplo, a capa de protegéo criada pelo turno da manhd), parece

que a empresa ndo reconhece, de fato, os beneficios da iniciativa. O que se percebe € certo
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desinteresse em difundir esta prética aos demais turnos.

As dificuldades de treinamento de pessod podem estar associadas ao fato de que os
funcionarios ndo estdo habituados a participar da evolucéo tecnoldgica da empresa. Contudo, €
preciso lembrar que a evolucdo da tecnologia depende muito do quanto as pessoas que a utilizam
S30 capazes de, ndo gpenas utilizarem-na, mas também de melhorar o seu funcionamento. Por isso,
na medida em que os funcion&rios ndo participam deste processo, des, e portanto a empresa, ndo
acumulam competéncias paralidar com a tecnologia ao ponto de conseguir modificalae melhorala
Sem edta capacidade de aprender e acumular experiéncias, a empresa enfrenta dificuldade para

incorporar novos conhecimentos e gerar idéias pogtivas.

A edratégia tecnoldgica da empresa parece ser dependente ou imitativa. A atitude do
dirigente demodtra que ee reluta em aceitar mudancas e mantém um estilo gerencia que tende a
centralizacdo de decisdes. De fato, ha poucos relatos de mudancgas e ele ndo parece disposto a
mudar esta posi¢do. Os exemplos de inovagéo citados referem-se a mudangas incrementais que, de
modo gera, demandaram gjuda externa. Além disso, estas mudancgas ndo causaram forte impacto
sobre a tecnologia da empresa. Observando a recente sistematizacdo dos processos de solucéo,
tem-se a impressdo que a empresa busca uma forma de documentar uma prética que ainda lhe €

edtranha. Acredita-se que, justamente por ser algo desconhecido, esta tarefa sgja téo dificil.

A postura regtiva da Repos fica evidente também na grande distancia entre a tecnologia da
empresa e dos concorrentes. A empresa demonstra capacidade limitada para a resolucéo de

problemas ndo-rotineiros, bem como para a previséo de problemas.

Em suma, esta empresa demosira capacidade paraassmilar e utilizar atecnologia.
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7.2. REMONTA

Esta € amais nova empresa a participar da pesquisa, foi fundada em novembro de 1994 por
trés socios, em 1996 um deles retirou-se da sociedade. Trabaham na empresa 30 funcionarios, dos
quais 24 dedicados a producdo. As fungbes de engenharia, manutencdo, qudidade e
desenvolvimento de novos produtos sdo desempenhadas por dois técnicos com formagdo em
mecanica e quimica (compostos em borracha) e pelos dois diretores. As atividades administrativas

S0 divididas entre os diretores e um funcionario.

A empresa mantém duas linhas de produtos em borracha, a automotiva e a eetronica. As
pegas, anéis, guarnicdes e buchas em borracha, fazem parte do motor, Sistema elétrico e eetrénico
(alto-falantes), carroceria e suspensdo de veiculos. A Remonta atende tanto fornecedores de
montadoras quanto 0 mercado de reposicdo, seus principas clientes estéo em S&o Paulo e Rio

Grande do Sul.

Os principais produtos sdo os anéis de borracha resistentes a combustdo (35% do
faturamento), as guarnicbes em borracha para dto-faantes (35%) e as buchas para suspensio
(30%). O faturamento em 1996 foi cerca de 1 milh&o de reais e tem crescido sgnificativamente
desde o inicio das atividades da empresa. Segundo a diretora, nos primeiros meses de trabaho, as
vendas mensais ndo superavam R$ 10.000,00; a época da pesquisa, este vaor era de R$

90.000,00. Elainforma que este crescimento ja era previstos.

As proximas trés seces apresentam os dados coletados nesta empresa, conforme os
fatores descritos anteriormente no mecanismo de avaiagdo (base tecnolOgica, estratégia tecnoldgica
e inovacdo). Na secdo final deste capitulo, procede-se a andlise dos dados e apresenta-se 0
diagnostico da capacidade tecnol égica da empresa.

7.2.1. Base Tecnolégica

A caracterizacdo da Base Tecnoldgica da empresa faz-se por meio da andise de seus

recursos humanos e recursos técnicos.



a) Recursos Humanos

Para definir o grau de instrucéo dos funcionarios da producdo, a diretora usou as seguintes

palavras.

Em geral, a instrucdo varia desde o quase analfabeto, que eu entendo como aquelas
pessoas que estudaram até a terceira ou sexta série do primeiro grau, até a oitava série
do primeiro grau. Estes tém grandes dificuldades em mateméatica, textos, etc. Ha casos de
pessoas que chegaram ao segundo grau, mas mesmo estes tém certas dificuldades.

O nivel de ingtrucdo ndo é um fator observado no recrutamento de pessod; o principa
quesito € o cardter dos funciond&rios. Segundo a diretora, 0 caréter € avaliado em entrevista

(redizada por profissond de asssténcia socid) da seguinte forma:

Procura-se perceber se 0 sujeito é boa gente, se é honesto, se ndo cai em contradicdes

durante a entrevista, se tem permanéncia nos empregos anteriores, etc.

A experiéncia com processos de fabricacdo em borracha também é desgave, pois significa
maior habilidade técnica. Como a Remonta esta instalada na cidade de Novo Hamburgo, que € um
conhecido pdlo cagadista, comentou-se que nd deveria ser dificil recrutar funcionérios ja
qudificados. Mas a diretora afirma que a experiéncia de fabricar sapatos nem sempre é positiva. Por
um lado, ha vantagem, pois as pessoas conhecem a técnica de trabahar a borracha, mas ha sérios

problemas em funcao de que as pessoas tém dificuldades de adaptacéo ao sistema da empresa:

Nas fébricas de calcados eles estdo acostumados a agir como robds, e 0 nosso estilo é
diferente. Tem uma série de coisas que queremos que eles facam por conta deles, isso
vai instruindo, delegando responsabilidades. Por exemplo, nds ndo temos cartdo-ponto,
eles € que devem controlar o horéario para atingir as metas da producdo. As horas
extras sdo marcadas por eles. E o pessoal do cal¢ado nédo esta habituado a trabalhar
com liberdade, ndo sabe como lidar com isso. Eles custam a se convencer, a acreditar.

A solucdo, diz ela, é tentar, mas “ se em um ano, a pessoa Nao se enquadra no sistema,
elando fica’. N&o existe um programa de treinamento organizado, mas geramente os funcionarios
recebem treinamento (informal) quando chegam na empresa. A diretora diz que as pessoas ainda
sem experiéncia ficam, em média, uma semana no sistema de escora, passando a seguir para a
operacao das maquinas. Contudo, ea explica que, por fdta de tempo, este periodo (uma semana)

costuma ser reduzido para até doisou trés dias. “ N&o € o ideal, mas € o que acontece”.
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A empresa procura estimular a aprendizagem diversificando os postos de trabaho, o que,
para a diretora, permite a evolucéo do operador tanto na responsabilidade com a tarefa, quanto na
remuneracao financeira. Os operadores que se destacam séo promovidos a funcéo de “facilitador”,
um tipo de chefe de turno. Eventuamente adguns operadores participam de cursos técnicos no

SENAL.

Apesar de ndo exigtir um plano de carreira formal, a palitica de remuneracéo vaoriza o
envolvimento e a cgpacidade individud. Foi relatado o exemplo de funcion&io que, no setor de
cdcados, ganhava cerca de dois sd&ios minimos. Em um ano e meio na Remonta, ele foi operador

e tornou-se “facilitador”; 0 seu salério dobrou em relagéo ao antigo.

No que <e refere a0 conhecimento técnico, a diretora comenta esta mais satisfeita com os
funcionarios que redizam testes de materid e controle de producéo (técnicos em quimica e
mecanica) do que com o pessod da producdo. Na producdo, a habilidade € limitada em funcéo da
fdta de conhecimento e de envolvimento dos funcion&rios com o trabdho. A questéo do
envolvimento, que é pequeno, da atribui a uma visdo do papel do trabahador que ainda precisa ser
mudada: “ Os funcionarios precisam de tempo para adaptarem-se ao nosso sistema’. Para
contornar estas deficiéncias, a empresa reforca o controle e oferece apoio aos funcionérios, o que €
feito principdmente pelos diretores e, quando possivel pelos técnicos. Por exemplo, na ficha que
orienta o trabalho dos operadores, sdo utilizados simbolos e desenhos para passar as instrucoes,

facilitando o entendimento.

Quanto a interface externa, a empresa mantém contato freqliente com agumas ingtituigoes,

como demonstra o quadro abaixo (12).

QUADRO 12 - INTERFACE EXTERNA: REMONTA

nunca procura asvezesprocura | sempre procura
empresas de mesmo porte X
grandes empresas X
ingtitutos de pesquisa X
universidades X

Os contatos mai's frequientes acontecem com fornecedores de materiais, que suprem grande
volume de informagdo sobre as tecnologias de produtos e clientes, que colocam as suas
necessidades em termaos de produtos, o que orienta as decisies sobre a diversificagdo na linha de

produtos. As indituicdes de ensno e pexquisa consultadas sfo: Indituto de Quimica, da



Universdade Federal do Rio Grande do Sul, Fundagdo Liberato (NH), Centro de Tecnologia de
Polimeros (CETEPO) e Centro de Tecnologia de Mecanica de Preciséo (CETEMP). A diretora
participa ativamente de eventos promovidos por associagdes de classe dos setores de autopegas e

de borracha.

As informagdes sobre os concorrentes sdo obtidas predominantemente através de pessoas
conhecidas dos diretores, em fun¢do de que eles ja tinham diversos contatos antes de iniciarem a

empresa. Segundo a diretora, eles procuram estreitar cada vez mais 0s lagos com estas pessoas.

A Remonta ndo tem experiéncia de transferéncia de tecnologia através de subcontratacao.
Houve um caso de subcontratagdo para um produto com atributos diferentes do que a empresa

costumava fabricar. Mas a diretora explica que o projeto foi elaborado pela propria Remonta.

Tendo em vigta as respostas fornecidas, entende-se que a base tecnol 6gica desta empresa
apresenta, como ponto positivo, o volume de conhecimento técnico sobre o processamento da
borracha, que parece ser significativo. Mas se a empresa tem dominio sobre o “contetido cientifico
da tecnologid’, o que é proporcionado pelos diretores, ela ndo demonstra a mesma desenvoltura
paralidar com a“parte técnica, a aplicacdo da tecnologia. Como explicou a diretora, na producéo a
habilidade ainda é limitada.

Neste momento, seria interessante perceber se esta deficiéncia esta associada Smplesmente
a0 gprendizado para operacionalizar a tecnologia, ou se 0s recursos técnicos das empresa também

podem estar influenciando este desempenho.

b) Recursos Técnicos

Quando a empresa foi criada, a meta era produzir pecas especias em borracha
(componentes eetronicos, borrachas de ato-falantes) para fornecer ao mercado eetro-eletrénico.
Os diretores acreditavam que, em funcéo do pequeno porte, a empresa ndo teria acesso ao
mercado automotivo. Entretanto, a experiéncia anterior dos diretores acabou influenciando, e alinha
automotiva, congituida por buchas de amortecedor e anéis de vedacdo para tampas de
combustivel, foi a primeira a ser fabricada. Assm, exisem duas linhas de produtos, automotiva e
eetro-eetronica. A diretora informa que o processo de producdo € exatamente 0 mesmo, eas

diferenciam-se apenas na compos ¢ao da borracha:
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O que muda nas linhas € o tipo de especificagdo dos produtos. a borracha para alto-
falantes tem que garantir fidelidade de som, enquanto que na linha automotiva, tem que
ser resistente ao 0leo, a variacdo de temperatura e ao combustivel. Entdo, a diferenca
esta no tipo de composto da borracha.

O processo produtivo congtitui-se de véarias etapas. recebimento da matéria-prima (diversos
componentes da borracha), pesagem, mistura dos compostos e verificacdo da quaidade, trafilacéo,
corte, pesagem e estoque. Quando a borracha esta preparada, passa pela prensa ou injetora e, as
pecas sao verificadas quanto ao seu aspecto visua, dimensond e de ressténcia do materia. Desta
etapa, saem “duas familias’ de pegas: aquelas que serdo revisadas 100% e as que sGo enviadas
direto a expedicéo, onde serdo avaliadas pela auditoria. Das pecas revisadas 100%, algumas estéo
dentro do esperado e passam para a expedicdo. As pegas com defeitos podem seguir trés

caminhos: retrabaho, aceitagdo sob desvio ou refugo.

Ha tendéncia & automacdo em processos, a maioria dos equipamentos sfo do tipo CLP
(controlador 16gico programavel). O uso de informética na administracdo € parcid; 0s servicos que
ja edtavam sendo informatizados eram tercerizados (folha de pagamento e contabilidade). A
empresa possui dois computadores que sdo utilizados principamente no desenvolvimento de novos
produtos, na formulacdo de compostos, em cdculos, na elaboracdo de desenhos ou relatérios e em
arquivos de dados sobre projetos de produtos. A época da entrevista, a empresa estava adquirindo
programas para ampliar a informatizacdo de fungdes adminidtrativas, como vendas, troca de
informagdes com clientes e fornecedores, eic.

Segundo o diretor de producdo, os desenhos e projetos de matrizes sfo feitos no sstema
CAD, que é utilizado intensamente. O treinamento dos funciond&rios que utilizan o CAD foi
contratado no CETEMP, considerado pelo diretor como uma 6tima fonte de formacdo de recursos
humanos. Além do CAD, a empresa utiliza outras tecnologias de gestdo e de producdo, como

demonstrada o quadro abaixo (13).
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QUADRO 13 -TECNOLOGIAS DE GESTAO E DE PRODUCAO: REMONTA
tecnologias utilizadas amplamentee | CAD
tecnologias utilizadas parcidmente:  Benchmarking
CEP
JT
FMEA
CCQ
tecnologias que a empresa pretende | Espinha de Peixe
utilizar no futuro: TPM
5S's
TOM
Reducdo de set-up
tecnol ogias desconhecidas: Engenharia de Andlise de Vdor
QFD
MRP
MRPII

Segundo a diretora, 0 JT ja foi amplamente utilizado nos primeiros meses de atividade da
empresa, em funcdo da indisponibilidade de recursos para manter estoques, mas agora € menos
empregado. Através de benchmarking a Remonta analisa dados sobre a produtividade e qualidade

dos concorrentes. As demais tecnol ogias assna adas n&o foram mencionadas.

Quanto a qualidade dos produtos, a empresa ndo esta certificada pela norma | SO 9000 nem
fornece com quaidade assegurada. A 1SO faz parte dos planos para o futuro. Mesmo sem ter
implantado programa de quaidade, a empresa controla todas as fases do processo produtivo por
meio de ingpecdo, que acontece de forma sstemética S vérias as formas de inspecdo: auto-
ingpecdo pelos operadores, ingpegdo volante e amostragem por um funcionério especifico e no find

do processo, por inspetores.

Atudmente estéo sendo implementados o controle e a Sstematizagdo de processos. A
diretora conta que j& existem registros de fahas e perdas, mas ainda ndo ha idéa do concreta de

seus efgtos:

Os registros da producédo e de rejeicdo sdo lancados pelo operador na ficha de
maquina, e no final do més a pessoa encarregada da qualidade elabora graficos sobre
os indices de rejeicdo por cliente e por linha de produto. Nés temos a idéia de
transformar os dados sobre a rejei¢cdo em valores monetarios, para sabermos quanto é a
perda.

Véaios tipos de relatdrios estéo sendo elaborados, como forma de registrar os fatos que
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ocorrem durante a producdo. A comunicagdo com 0s clientes € periddica e predominantemente
informd, a diretora gposta no “ bom relacionamenta’. A satisfacdo dos clientes € avdiada pelo
crescimento do nimero de pedidos e da variedade de produtos comprados. Quando o cliente
adquire mais confianca na qudidade do produto fornecido, ele passa a comprar também outras
variagOes de produtos.

O processo produtivo caracteriza-se pela producdo em lotes, segundo modelos existentes
na linha de produtos e, eventuamente, sob a encomenda de clientes. O trabaho é feito de maneira
individua em méquinas que estéo organizadas em linha, sendo que o espaco fisico da fébrica parece
pegueno para o NUmero de equipamentos, limitando a area de circulacdo das pessoas. A diretora
explica que o atual prédio tornou-se pequeno quando foram adquiridos novos equipamentos; ea

planga, em pouco tempo, mudar-se para um prédio maior e rearranjar o layout, em mini-fabricas.

Através desta andise dos recursos técnicos, percebe-se que 0S  equipamentos
computadorizados s80 mais intensamente utilizados nos projetos do que na producéo. Algumas
tecnologias modernas de gestdo e producdo estéo sendo implantadas, a preocupacd com a
quaidade é evidente (procedimentos, formularios, etc.), mas ndo esta “indituida’ nos termos de
PQT ou certificacdo total. Apesar dos equipamentos CLP, que sem divida sfo positivos para a
empresa, 0 aranjo das maquinas nd favorece a interacdo no trabalho, em funcéo da

disponibilidade de espaco fisico.

A seguir, apresentam-se 0s resultados referentes a estratégia tecnol égica.

7.2.2. Papdl do Empresério na Escolha da Estratégia Tecnoldgica

A andlise do papel do empresario na escolha da estratégia tecnol 6gica observa dois pontos
principais. o edtilo gerencid e 0 posicionamento e expectativas da empresa perante o ritmo de

evolucéo datecnologiado setor.

a) Estilo de Gestao

A idéadeiniciar aempresa partiu da socia mgoritaria, que ocupa o cargo de gerente gera®;

aém das fungdes adminidtrativas, a diretora é responsavel pela fase de elaboracéo dos projetos de

® Exerce afuncéo de diretora (principal dirigente daempresa).



produtos (plangamento dos compostos da borracha). Tendo formacdo universitaia em quimica
industrial e possuindo formacéo técnica em processamento de borracha, a diretora havia trabal hado
em outras empresas do mesmo ramo de atividade, sendo uma multinaciona (lider de mercado no
Brasil). As experiéncias anteriores sdo valorizadas, néo gpenas as nogdes de gestdo empresarid,
mas principamente, 0 que ea gprendeu do relacionamento com funciondrios. Ela diz que, neste
sentido, foi importante ter trabalhado em grandes empresas nacionais (administracéo familiar) e
internacionais. O outro sicio esta cursando engenharia de producéo e tem experiéncia em mecanica;

ele é responsave pela producéo.

Os comentérios e respostas da diretora sugerem que ela vé com certa restricdo as situagoes
de mudancas. Ela mostrou-se disposta a enfrentar problemas variados ab mesmo tempo, mas foi
reticente quanto as mudancas repentinas “ € preciso um tempo para gque eu possa me acostumar
com a idéa’. Ha rduténcia também quanto a participacdo dos funcion&ios em processos
decisdrios, bem como na redizacd de mudancas, principdmente dagueles que trabadham na
producéo.

Segundo a diretora, nas Stuagdes de problemas inéditos ou imprevistos, a orientacdo € que
0s operadores comuniquem a chefia Mas as suas paavras revelam que esta conduta também é

aplicada em casos de rotina:

Em situacdes imprevistas, eles devem comunicar o fato a chefia imediata. De modo geral,
os funcionarios fazem sugestbes, mas até pelo volume de informacdes, nds nos
antecipamos. Na verdade, a participacdo deles é baixa nestes casos. Em situagdes de
rotina, o pessoal da producdo até estd autorizado a ajustar equipamentos e modificar
processos, mas ainda estdo exercitando esta liberdade. Na verdade, a participacdo
deles é baixa, mesmo nos casos de decisdes de rotina. Se eles percebem algum problema,
eles comunicam, ddo idéias, mas as decisdes sdo tomadas pela geréncia ou chefia.
Quando refere-se “ao volume de informagdes’, ela quer dizer que o volume de
conhecimento técnico e cientifico dos diretores € muito maior do que o dos funcionérios, motivo
pelo qual, as solugbes acabam partindo da geréncia (diretoria). Ela reconhece deficiéncias no
conhecimento e envolvimento das pessoas da producéo, e por isso, ndo ariscase a deegar
responsabilidades. Conversando sobre as decisdes edtratégicas, inicidmente ela diz que conta com
todos os funcionérios. Contudo, mais tarde ea revela que confia tais SituagBes gpenas aos técnicos,

€ mesmo assim, com certas restricoes.
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Este é o primeiro trabalho deles, eles sdo nossos filhotes. Mas o envolvimento e
responsabilidade deles perante o trabalho é muito maior do que as outras pessoas.

A diretora afirma que, nas suas experiéncias como funcionéria, aprendeu a reconhecer a
importancia de “ didlogos abertos e transparéncia de objetivos’, por isso, €a procura

comunicar-se com todos os funcionarios da mesma forma. |to revela a sua preocupacdo em criar

um ambiente favorave a mudanca

Enfim apesar de esperar que as pessoas trabahem e tentem resolver os problemas que
surgem durante a producéo, a diretora revela que esta gpenas parcidmente satisfeita com o
desempenho dos funcionérios. Para éla, o ided seria aumentar a participacdo, poder delegar tarefas
e responsabilidades, mas conddera que a empresa ainda esta longe disto. Ta insatisfacdo fica
evidente na avaliacéo sobre 0 desempenho dos funcionarios, ao que ela atribuiu a nota 6 (escada de

1al10).

b) Estratégia Tecnol dgica

Para a diretora, em geral, as mudancas ocorridas na empresa foram causadas pela
necessidade dos clientes, por acdo da concorréncia e pela evolucdo da tecnologia. Evidencia-se,
nesta resposta, um sind de que a tecnologia tem papel importante na vida da empresa. A diretora
define tecnologia da seguinte forma:

O primeiro aspecto € o conhecimento técnico; o ideal seria comegar pela ciéncia, mas
ela é uma coisa distante e impraticavel dentro da realidade em que se vive. Ai depois
virilam as maquinas e equipamentos, depois o modo de fazer e a adaptacdo de
processos. A solucdo de problemas no dia-a-dia, bem, aparentemente, se ha problema, &
porque ha pouca tecnologia. Tecnologia como solucéo de problemas, sb se eu criar
alguma coisa para resolver o problema de um cliente.

Sobre edtas Ultimas paavras, cabe mencionar que a existéncia de problemas ndo sgnifica,
necessariamente, a auséncia de tecnologia Consderando-se que tecnologia € solucdo de
problemas, conforme idéia proposta anteriormente (Zawidak, 1994), a ocorréncia de problemas
indica, justamente, a existéncia de tecnologia. E por isso também que as tecnologias emergentes,
que ainda estdo no inicio de seu desenvolvimento, gpresentam numerosos problemas. Na verdade,
uma tecnologia nunca deixa de ter problemas, se assim fosse, deixaria de ser “tecnologia’. O que
acontece, € que, na medida em que va evoluindo no seu ciclo de vida (sendo utilizada), os

problemas mais criticos vao sendo resolvidos. Por isso, mesmo que a tecnologia utilizada pela



Remonta ja tenha amadurecido, da ainda (e sempre) apresentara problemas.

A competitividade das PMEs no mercado de autopecas depende, segundo a diretora, dos
seguintes fatores:

Modernizac&o tecnol6gica, flexibilidade, prazo de entrega, qualidade e pregos baixos
sdo fatores basicos. Sem isso ai ndo se entra no mercado, ndo se fornece. Mas os
demais também sdo importantes.

Os demais fatores mencionados sdo: assisténcia técnica no pds-venda, normas técnicas e
medidas, capacidade de inovacdo. No contexto da Remonta, os fatores de competitividade

prioritarios s2o explicados pela diretora:

O que a gente procura fazer € o atendimento personalizado em primeiro lugar, depois a
gualidade de produto, a seguir o preco.(...) Mas a gente procura clientes que valorizem
aquilo que a gente pode oferecer, tecnologia, qualidade, se o cliente ndo da
importancia para isso, entdo ele ndo € o cliente que a gente quer” .

O objetivo é aender os clientes da forma mais especifica possivel, oferecendo produtos
variados, mantendo o padréo de qualidade e pregos competitivos. Segundo a diretora, a tecnologia
utilizada pela empresa acompanha a das grandes empresas e estd mais avancada do que a
tecnologia das pequenas empresas que ndo costumam investir no desenvolvimento de novos
produtos, uma prioridade da Remonta. O diferencid competitivo da empresa é a modificacdo do
conteido dos produtos, motivo pelo qual ela busca a modernizagéo na tecnologia de processos em

borracha.

A meta para o futuro € prosseguir com diversficacdo da linha de produtos (ja foram
lancados 100 novos produtos) e, sempre que possivel, atender as necessidades dos clientes em
termos de novos compostos. E desta maneira que a empresa tem enfrentado a concorréncia, mesmo

das grandes empresas.

Outro objetivo € ampliar a atuacd em mercados que a diretora considera inacessivels as
PMEs, faixas onde somente sobrevivem as grandes empresas multinacionais, por exemplo, o
mercado sdetivo das montadoras. Ela explica as chances da Remonta face a ingdacdo de

montadoras no Rio Grande do Sul, citando o caso da GM:
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Eu sozinha ndo vou ter acesso a GM, mas se estiver aliada a uma empresa alema,
certamente as portas da GM se abrirdo para ndés. Isso acontece mesmo com um nome
reconhecido no mercado, e tendo alguns amigos na GM. O fator diferencial ndo € a
credibilidade técnica, existem outros fatores externos (politicos e econémicos) que sdo
mais pesados (...) as proprias ligacfes internacionais das empresas. A questdo é de

parceria comercial, mesmo nos brasileiros somos muito pouco fiéis a ndés mesmos - e

essas empresas preferem trabalhar com seus conhecidos.

Neste contexto, a diretora acredita que a solucdo possa estar na aproximacao de empresas
edrangeiras araves de, por exemplo, associacd ou parceria Isso permitiria tambéem a
incorporacdo de outros produtos e tecnologias, dém da vantagem principd - trazer novos clientes.
Edte tipo de associagdo ainda estéa em fase de estudos, pois conforme a diretora, hé diversas
questBes envolvidas, por exemplo, no que se refere a manter a Remonta da forma como ela vem

operando e abrir uma nova unidade, entéo, dedicada a parceria.

Enfim, em virtude do que se conseguiu captar nas respostas da diretora, a postura
tecnolégica da empresa, tanto no presente quanto para o futuro, parece estar relacionada a
edratégia defensiva. Contudo, h& que se mencionar que a implementacéo deste tipo de conduta
sustenta-se em competéncias dos diretores e, em menor intensdade, dos técnicos. Os demais
funcionarios praticamente ndo participam destes esforgos. Além disso, a empresa depara-se neste
momento com a necessidade de aumentar a capacidade produtiva 0 que, ho seu caso, implica a

ampliacéo aplanta.

Na proxima secéo, sera discutido o ultimo fator de avaliac@o, ainovacao.

7.2.3. Inovagao

O fator Inovacdo é andisado sob duas perspectives. a redizacd de esforgos de
capacitacdo e a possibilidade da empresainovar através de esforgos de solucéo de problemas.

a) Esforcos de Capacitacao

A entrevigtada informa que as atividades de P&D estéo presentes desde o inicio da
empresa, época em que os esforgos eram muito mais intensvos e o ritmo de inovagdes mais
acdlerado (foram desenvolvidos cerca de 100 produtos durante um ano e meio). Hoje o
desenvolvimento de novos produtos ja néo é téo enfatizado quanto antes, mas segundo a diretora,

Seria muito bom para a empresa se 0s esforgos fossem retomados na mesma intensidade que no



inicio das aividades. Ela conta que, neste setor, somente as grandes empresas investem em P&D,

motivo pelo qual a Remonta destaca-se das demais empresas de pequeno porte.

As atividades de P& D visam fundamentalmente pesquisar materiais e testar a sua aplicacéo
em compostos, adquirir equipamentos de testes para 0 desenvolvimento de novos produtos e
implementar o controle de qualidade. A diretora explicou que o esforgo inovativo dos cem novos
produtos desenvolvidos esta na formula de composicdo dos elementos quimicos que condtituem a
“massa de borracha’. As ateragtes na composi¢éo justificam-se pelas véarias aplicacdes das pecas
em borracha, por exemplo, para os freios é importante a durabilidade do produto acabado, para os
dto-faantes é importante a fiddlidade de som. Além disso, 0 desenvolvimento dos composto pode

ter como meta, aresisténcia a altatemperatura, combustivel, dleo, etc.

No Quadro 14 estéo colocadas as respostas assinaladas pela diretora no que se refere a

realizacdo de esforcos de capacitacdo nos Ultimos trés anos.

QUADRO 14 - ESFORCOS DE CAPACITACAO: REMONTA

Descricéo das Atividades Realizadas 1996 1995 1994
- desenvolvimento e/ou especificacdo de novos produtos X X X
- formulagéo do conceito do produto, testes, protétipo e operacéo de X X X
planta piloto
- contratacdo de técnicos, projetistas, empresas, assisténciatécnicae X X X
servigos especializados para mudangas substanciais
. detalhamento de desenhos X
- implantacéo de programa de qudidade X
. certificagdo
. controle de qualidade, padronizacéo X X X
. modificagdes substanciais em produtos existentes X X X
. melhorias em processos X X X
- compra de equipamentos X X X
. mudangas no lay-out X
. &reas especificas para engenharia e/ou testes X X

Estes esforcos foram conduzidos pelo departamento de desenvolvimento, que atuamente
conta com um loca onde s2o redlizados os caculos e testes do materid, adguns equipamentos de
testes e um computador. Nesta estrutura, trabaham os dois diretores e dois funcionarios com
formag&o técnica em quimica e mecanica, sendo que a fase de desenvolvimento toma cercade 10 a
20% do tempo dos diretores e 40% do periodo de trabaho dos técnicos. Os funcionérios da
producao ndo participam destas atividades.

O problema da érea de desenvolvimento, explica a diretora, é que todas as pessoas estdo
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muito envolvidas em outras aividades da empresa, que também sfo muito necessiias, e que
justamente por isso, acabam absorvendo todo o tempo e atencéo deles. A diretora considera que,
para acelerar 0 nUmero de inovagoes, € preciso ampliar a atua estrutura de desenvolvimento de

produtos. Isto implica contratar outros funcionérios ou, ainda, reorganizar o tempo dos diretores.

Quanto a alocacdo de recursos, a empresa gastou cerca de 5% do valor das vendas de
1996 em esforcos de desenvolvimento de novos produtos, melhoria da quaidade do materia e

modificacdo em processos. O Quadro 15 mostra o gastos especificos nos Ultimos anos.

QUADRO 15 - RECURSOS PARA CAPACITACAO: REMONTA

1996 1995 1994
novos produtos 3% 5%
melhorias de qualidade de materia 1% 1%
modificacdo em processos 1% 1%
equi pamentos para a producéo 50% 50%
melhoria das insta aghes 10% 10%

Como se percebe nos vaores acima, 0s gastos com novos produtos em 1995 foram
realmente superiores (2%) aos de 1996. Segundo a diretora, em 1994 os gastos foram muito
maiores do que nos outros anos, pois era o inicio da atividade da empresa e varios produtos foram
lancados. Mas grande parte dos dispéndios visavam também a manutencéo da rotina e ndo gpenas

0S Novos produtos.

Também foram reportados valores devados de gastos com  equipamentos
computadorizados para a producdo e mudangas nas instalagdes, tanto em 1995 quanto em 1996
(Quadro 15). Embora estes esforcos ndo estgjam relacionados a inovagdo propriamente dita, a
diretora diz que também contribuiram para melhorar a produtividade e qualidade dos produtos.

Todos os investimentos em mudancas de produtos e processos foram sustentados por
capitd de giro proprio. Alguns fornecedores de materid também colaboraram, pois cediam
amodtras de materid para os testes. Verificou-se que a diretora desconhecia a lei de incentivos a
capacitacéo tecnol ogica.

Quanto aos resultados dos novos produtos, a diretora relata que praticamente todo o
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faturamento da empresa é decorrente dos produtos desenvolvidos. Neste ponto, ela reforca aidéia
de retomar 0s processos de inovacdo, inclusive partindo para projetos de produtos cuja tecnologia
a empresa ainda ndo domina. Para isso, ha intencdo de buscar dgum tipo de parceria com uma

empresa estrangeira.

A seguir, discute-se a possibilidade da empresa inovar a partir da resolucéo de problemas

na producao.

b) Resolucdo de Problemas

A diretora citou os principais problemas que a empresa enfrenta atualmente: migracéo de
produtos quimicos durante o processo produtivo; corte dos pré-elaborados das pegas, que ainda é
feito manuamente; pegquena capacidade do equipamento onde é feita a mistura dos componentes, e
0 processo de acabamento dos produtos, que precisa ser aperfeicoado. Foi mencionado um outro
problema que nNdo € uma congtante, mas condtitui-se neste momento, em uma dificuldade - trata-se

do plangamento de processo de uma injetora, equipamento recentemente adquirido.

Na questéo sobre os problemas mais freqlentes, a resposta foi “regeicdo no produto
acabado”, cujo indice, 7%, adiretora considera elevado. Para reduzir este indice, ela diz que des
est8o tentando investigar melhor a causa do problema e rastrear o processo, a fim de detectar onde
0s problemas estéo acontecendo. Ja as principais causas de problemas gpontadas foram: fata de
conhecimento, fdta de treinamento e fdta de metodologia de trabaho, todas relacionadas ao

desempenho da producéo.

Enfim, as respostas sugerem que os problemas s8o da competéncia da propria empresa,
pois nd0 sA0 causados por agentes externos (em nenhum momento foram citados fornecedores ou
clientes). Além disso, alguns dos problemas estéo relacionados a questéo da qualidade dos produtos

e estdo sendo causados por deficiéncias de treinamento e qudificacéo.

De modo geral, os problemas séo detectados pel os operadores, inspetores da qualidade ou
gerentes, mas as vezes a0 percebidos por clientes. Os operadores ndo costumam resolver 0s

problemas, a orientacdo da empresa € que eles comuniquem o ocorrido ao facilitador (pessoa
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encarregada pelo turno de trabalho); cabe ao facilitador buscar a solugéo. A diretora revela que
embora os operadores tenham liberdade para gustar equipamentos ou modificar processos, 1ss0
néo acontece: “ eles ainda estdo exercitando a liberdade” . Ela informa que, apesar dos esforgos
da empresa para envolver os funcionarios (por exemplo, chances de melhorar em fungdes ou no

sd&io), aparticipacdo dos funcionarios ainda € muito pequena.

A interpretacéo dos problemas smples ou rotineiros € informa (conversas entre as pessoas
envolvidas), 0 mesmo acontecendo com a solucéo destes problemas (método tentativa-e-erro).
Quando os problemas sdo complexos, a interpretacdo € mais formd, podendo ser utilizado o
quadro-historico, e as discussies envolvemn os operadores envolvidos, os técnicos e a diregdo. Os
resultados das reunides séo anotados nos documentos utilizados pela producéo (desenhos, fichas e
relatorios de producdo, relatdrios da qualidade e de ndo-conformidade, ordens de compra) além de

formul&rios especificos para a ocorréncia de problemas.

Mesmo nestes casos, ndo sdo empregados meétodos de solugdo como o PDCA, mas as
discusses sfo direcionadas para encontrar trés aternativas de solugdes. Para decidir qual a melhor
solucéo, ees avdiam amais smples de ser executada e que, namedida do possivel, traga resultados
mais confidvels. Em gerd, as instrugdes sio passadas em conversas ou reunides, praticamente néo

hé& formas de comunicacdo por escrito, aém dos rel atérios de produgdo, como explica a diretora:

Nem sempre se coloca no papel todas as fases do processo, em geral s6 o resultado.
Mas acho que o registro é importante para o futuro, pois se for preciso repetir o
processo, as pessoas podem ndo lembrar de uma etapa importante da solucéo,

De acordo com as respostas, ndo ha feedback no processo de solucdo e os comentarios

sobre 0 andamento sGo muito esporédicos e incipientes. Na entrevista, a diretora considerou esta

guestdo muito relevante, motivo peo qud, seriarevisa

N&o ha, na empresa, mecanismos de sugestéo de melhorias. Segundo a diretora, “ existe
apenas o didlogo aberto” , dém daintencdo de envolver os funcionarios possibilitando experiéncias
em taefas diferentes ou permitindo a flexibilizacdo de hor&ios de trabaho conforme com a
necessidade do funciondrio e disponibilidade da empresa. O diretor responsavel pela producéo
explica que, para uma idéia ou solucdo (vinda da producdo) ser adotada, ela é testada durante um
periodo (em média, uma semana) e, depois disso, ela é registrada na ficha de producdo. Quando o

produto for novamente fabricado, sera seguido 0 novo procedimento.



1UL

Entretanto, este fato ndo parece ser comum. Na opinido da diretora, as idéias e solugdes
geradas internamente até sfo relevantes, mas ndo chegam a representar um melhor desempenho
competitivo da empresa. Apesar disso, dainforma que, em 1995, foram gastos cerca de 0,05% do
faturamento (R$ 400,00) com recompensas a funcionérios, em 1996, 0,10% (R$ 1.000,00). Estas
informagtes ndo foram detalhadas, de modo que ndo se pode dizer quais os funcionarios que teriam

sido beneficiados com as recompensas (provavel mente os técnicos, que tém maior participacéo).

Quanto a tentativa de prever problemas, cabe mencionar que a preocupacdo maior da
empresa parece ser mesmo a solucdo. N&o foram citados outros procedimentos para evitar falhas

ou erros aém dainspecao, redizada em todas as etapas do processo.

Como foi mencionado, as solugBes partem principadmente dos técnicos e dos diretores.
Além da edrutura interna do departamento de pesguisa e desenvolvimento, a empresa utiliza outras

fontes de informacdo no ambiente externo (Quadro 16).

QUADRO 16 - FONTES DE INFORMAGAO TECNOLOGICA: REMONTA

Tipo de Consulta Fontes de Informagéo
fregliente fornecedores de matéria-prima
outras empresas no Bras|
eventual clientes

centros técnicos externos

fornecedores de equipamentos e ferramentas
concorrentes

empresas no exterior

ingtitutos de pesquisa e universidades

nunca consultou pesquisa em lojas (mercado)

recrutamento de funcionérios de concorrentes

Verificase, portanto, que as principais fontes externas s os fornecedores de materid
(compostos) e empresas nacionais. Os ingtitutos de pesquisa, fonte constante de atudizacdo de
conhecimentos (Quadro 12), ndo sdo consultados com a mesma fregliéncia para a solucéo de
problemas (Quadro 16).

Com relacdo ao hdbito de leitura e consulta as publicagdes, as respostas colocadas no

Quadro 17 indicam que edta prética néo é comum na Remonta.

QUADRO 17 - PUBLICACOES: REMONTA

Tipo de Consulta Publicagbes
freglente
eventual Revista 4 Rodas
nunca consultou Revista Mercado Autopecas
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Revisa0 Km

Jornal Motor 100%

Revista Carros e Motos
Revista Mercado Autopegas
Revista Carro

Revista Automotive News
Revista Reposicéo e Negdécios
Revista Autodata

Cartada Anfavea

Com relacéo as feiras, hd uma experiéncia como expositor, que ocorreu em 1996. A

participacdo em eventos esta colocada no Quadro 18.

QUADRO 18 - PARTICIPACAO EM FEIRASE EVENTOS: REMONTA

Tipo de Participagéo Eventos
participa como expositor Mercopar (no ultimo ano)
assidua Saldo Automotivo do Mercosul
Sal&o Internaciona do Automovel e Autopegas
eventual FeiraInternacional da Mecéanica
nuncavisitou Transtec
Automec
Feira de Hannover
Feirade Toquio

A participagdo como expositor em 1996 na Mercopar foi bastante positiva. A diretora diz

que afeira permitiu varios contatos com outras empresas, além da divulgacéo dos produtos.

Com relacéo aos gastos para agquisicao de informacdo, em 1995 a empresa gastou 0,1% do
faturamento anua em eventos e semin&ios. Em 1996, os dispéndios foram superiores. assinatura de
jornais e revigtas nacionais 0,01% (R$ 100,00), viagens e despesas com feiras no Brasil 0,30% (R$
3.000,00), viagens e despesas com feiras no exterior 0,20% (R$ 2.000,00) e participacdo em
eventos e seminarios 0,20% (R$ 2.000,00). Verifica-se, portanto, que os maiores gastos destinam-

Se as viagens e aos eventos.

A partir dos vérios aspectos observados, tenta-se tracar o perfil da capacidade tecnoldgica

desta empresa, 0 que serafeito a seguir.

7.2.4. Diagnostico da Capacidade Tecnologica da REMONTA

Em virtude do que foi observado nesta empresa, acredita-se que 0 seu comportamento
estga orientado para a redlizagdo de mudangas tecnol dgicas.
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No que se refere a base tecnoldgica, dguns pontos positivos seriam a automagdo em
projetos, a busca de modernizacdo em processos e, sem duvida, a habilidade e o dominio sobre a
“parte conceitual” da tecnologia de processos em borracha. O dominio baseia-se em conhecimento
cientifico (quimica e mecanica) e, por ter consciéncia de que esta aptiddo € um ponto forte, a
direc@o procura reforcala cada vez mais, incorporando novos conhecimentos. Para isso, utiliza-se

de interface externa ativa, inclusve com centros de pesquisa e universidade.

Em termos de edratégia, a idéa € explorar cada vez mas o diferencid (inovacéo em
produtos) em relacdo as demais empresas de pequeno porte, a fim de aproximar-se dos
concorrentes de maior poder. Apesar de estar no mercado ha pouco tempo, a empresa vem
obtendo resultados muito positivos em termaos de faturamento e atuacéo entre os clientes. A diretora
eda ciente das dificuldades e limitagbes da empresa no que se refere ap desenvolvimento da
empresa, e da demonstracéo de que conhece a situacdo o suficiente para fazer boas escolhas, entre
elas, a decisio de partir para uma parceria. Entende-se que a Remonta tem uma atitude inovadora
perante 0 mercado, sem contudo pretender ser lider ou pioneira. Portanto, a sua estratégia

tecnol 6gica corresponde a estratégia defensiva

Quanto aos esforcos inovativos, a Remonta demostra desenvoltura em processos de
mudancas na formulagdo dos produtos e redlizou um nimero significativo de mudangas ao longo da
Sua exigéncia. Este trabalho € viabilizado por uma estrutura de pesguisa e desenvolvimento que é
composta por pessoas com conhecimento cientifico e técnico, equipamentos apropriados, etc.
Enfim, a empresa modirase capaz de modificar a composicdo dos seus produtos e assm,

diverdficar alinha

Contudo esta mesma desenvoltura ndo é perceptivel no processo de producdo. As
mudancas acontecem predominantemente na fase de concepcdo do produto, e ndo durante as
operacdes. Depois da eaboracéo das formulas, praticamente ndo ha mais mudancas reportadas.
Além disso, foram identificados problemas da rotina dos processos que ainda precisam ser
solucionados. Isto parece sinadlizar que, nesta “parte da tecnologia’, a habilidade da empresa €

menor.
De fato, verificou-se que as inovagbes ndo partem da &ea da producdo e que os
funcionarios de chéo-de-fébrica praticamente ndo contribuem com 0s processos de mudancga

Tavez esta pequena participacdo estgja relacionada a “falta de dominio” que estas pessoas tém
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sobre a tecnologia de processo, visto que 0 seu “estoque’ de conhecimento é muito menor do que
o do diretor, que dém do conhecimento cientifico também domina a parte técnica dos processos.
Segundo os relatos andisados, parece que, até o momento, os operadores tém contribuido muito

pouco para a evolucao da tecnologia da empresa.

Enfim, considera-se que esta empresa possui capacidade para realizar mudancas e melhorias
na “parte conceitud datecnologia’, mas ndo em seu funcionamento. A dificuldade para modificar e
melhorar o funcionamento da tecnologia de producéo representa um problema, pois, se a empresa
mantiver este mesmo tipo de capacidade tecnol dgica, as melhorias e inovages continuaréo redtritas
a fase de formulacdo dos produtos, quando sdo definidos os compostos quimicos da borracha
Contudo, ha que se ressdtar que a empresa convive em um sgtor tradiciond, onde o0 estagio de
evolucdo tecnoldgica ja esta bastante adiantado. Neste tipo de ambiente, o diferencia competitivo
de cada empresa depende muito da sua habilidade para gerar incrementos também a

operacionaidade da tecnologia, e portanto, Nos processos produtivos.
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7.3. MONTA

Fundada em 1989 por dois socios, esta empresa produz dispositivos de medicéo,
montagem, fabricacdo e seguranca, dém de pecas em usinagem de precisfo. Os produtos séo
fornecidos sob encomenda, atendendo os setores automotivo (industria de autopegas) e e etronico.
No setor de autopecas, 0s clientes so grandes empresas que fabricam sistemas de transmissao,
rolamentos, suspensdo, sstemas de direcéo e sstemas de freios. O faturamento anua médio € de 1

milh&o de reais, sendo que no periodo de 1996 houve incremento em relacdo ao ano de 1995.

Nos ultimos dois anos, 0 nimero de funcionarios manteve-se na faixa de 24 pessoas, as
quais ocupam as seguintes fungdes. producdo e quaidade (13), desenvolvimento de projetos (3),
administracéo e vendas (4), servigos de vigilancia (3) e servigos gerais (1). A entrevida foi
respondida pelo diretor indudtrial.

As préximas trés secles apresentam os dados coletados nesta empresa, conforme os
fatores descritos anteriormente no mecanismo de avaiacao (base tecnolégica, edtratégia tecnoldgica
e inovacdo). Na secéo final deste capitulo, procede-se a andlise dos dados e apresenta-se o
diagndstico da capaci dade tecnol 6gica da empresa.

7.3.1. Base Tecnolégica

A caracterizacao da Base Tecnoldgica da empresa faz-se por meio da observacéo de seus

recursos humanos e recursos técnicos.

a) Recursos Humanos.

O nivel de ingtrucdo dos funcionérios da producéo caracteriza-se pelo estudo até 0 segundo
grau e redizacdo de cursos técnicos. Nos setores de desenvolvimento de projetos e quaidade
trabalham engenheiros, estudantes de engenharia mecénica, desenhidtas técnicos e técnicos em

mecanica de precisdo. Nas demais fungdes prevalece 0 segundo grau.

Na selecdo de novos funcionarios da produco, os critérios adotados sdo: comprovacdo de
conclusdo de curso técnico; experiéncia minima de dois anos em usinagem e gprovacao no teste de
selecéo redlizado pela empresa (avaliago de conhecimento de calculos técnicos e capacidade de

leitura e interpretacdo de desenhos). Para o setor de projetos, a empresa solicita curso universitrio



1U1/

de engenharia, comprovacéo de experiéncia em processos de usinagem, nocdes de informética e
inglés

O gstema de remuneracdo estd baseado no conhecimento, experiéncia e desempenho
individua. Depois de ter sdo admitido, o funciondrio pode devar 0 seu padréo sdarid, pois dém
das diferentes fungBes, a politica de remuneracéo prevé recompensas financeiras variadas em fungéo
do desempenho. Existe um plano de carreira que prevé a ascendéncia dos operadores em trés niveis
de desempenho, embora tal procedimento ainda ndo estgla descrito em manuais. O diretor explica

de que maneira a empresa tenta manter os bons funcionérios:

O segmento de ferramentas, por ser especializado, tem a remuneracdo mais elevada
entre os metaltrgicos. NOs aqui procuramos sempre manter os salarios acima do
padréo, como forma de incentivar as pessoas a permanecerem na empresa.

Egta informacéo foi comentada posteriormente com um consultor que, ha seis meses presta
servigos, preparando a empresa para a implantacdo das normas 1SO 9000. A opinido deste
consultor foi consderada relevante, pois trata-se de um profissona que atua neste setor e, em
especifico, na area da qualidade. Ele afirmou que, comparando com as outras empresas que

conheceu, a rotatividade na Monta é red mente muito menor.

O conhecimento técnico € vaorizado tanto na admisséo dos funcionérios quanto durante o
trabalho. Por isso, sdo utilizados varios procedimentos para a quaificacdo de recursos humanos. O
diretor citou, como mais freqiente, o “aprender fazendo” que pode acontecer de modo individual
(para uma tarefa especifica) ou coletivo (quando da aguisicdo de novos equipamentos).
Eventua mente os funcionarios realizam treinamento externamente, cOmMo em cursos promovidos por
clientes ou em funcéo da participacdo da empresa no projeto capacitacdo coordenado pelo
SEBRAE-RS. A empresa também contrata consultores para a capacitacdo em areas especificas,
iSO ja aconteceu para o programa de qualidade total, treinamento para 5 S's e manutencéo

preventiva e, mais recentemente, implantacdo da norma SO 9000.

O aprendizado por observacdo (escorad) como treinamento de novos funcionarios néo é
freqUente nesta empresa. O trabaho na producéo é de natureza eminentemente aeatdria (com
grande variabilidade); as operagdes sdo complexas, exigindo conhecimento e versdtilidade, tanto do
funcionério quanto da empresa. Por isso, explica o diretor, mesmo os novos funcionarios ja tém o

conhecimento prévio dos equipamentos que habilitam-nos as operagdes. Mesmo assm, de levam
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cerca de uma semana até atingirem o padrdo de produtividade. Ainda com relacéo a escora, 0
supervisor conta que este sstema ja foi utilizado, por exemplo, para treinar operadores que ja
trabalhavam na empresa mas que ndo tinham curso de operacéo de equipamentos CNC. O

supervisor disse que os resultados foram positivos.

As tentativas de capacitacdo de pessoa tém reforcado as atividades em grupos e a
multifunciondidade, tanto para os funcionarios da producéo quanto da administracdo. Segundo o
diretor, é importante que as pessoas Sgjam sempre expostas a novas experiéncias com diferentes
nives de dificuldade. Ele diz que “ quanto mais complexa a operacéo, maior € o interesse dos
funcionérios,; se eles tiverem conhecimento e criatividade, conseguirdo desempenha-la sem
problemas’ . Edtas paavras sugerem aintencéo de desenvolver a multifuncionalidade. Conversando
com o responsavel pelo desenvolvimento de projetos, pode-se compreender como isto se

concretiza

Um operador que tem apenas experiéncia, mas nao tem conhecimento de desenho
técnico, trabalha com certa inseguranca, tem mais dificuldade de interpretar o desenho.
Ja o operador com conhecimento tem mais certeza do que ele tem que fazer, e assim ele
trabalha melhor e mais rapido. Entéo, neste sentido, € que a idéia da empresa € sempre
qualificar o operador para que ele receba o maximo de informacao técnica possivel. A
gente pega o operador que vai fabricar determinada peca e discute com ele em cima do
desenho, para que ele consiga interpretar o desenho e visualizar a peca.
Egtainiciativa faz com que o funcionario tenha nogéo das véarias etapas do processo daquela
peca, mesmo que ee ndo sga responsavel pela totaidade da execugdo. Assm, o conhecimento é
ampliado. Segundo o engenheiro, o operador fica mais envolvido com o resultado do produto find,
e ndo gpenas com a etapa que ee redizarg; isso é consderado pela empresa como um fator

bastante positivo.

No que se refere as formas de aquisicdo de conhecimento, foram citados cursos de a
atudizacd em gestd empresarid promovidos pdo SEBRAE, cursos no SENAI e eventos
organizados por associagOes do setor. No ambiente externo, as principais fontes de informagdo sfo

as empresas de grande porte. O Quadro 19 mostra as respostas a esta questdo.

QUADRO 19 - INTERFACE EXTERNA: MONTA

nunca procura as vezes procura sempre procura
empresas de mesmo porte X
grandes empresas X
ingtitutos de pesquisa X
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universidades | X | |

Segundo o diretor, a tecnologia de producdo de autopecas é gerada e difundida pelos
grandes fabricantes, categoriaem que se colocam os clientes da Monta. Entéo, o objetivo é reforcar
a proximidade com estas empresas e, para is0, S20 Utilizados mecanismos formais (relatérios para
troca de informagdes sobre os projetos em andamento) e informais (reunides, contatos telefénicos e
vistas). Eventuamente dgumas informagdes sdo obtidas com empresas de pequeno ou médio porte,
em gera concorrentes. Como mostra o Quadro 19, raramente a empresa busca as universidades ou

ingtitutos de pesquisa.

Embora sem manter contratos formais para transferéncia de tecnologia, a Monta ja teve
agumas experiéncias de subcontratacdo. Foram relatadas duas Stuagtes em que a empresa foi
contratada para fornecer pegas e componentes usinados que deveriam ser fabricados de acordo
com a especificacdo do cliente (que ja produzia as pegas). A primeira experiéncia aconteceu hamais
de dois anos, as pecas eram totalmente produzidas pela empresa mas com a marca do cliente.
Recentemente, 0 mesmo cliente contratou a producgéo de parte de um subconjunto, sendo que neste
caso, 0 volume de novos conhecimentos incorporados fol bem maior. Segundo o diretor, como o
produto era novo também para o cliente, 0 guste do processo de producdo envolveu o
conhecimento de pessoas das duas empresas, proporcionando um agprendizado importante para

todos.

b) Recursos Técnicos

A dividade produtiva € predominantemente sob encomenda; os dispositivos séo fabricados
em unidades e as pegas em lotes. Os projetos dos produtos seguem projetos elaborados, em gerd,

pelos proprios clientes.

Segundo o diretor, a producdo sob encomenda de pegas especiais, por ser uma atividade
bastante variada, requer pessod qudificado e equipamentos gpropriados. S&o utilizados
predominantemente equipamentos CNC e centros de usinagem (as méguinas convencionais foram,
aos poucos, sendo subgtituidas), afim de aumentar e flexibilizar a producéo e incrementar a precisfo
na manufatura. A subgtituicdo das maquinas convencionais por CNC néo resultou na reducéo do

nimero de funcionérios pois, com maior capacidade produtiva, a empresa pode diversficar a
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producdo e os operadores estdo sendo aproveitados em outros processos. O diretor conta que a
escolha dos fornecedores de equipamentos computadorizados leva em consideracéo o tipo de
treinamento que os operadores receberdo do fornecedor e a qualidade dos servicos de asssténcia

técnica e manutencdo prestados por ele.

Com relacdo a0 uso de informética, observou-se a presenca de computadores na
administracdo (folha de pagamento, contabilidade, vendas, fluxo de caixa, compras), engenharia
(clculos, desenhos, projetos, orcamentos, manuais de procedimentos) e producdo (plangjamento e
controle). A comunicacdo por via detronica é ativa entre as aess funcionais e, a éoca da

entrevista, estava sendo estabel ecida a rede com clientes e fornecedores.

Além do CAD, que é utilizado parcidmente na engenharia, a Monta faz uso de outras

tecnologias de gestdo e de producdo. As respostas do diretor estédo no quadro abaixo (20).

QUADRO 20 - TECNOLOGIAS DE GESTAO E DE PRODUCAO: MONTA

tecnologias utilizadas amplamente Reducdo de Setup
5S's

tecnologias utilizadas parcialmente Benchmarking

CAD

Espinha de Peixe

Engenharia de Andlise de Vaor
FMEA

CCQ

TPM

TQM

JT

tecnologias que ndo sfo utilizadas Kanban
QFD
CEP
MRP
MRP I

A reducdo de setup é um dos objetivos do treinamento de operadores, que incorpora
também o 5S's . Desde que foi iniciado o treinamento para a qualidade (1994), foram adotados
aguns eementos de conceitos como: CCQ, manutencdo preventiva, FMEA e espinha de peixe
(paraaandise de problemas)®. A empresa fornece com qualidade assegurada mas, para o diretor,
a gestdo da qudidade total somente acontecera com a certificacdo (1SO 9002) que, no momento

estd em fase de implantagdo. Para tanto, foi contratado um consultor que h& seis meses vem

190 uso destas préticas foi confirmado posteriormente com o consultor da norma | SO 9000.
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desenvolvendo trabalhos. O diretor explica a questéo da quaidade:

As nossas pecas e dispositivos tém qualidade assegurada, n6s emitimos um certificado.

Isso significa que, ao receber a pega, o cliente pode ter certeza de que ela estd em

conformidade com as especificagoes do projeto, ele ndo precisa fazer inspegdo no

recebimento. 1sso nés conquistamos depois de diversas avaliagbes do cliente, pela
regularidade no cumprimento de qualidade.

Esta condicdo de quaidade assegurada € periodicamente reavdiada pelo cliente, atraves de
auditoria. Pode-se confirmar, junto a um dos clientes da Monta, que os produtos séo dispensados
de ingpecéo por apresentarem atos indices de qudidade e conformidade. A qualidade assegurada,
conforme revelou a pesquisa redizada por Calandro (1995), € uma condicéo de poucas empresas
do Rio Grande do Sul. Neste sentido, esta empresa estéd demonstrando um desempenho superior a
média

Todas as pegas passam pelo controle de qualidade atraves de trés sstemas de inspecéo: a
auto-ingpecdo redlizada pelos operadores em cada etapa do processo, a inspecao volante e a
ingpecdo final. Na usnagem, os operadores contam com dispositivos de medicéo acoplados nas
méaguinas-ferramenta; na ingoecdo volante e find sfo utilizados equipamentos especidizados que
permitem analisar com dta precisfo as especificagbes (medidas) das pecas e dispostivos. De
acordo com os registros da qudidade, e conforme informaram o diretor e o supervisor, o indice de

retrabaho da empresa é de 2%, 0 que e es consideram muito positivo.

O diretor informa que o indice de reclamacéo dos clientes (chamado de reeicéo) é
reduzido, o que, para 0 engenheiro, deve-se ao controle de qualidade criterioso. Esta também foi a
opinido do consultor da norma 1SO 9000. Quando surge uma reclamacdo de cliente, a situacéo é
estudada, a fim de interpretar o defeito e rastrear a origem do problema. Nem sempre, explica o

engenheiro, areclamacdo deve-se aum defeito na peca ou dispositivo:
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Um lote de pegas pode ser rejeitado pelo controle de qualidade do cliente porque as
medidas estdo fora da tolerancia prevista. Mas quando se analisa as diferencas para
ver se elas afetam a funcionalidade da pega, e para isso, a gente vai até o cliente, vé
onde e como a pec¢a esta sendo montada, acaba-se concluindo que o problema ndo se
tratava de um defeito. Normalmente o proprio cliente confirma que a tolerancia poderia
ser mais aberta. Mas isso é um problema porgque em geral, o pessoal que trabalha na
gualidade destas grandes empresas sdo engenheiros que ndo tém muita pratica nem
contato com a fabrica, por terem saido da faculdade sem experiéncia. Entéo, eles ndo
tém muita visdo do que seja um caso de defeito, mesmo, ou uma diferenca que néo afeta
a funcionalidade da pega. Olha, eu fiz engenheira mecénica, e acho que a engenharia é
uma coisa meio quadrada, o curso ndo abre para outras questfes, entdo a pratica € que
te ensina muito.

Quanto as demais tecnologias, o diretor mencionou que, dada a natureza da producéo sob
encomenda, alguns elementos do J'T acabam sendo aplicados. Praticamente ndo existe estoque de
pecas usadas nos dispositivos, pois em cada projeto, elas possuem dimensdes e especificactes
diferentes. Além disso, os clientes est@o reduzindo o préprio estoque, fazendo com que 0s seus

pedidos tenham que ser atendidos no tempo correto. Por isso, a compra de material (em pequenas

quantidades) e o fluxo de producdo precisam ser plangados e constantemente monitorados.

Sobre a questdo do relacionamento com os clientes, o diretor coloca que a confianca e a
preocupacdo em manter uma postura correta e ética, sfo fundamentais - especialmente em termos
de dgilo industrid. Acontece, por exemplo, do fornecedor de méguinas trocar informagles entre
dois ou mais clientes, aplicando as solucdes encontradas para um deles aos demais. Entretanto, na
opinido do entrevistado, esta questdo de divulgar as solugBes encontradas para um cliente ndo é

nadasmples

Algumas coisas ndo podem ser misturadas, € verdade que acontece a troca de
informacdes, mas tem que haver critério para isso Por exemplo, quando os clientes
visitam a fabrica, eles ndo entram na area onde estdo sendo montados os dispositivos
deles e dos outros clientes. Eu ndo vou mostrar ao cliente A como € o dispositivo do
cliente B. Porque se eu fizer isso para ele, ele tera certeza que vou fazer a mesma coisa
para os outros. Entdo a gente fica neutro, isso ndo vale a pena.

A &rea de montagem dos dispositivos mencionada pelo diretor possui uma janela ampla por
onde os clientes observam a montagem. Ela foi especidmente plangada para este tipo de
acontecimento, em visda da experiéncia que a empresa teve nas ingaagbes que ocupava

anteriormente. Esta nova fébrica, congtruida ha cerca de trés anos, é bastante ampla. O diretor

explica os motivos da mudanca:
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O antigo prédio ndo dava condi¢des aos nossos planos de expansdo. Por exemplo, ndo
havia espaco para 0os novos equipamentos que pretendiamos adquirir, precisivamos
organizar locais para o controle de qualidade, inspecéo final e estoque de material, e
ndo havia espaco adequado para as areas administrativa e de vendas. O lay-out também
estava com problemas. Hoje, n0s conseguimos manter a producéo no sistema de mini-
fabricas, e isso facilita o planegjamento e controle, economiza o tempo, aumenta a
produtividade. No planejamento dessa nova fabrica, nos fizemos questdo de manter
bastante espaco aberto.

Nas instalagdes antigas, a &rea da producéo ocupava um espaco muito reduzido, cerca de
quatro vezes menor ao atud. Com a mudancga, a producdo foi organizada em mini-fébricas e ha
aress especificas para armazenagem de materid, pré-usinagem, engenharia, quaidade, amoxarifado
de produtos acabados, administracdo, refeitério e locd de descanso dos funcionarios. Os trés
prédios possuem diversas portas e janelas de modo que ndo se percebe fata de ventilacdo de ar,
pouca iluminacéo natural ou excesso de calor. Ndo se evidenciou diferencas na gparéncia das areas
adminidrativas e de producdo, exceto por maior rigor em detalhes nos escritérios, no refeitorio e
nos locais de descanso. O ruido na fébrica é pequeno, talvez devido ao amplo espaco livre entre as

méguinas, que também of erece seguranca a circulacdo de pessoas.

Desde que 0 5 S's foi implementado, a higiene da fébrica é responsabilidade dos préprios
funcionérios. As ferramentas estéo organizadas a0 lado de cada méguina e as pessoas trabalham
uniformizadas e limpas. No processo produtivo, o trabaho é predominantemente individud e de
natureza aegatdria. A atividade do operador é bastante variada, pois cada dispositivo possui muitas
pecas diferentes e, portanto, as operagdes sdo diversficadas. Segundo o diretor, este caréter

deatdrio estimula a criatividade do individuo.

A presenca de aguns vasos com plantas, a ampla circulagéo de ar e a intensa iluminacdo
(naturd e artificia) também contribuem para a sensacéo de bem-estar dentro da fébrica. Enfim, tem-
Se uma impressao bastante positiva das condicdes de trabalho. Esta opinido é compartilhada pelo
consultor (1ISO 9000). Para ele, dém do ambiente de trabaho, a empresa possui outros pontos
fortes, por exemplo, a experiéncia técnica, o relacionamento patréo-empregado e o vaor atribuido &
producdo, decorréncia, segundo 0 engenheiro, da histéria de vida dos diretores. “ os diretores
vieram da producdo, comecaram a vida no chdo-de-fabrica, e valorizam e respeitam as

pessoas que ocupam esta posicao” .

Seguindo esta linha de pensamento, pode-se compreender porque a produco é vista como
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uma &rea edtratégica. Os fatos observados e as respostas dos entrevistados sugerem aspectos
bastante positivos na base tecnoldgica da empresa. Alguns exemplos da preocupacdo com a
qualificacdo de recursos humanos sdo: vaorizacdo do conhecimento técnico, nivel de instrucéo dos
funcionarios, atencdo a0 gprendizado, interface externa ativa. No que se refere aos recursos
técnicos, cabe mencionar a modernizacdo dos equipamentos e uso de informética, a utilizagdo de
tecnologias modernas, a preocupacéo com a quaidade dos produtos e do trabal ho.

A seguir, apresentam-se 0s resultados referentes a definicéo da estratégia tecnol ogica.

7.3.2. Papel do Empresério na Escolha da Estratégia Tecnoldgica

A andise do papd do empresario na escolha da estratégia tecnol Ogica observa dois pontos
principais. o edtilo gerencid e 0 posicionamento e expectativas da empresa perante o ritmo de

evolucéo datecnologia do setor.

a) Estilo de Gestao

Ambos diretores (industria e administrativo) ndo freqlentaram a universdade, ees cursaram
0 segundo grau e cursos técnicos de mecénica de precisio e contabilidade. Antes de iniciar as

atividades da Monta, ambos traba haram por varios anos em outras empresas do mesmo setor.

As declaragbes do entrevistado (diretor industrid) demostram facilidade para encarar
Stuacbes de mudangas. Ele afirma que consegue lidar bem com véios problemas ou idéas

smultaneamente, e que gosta de mudar rotinas estabel ecidas repentinamente.

A criaividade é vaorizada no trabaho, que é de natureza predominantemente deatéria, e

incentivada. O diretor espera que os funcionarios busguem solucBes para os problemas que surgem,
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que tenham uma ditude pro-aiva. Ele procura manter uma postura amigave e liberd com os

funcionarios, sem ser paerndida

A gente tenta estabelecer uma base de confianga, partindo do principio que todos sdo
responsaveis pelo trabalho. Todos eles sdo pessoas profissionais, técnicas e por isso,
eles sabem o que deve ser feito e quando deve ser feito. E isso que nos esperamos del es.

Esta conduta € adotada também para funcioné&rios da producéo. Segundo, o diretor, a
participacdo dos funcion&ios da producdo em decisdes de rotina € dta; ees participam
intensamente de decisdes de rotina da sua atividade, tendo autonomia para redizar mudangas em
equipamentos e processos. Ja em decisies edtratégicas, como por exemplo, admissdo e demissio
de funcionarios, a participacdo € média (eles fazem sugestGes). Edtas informagBes foram
confirmadas peo engenheiro e pelo consultor, segundo os quais, as idéas surgiriam principadmente
durante o trabaho ou quando estéo sendo feitos os exercicios de manutencdo periddica, um
procedimento enfatizado na empresa. Nas paavras do engenheiro sobre a fase de elaboracéo de
desenhos das pegas (antes da producdo), compreende-se como acontece a participacdo dos

operadores:

A experiéncia do operador ajuda muito neste momento, € importante porque € o
operador gue trabalha com a maquina e com a peca. E ele quem sabe as dificuldades de
operacdo, e por isso, as idéias sdo muito valorizadas. Freguentemente o operador

suger e modificacdes na forma como a peca € desenhada, detalhada.

Através deste relato, percebe-se a tentativa de ampliar a“visdo de conjunto” do operador,
de forma que ele compreenda todo o processo produtivo da peca, e ndo apenas de uma ou duas
elgpas. Edas pdavras retratam, portanto, o esforco de promover a multifuncionaidade,
aproveitando a potencididade, a criatividade e o0 conhecimento dos funcionérios. Para a empresa,
ido garante maior versatilidade nas operacbes. Para o funcion&io, traz vantagens como a

permanéncia no emprego e a chance de ascensio nos nivels hierarquicos. A questéo da emprego foi

mencionada pelo supervisor em entrevista, durante uma conversa sobre a qualidade dos produtos:

Aqui quase nao existe retrabalho e desperdicio porque o operador trabalha em paz.
Quem conhece bem o mercado, néo sai daqui para trabalhar em uma empresa grande,
porque sabe que |4 vocé serve para fazer extra, mas ao menor sinal de crise vocé esta
fora. O funcionério que esta preocupado com a demissdo ou salario ndo consegue
trabalhar, ai ndo adianta vocé ter 6timo equipamento sem ter um bom operador. Se vocé
tiver as duas coisas, vocé vai ter produtividade e o cliente vai ter um bom produto, com
gualidade. Isto, a maioria dos empresarios ainda ndo entendeu.
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Findizando, vde mencionar que, mesmo em casos de problemas imprevigtos, o diretor diz
gue pode contar com a gjuda de todos os funcionérios e ndo apenas com 0 SUPErvisor ou gerentes.
A saisfacdo do diretor para com o desempenho dos funcion&rios, tanto em Stuagdes de rotina
quanto em imprevigtos, fica evidente na nota atribuida por ele a esta questdo: 8, em umaescaade 1
a10.

Enfim, o empresario comporta-se de modo mais “aberto” em relacéo a seus funcionarios,
permitindo que ees tomem decisies sobre o trabaho. Edta ditude parece estar baseada na
confianca que o diretor deposita no bom desempenho deles, o que de certa forma, é “assegurado”
pelo estoque de conhecimento e experiéncia dos funcion&ios. JA havia sdo comentado que a
empresa contrata pessoas qudificadas e paga sadarios superiores a0 mercado, como forma de
garantir a estabilidade do quadro funciona. Como resultado destas iniciativas, 0s processos de
aprendizagem ndo sdo interrompidos e a interacdo no trabalho é maior. Assm sendo, entende-se

que estaformade agir do dirigente tem favorecido a realizagdo de mudancas.

A proxima secéo apresenta resultados sobre 0 desempenho tecnol égico da empresa.

b) Estratégia Tecnoldgica

Segundo o diretor, sG0 trés as causas de mudangas em processos e produtos:
desenvolvimento tecnoldgico do setor, clientes e politicas econbmicas do pais. Ele explica que, no
ambiente de autopegas, as decisdes sobre novas tecnologias de producdo sdo tomadas pelos
grandes fabricantes de autopegas e pelas préprias montadoras. Por isso, € importante que a Monta
tente acompanhar, na medida do possivel, 0 que et sendo utilizado pelos clientes (empresas
maiores). Os clientes influenciam muito as mudangas em processos, pois mesmo que indiretas, as
suas exigéncias em termos de qudidade, flexibilidade e precos acabam levando a empresa a
modernizacdo. Ja o Ultimo aspecto citado refere-se as constantes mudancas na economia brasileira,
com variagces nas taxas de importacdo de autopecas e politicas de juros atos, as quais afetam

muito as decisbes sobre investimentos.
A tecnologiafoi definida pelo diretor da seguinte maneira

Como sdo os grandes fabricantes que decidem sobre as inovagdes, para as empresas de
pequeno porte como nos, a tecnologia esta mais ligada a escolha de equipamentos, ao
conhecimento técnico e a capacidade de fazer adaptacGes em projetos de produtos e
processos
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No caso da Monta, que produz sob encomenda, o diretor coloca que é muito importante
manter contato com os clientes, pois € através da continuidade que o relacionamento val adquirindo
confianca. O contato com os clientes (empresas de grande porte ligadas as montadoras) tem varias
vantagens, dentre elas, 0 acesso a informag@o atudizada sobre equipamentos e processos. A
proximidade, que ndo é gpenas geogréfica, também é vantgosa na medida em que, conhecendo
bem os procedimentos dos clientes, fica mais fécil captar as suas necessidades. Os principas
concorrentes da Monta estdo em S&o Paulo, o que, na opinido do diretor, acaba sendo uma boa

vantagem.

Para avaiar 0 seu desempenho no mercado, a empresa usa indicadores de aceitacdo dos
orcamentos, um sistema baseado em s&ie histdrica do nimero de orcamentos solicitados e o
numero de orcamentos confirmados. A partir destes dados, os resultados séo monitorados. Quando
um cliente ndo confirma o orcamento, a empresa gposta no bom relacionamento e na facilidade de
acesso para identificar os motivos e procurar resolver as divergéncias. A negociacdo que acontece

nestes momentos fortifica ainda mais os lagos entre as empresas.

Com relacdo ao posicionamento da tecnologia utilizada pela Monta em relacdo ao mercado,
o diretor entende que empresa acompanha as tecnol ogias mais modernas que estéo sendo usadas no
Brasil. Para chegar a esta opinido, e toma por base que aguns de seus clientes sfo lideres no

mercado naciond e reconhecidos no mercado internaciond.

Estar proximo dos lideres, € uma tarefa é&rdua para as PMES. Segundo o engenheiro, para
gue uma peguena empresa como a Remonta estabeleca uma relacdo mais direta com um grande
fabricante (por exemplo, subcontratagéo), ela precisa antes de tudo mostrar que tem competéncia

para atender as exigéncias dos clientes. Ele explica

O dono de uma empresa que presta servigcos técnicos para grandes empresas tem que
dominar o assunto, se ndo, ele vai ter dificuldade para fazer um orcamento e discutir
detalhes de um projeto. Tu tens que ser muito técnico, tens que correr, se identificar com
a empresa para guem vais prestar o servigo, ser quase que um setor daquela empresa.
Estes grandes fabricantes de autopecas fazem tantas exigéncias, as normas sdo tao
parecidas com as da prépria empresa, que tu és obrigado a seguir o ritmo deles de
evolucdo. Usar treinamento, buscar técnicas novas, maquinas, novidades do mercado.

Edtas paavras confirmam a importancia do empres&io nos rumos da empresa, como havia

sdo mencionado no referencid tedrico deste traba ho.
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A questéo do posicionamento da tecnologia utilizada pela Monta em relagéo ao mercado foi
discutida ainda em outro contexto. Trata-se de um novo produto recentemente lancado (1996), uma
maquina sopradora para termoplagticos, que produz embaagens plasticas em pequena escala,
podendo ser fornecida para véarios setores. Segundo o engenheiro, a tecnologia utilizada neste
projeto incorpora o que existe de mais moderno para a producdo de pequenos volumes, mas ndo é
comparavel ao que é utilizado na producdo em escala. As suas paavras reforcam que o objetivo

principa daMontan&o € liderar ou ser pioneira, mas diferenciar produtos:

Neste momento 0 nosso cliente ndo é o fabricante de grandes volumes, estamos iniciando
com equipamentos que tém uma capacidade produtiva, que pode-se dizer, média. Ha
alguns moder nismos que poderiam ser incorporados, mas isto faria com que o preco da
maqguina aumentasse, atingindo outra faixa de clientes. Entéo, isto seria um segundo
passo, maquinas maiores, com maior capacidade produtiva. NOs queremos acompanhar
a evolucao da tecnologia do concorrente, mas sempre com o cuidado de agregar mais
um detal he que sirva como diferencial na conquista do cliente

Enfim, a partir do que foi dito, tem-se aidéia que a evolugdo da tecnologia € importante nos
negdcios, mesmo que a empresa ndo focalize ainovacao propriamente dita e preocupe-se mais com
a adaptacéo de tecnologia. Além da modernizacdo tecnoldgica, os fatores de competitividade para
as PMEs de autopegas, na opinido do diretor, s8o a qualidade, cumprimento dos prazos de entrega
e 0s precos competitivos. Estes sdo, também, os fatores prioritérios para a empresa, dém de prazos

de pagamento dentro do padréo do mercado e atendimento personalizado.

Neste contexto, €le acredita que os pontos fortes da Monta sfo o atendimento ao cliente,
que ee define como desenvolvimento do produto em conformidade com as normas técnicas e
medidas especificadas, entrega do produto no prazo previsto e precos compativeis com a
concorréncia. A preocupacao com o cliente fica evidenciada até na deciséo de ampliar e modernizar
as instalagoes.

A gente comegou em uma fabrica pequena, e depois aumentamos um pouco. Com o tipo
de cliente que a gente trabalha, é importante mostrar que a fabrica tem estrutura.
Porque o cara te pede dez ou vinte dispositivos, e aquilo compromete também a
fabricacdo dele, afinal o dispositivo vai medir as pecas, vai garantir qualidade da
producéo dele perante o seu cliente. Entdo ele tem que ter confianga de que a empresa
vai atender o pedido de acordo com as especificacdes e no prazo. E se tu tens um
galpéo, qual é a confianca que o cara vai ter? De repente ele pensa que a tua empresa
pode estar até terceirizando e ele ndo sabe. Por isso € que eles estdo exigindo a
certificacdo, e ai nds temos a vantagem de que 0s nossos produtos tém qualidade
assegurada, e que emitimos relatorios de inspecao.
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Quanto as perspectivas de mudancgas tecnologicas, a meta € ampliar e modificar cada vez
mais a linha de produtos, sempre procurando, através da tecnologia, encontrar uma forma de
diferenciar os produtos. Com relacéo a atingir novos mercados, o diretor explica que a dificuldade

esta na capacidade de investimento da pegquena empresa:

Nunca se sabe se as taxas de importacdo para automoveis ou pegas vao aumentar ou

diminuir. Acontece de repente (...) 1sso ndo permite grandes planejamentos.

A inseguranca causada pelas constantes oscilagBes de demanda do mercado brasileiro,
juntamente com a inconsténcia das leis que regulam as importagbes de autopegas, atrasaram a
tomada de decisdo sobre uma intengdo bastante antiga - diversificar o ramo de atuacdo no mercado.
Foi gpenas em 1996 que des iniciaram a fabricacdo de méquinas sopradoras, como ja foi

mencionada na segdo antexior.

No mercado de autopecas, a Monta parece ter algumas chances de novos negocios,
principalmente em funcéo da instadlaco de montadoras de automoveis no Rio Grande do Sul. O
diretor cita o caso da GM, dizendo que a Monta ndo pretende concorrer com os fornecedores
diretos que acompanham a montadora, nem com fabricantes de grande porte. Mas podera atuar
como fornecedora de dispositivos de medicdo para os va&ios sstemistas que acompanhardo a GM,
bem como seus fornecedores. Tendo em vista que a Monta ja tem como clientes algumas grandes
empresas de autopecas galchas que sdo fornecedoras da GM, as perspectivas de aumento de

demanda parecem real mente promissoras.

Em virtude do que foi observado, acredita-se que a empresa procura ampliar a sua
capacidade de executar e adaptar processos e produtos. Salienta-se, nesta escolha, aforma como a
empresa investe na capacitacao técnica e de recursos humanos, na modernizacéo da produco e no
relacionamento com os clientes. Enfim, esta escolha em termos de postura tecnolégica identifica-se

com a estratégia defensiva

A seguir, serdo apresentados e discutidos os esforgos inovativos percebidos na Monta

7.3.3. Inovacgéo

Esta sec@0 observa os esforgos de capacitacdo e a possibilidade da empresa inovar atraves
de esforgos de solugdo de problemas.



a) Esforcos de Capacitacao

Observou-se que o diretor desconhece o termo P& D. Questionado sobre a redlizacéo de
atividades de pesquisa e desenvolvimento relativas a novos produtos ou processos, ele respondeu
que a pesguisa raramente acontece, mas desenvolvimento de projetos € mais freqiiente. Conforme

mostra o Quadro 21, a empresa redlizou alguns tipos de esforcos de capacitacdo nos Ultimos anos.

QUADRO 21 - ESFORCOS DE CAPACITACAO: MONTA

Descricdo de Atividades Readlizadas 1996 | 1995 | 194
lancamento de novos produtos X
modificagdes substanciais em produtos existentes
mel horias em processos X X X
contratacéo de técnicos, projetistas, empresas, assisténciatécnicaou servicos| X X X
especializados para adquirir conhecimento técnico ou cientifico
detalhamento de desenhos X X X
implantacéo de programa de quaidade X X X
certificagdo X
padronizacéo X X X
compra de equipamentos X X X
mudangas no layout X X X
instalagbes para engenharia, testes ou controle de qualidade X X X

Quanto ao lancamento de novos produtos, foram relatados dois casos, sendo que um deles
foi desenvolvidos ha mais de trés anos. E 0 Sensor Eletronico de Posicionamento X-Y, um
dispogitivo que agiliza o posicionamento das ferramentas, reduzindo o tempo de preparacéo de
méquinas. Como o produto era inédito no Brasil, a empresa solicitou patente ao INPI, que foi
concedida. Neste projeto, a empresa foi responsavel pela formulacdo do produto, redizacéo de
testes, elaboracdo do prototipo, plangamento do processo de producéo e colocacdo no mercado.

O sensor continua sendo comercializado no mercado.

A outra experiéncia com novos produtos aconteceu em 1996, sB0 as maguinas especiais
para termoplasticos (conforme mencionado anteriormente). Este projeto envolveu dois anos de
pesquisa de mercado e de estudos de capacidade técnica e financeira. A empresa foi responsavel
pela formulagcdo do conceito do produto e demais etapas do desenvolvimento, até a colocacdo no
mercado. Como as méguinas incorporam a tecnologia detro-eetrénica, até entdo ausente na rotina

da empresa, foi preciso contratar um profissional com experiéncia e conhecimento especidizado.



Neste caso, foi possivel aproveitar a capacidade tecnoldgica adquirida na fabricagdo dos
dispositivos de medicdo, sdienta 0 engenheiro. Os dispogitivos SG0 como pequenas maguinas
compostas por muitas pegas, de modo que os funcionarios da producdo participaram do
plangamento do processo produtivo das méguinas. As pesquisas para este novo produto foram
feitas pelos diretores, setor de desenvolvimento e vendas, mas o diretor ndo soube informar quanto

tempo cada um deles teria dedicado as atividades.

Quanto aos esforcos para a modificacdo de produtos, o diretor comenta que ja foram
executados mais de 1000 projetos de dispositivos a partir da solicitacdo de clientes. Contudo, ele
explica que nd h& grande diferenca entre os projetos. Embora as pegas que compdem os
dispositivos sgam diferentes em termos de materia, detalhes e medidas, o processo de producéo

néo € muito variavel. Assm, o diretor ndo considera que estas mudancas tenham sido significativas.

A empresa também redizou esforgos relaivos a qualidade e padronizaco dos produtos,
automacdo de processos (aguisicao de equipamentos CNC e centro de usinagem), mudancas nas
instalagdes, dlém da iniciativa mais recente, e em fase de execucfo, a certificagdo (1SO 9002). O

treinamento paraimplementacdo das normas esta sendo feito por um consultor.

Os esforcos de capacitacdo representaram gastos consideravels, como mostra 0 Quadro

22. Os valores percentuals referem-se ao tota de gastos sobre o faturamento bruto anud.

QUADRO 22 - RECURSOS PARA CAPACITACAO: MONTA

1996 1995 1994
lancamento de novos produtos 8%
salério de pessod envolvido nas pesquisas 3% 1%
local p/ desenvolvimento de projetos, testes, qualidade 8% 5% 3%
aguisicao de equipamentos e treinamento p/ qualidade 10% 10% 5%
modificagdo em produtos ou processos 4.2 % 3,7% 2%

Segundo o diretor, sempre foram feitos investimentos visando mehorar a qudidade dos

produtos e aumentar a produtividade, sendo que os vaores gastos tém aumentado em fungéo dos

objetivos e damaior capacidade de investimento da empresa.

No que se refere dlel de apoio a capacitacdo tecnoldgica, o diretor respondeu que conhece

mas nunca utilizou este beneficio. A prépria empresa financia os recursos pois, como afirmou o

diretor, as exigéncias dos bancos em termos de garantias séo exageradas.



Nao é possivel operar com financiamento em bancos nestas condi¢cdes. Olha 0 nosso
caso, desde 1989 nds operamos com um banco, sempre dentro das normas, nunca
ficamos com saldo negativo. Pois quando solicitamos um crédito para comprar um
equipamento de R$ 70.000,00, o banco pediu garantias de R$ 300.000,00.

Os esforcos para o langamento do novo produto ainda néo trouxeram resultados em termos
financeiros. A empresa avdia que, a médio prazo, as maguinas sopradoras participem em cerca de
30% do volume de vendas. Os demais esforcos de capacitacdo trouxeram resultados positivos para
a empresa, principdmente quanto a melhoria da quaidade de produtos e maior agilidade nos
processos produtivos. O diretor afirma que isto pode ser percebido no volume de vendas e na

continuidade no rel acionamento com os clientes.

b) Resolucdo de Problemas

O diretor relatou o0 caso de problema que ocorre quando, na montagem final dos
dispositivos, as pecas ndo se encaixam como deveriam. Como h& varias pecas em um dispositivo, o
defeito pode acontecer na producdo das pecas ou no projeto, que gerdmente é elaborado pelo
cliente. Entdo, as pecas sdo reavaliadas e, caso 0 defeito estgga no desenho do projeto, a empresa
comunica a ocorréncia e o tipo de ateracdo a ser redizada (via relatérios e novos desenhos). O

engenheiro explica como isto acontece:

Quando acontece um problema no desenho do cliente, nés sempre chamamos o
projetista que fez o desenho (cliente), mostramos o erro e informamos a solugdo, assim o
cliente fica sabendo da dimenséo exata do problema. Como nés lidamos com grandes
empresas, e elas tém critérios rigidos de conformidade (qualidade), € preciso deixar
tudo bem claro. Porque até eles descobrirem que o problema era no projeto e ndo na
execucao, € o teu nome gue estava ali.

A mudanga nos projetos somente acontece depois da comunicagdo ao cliente. O diretor
comenta que este problema acontecia com maior freqiéncia quando os clientes n&o utilizavam o
sstema CAD, que ainda n&o € utilizado por todos ees, dguns desenhos sfo feitos manudmente
pelos projetistas. Para reduzir a incidéncia de problemas, 0 desenho passou a ser revisado e
detalhado antes de ser enviado a producéo, o que resolveu, em grande parte, a Stuacdo. Mas,

segundo o diretor, nem sempre é possivel proceder desta forma, em funcéo do curto espago de
tempo disponivel apos o recebimento dos projetos.

Na questéo dos problemas mais freqlientes, o diretor respondeu que nenhuma das quatro

opcdes sto freguentes. Ele diz que o tratamento térmico, uma fase do processo contratada



externamente, é que apresenta problemas. Mesmo asim, ndo saia produtivo redizélo
internamente, pois 0 custo para montar e manter a estrutura ainda supera ao da contratacao. Ja 0s
fornecedores de equipamentos sio escolhidos conforme aguns critérios  (mencionados
anteriormente), justamente para evitar problemas. Fornecedores de materia também tém bom

desempenho.

Quanto aos problemas de funcionamento de equipamentos, o diretor diz que Sfo raros em
virtude da redizacdo de periodica, que assegura a continuidade do fluxo produtivo e evita
interrupcdes imprevistas. Segundo o consultor (ISO 9000), a empresa dia a Sstemética de
manutencdo a reunifes semanais, 0 que promove maior interagcéo entre os operadores. A troca de
opinides, nestes momentos, produz efeitos de agdes preventivas e dgumas idéas e solugdes foram,
inclusive, aplicadas a outras situagdes de problemas, com bons resultados. Ele entende que estes
procedimentos asseme ham-se as atividades de CCQ e que os esforcos de trabaho em grupo ainda

podem ser incrementados.

Além da manutencdo, exisem procedimentos que visam reduzir o tempo de setup. S&o
adotadas trés agbes. 1) manter ferramentas do tipo padrdo disponivels no amoxarifado, de modo
que ndo sgja necessario esperar pela sua fabricagdo; 2) manter um estoque de ferramentas especiais
no amoxarifado definidas de acordo com o tipo de peca e o cliente, a fim de que sga possivel
adaptérlas através de pequenos gudtes, e 3) investir na habilidade do operador. Segundo o
engenheiro, estas medidas gudam a evitar problemas na preparacdo dos equipamentos. Isto

demonstra preocupacdo também com a prevencéo de problemas.

Os problemas na qualidade do produto acabado (rejeicéo) ndo séo frequentes™. De acordo
com o diretor, isto se deve ao monitoramento dos processos, que € conduzido de diversas formas.
A auto-ingpecéo, por exemplo, possibilita detectar um defeito antes que ele se torne um grande
problema. Embora sgjam poucos os casos, ha defeitos que somente so detectados no controle de
qudidade find ou na montagem do dispogtivo. Ele diz que uma manera eficaz para reduzir a
incidéncia destes problemas seria indtituir um tipo de ingoecéo volante, isto € um ingpetor passaem
todas as maquinas fazendo medigdes. Mas ele ndo concorda com estaidéia “ 1sso ndo € certo, eu
acho que o profissional é quem tem que medir, tem que saber o0 que esta fazendo. Se néo

partir dele, entdo ndo adianta” .



Na tentativa de contornar este tipo de problema, foi adotada a prética de detahar as
operacles, 0 que significa passar para 0 operador 0 maximo de informagdes sobre cada uma das
operacles. Por exemplo, em pecas reconhecidamente probleméticas, as folhas de controle de
fabricacéo possuem mensagens do tipo “observar que a medida deve ser padréo X”. As mensagens
aertam o operador para aquel e detalhe da operacéo.

Também contribuem para a reducdo de defeitos em processos os equipamentos CNC, que
aumentam a eficiéncia nas operagbes e posshilitam que fdhas sgam detectadas ainda na
programagdo do equipamento. Ja nas méguinas-ferramenta convencionais, os erros so detectados
apds a operacdo. Entdo, quando sdo utilizados os equipamentos convencionais, as pegas S&0
aferidas em etgpas especificadas no roteiro de producéo, como meio de evitar que uma faha torne-

seum “problemamaior” (sefor detectada apenas no produto acabado).

Analisando estas respostas, tem-se aidéa que os problemas criticos e freqlientes da Monta
ndo referem-se diretamente a rotina da producdo, como a manutencéo de equipamentos ou
qudidade dos produtos. Isto demonstra que a empresa ja conseguiu resolver grande parte destes
problemas. Neste sentido, € interessante verificar de que maneira a empresa conduz 0S Processos

de resolucéo dos problemas.

Na maioria das vezes, os problemas em pecas sdo percebidos pelos proprios operadores
(sistema de auto-ingpecdo), que podem resolvé-los sozinho ou comunicar a0 chefe de producéo. Os
operadores tém autonomia para gustar procedimentos e modificar equipamentos, pois a expectativa
€ que as pessoas percebam os problemas e ndo os neguem; a busca de solugdes € incentivada. O

diretor explica que o proprio operador vaidaasuaidéa

Ele sabe que além de ser funcional, a mudanca deve aumentar a produtividade. Entéo, é
baseado neste critério que o operador continua ou interrompe a mudanca.

Este sstema, um tipo de “feedback instanténeo”, parece gudar a evitar os desgastes e
desperdicios que decorrem do uso exclusivo de métodos como tentativa-e-erro. Ao mesmo tempo,
ele ndo blogueia a criatividade e iniciativa das pessoas. A esse respeito, 0 supervisor explica que,
para todos os nivels funcionais, existe gpenas um crité&rio que delimita a autonomia na tomada de

decisdes:

™ O indice de retrabal ho, segundo o diretor, é 2%. Ele considera que este valor n&o é elevado.



A liberdade para alguém realizar uma mudanga, isto é, tomar uma atitude diferente do

convencional, vai até o ponto em que a pessoa comeg¢a a duvidar da sua capacidade

para resolver o problema. Entdo, a orientacdo € que ela comunique o problema aos

demais.

Egta conduta leva em consderacdo que as pessoas possuem conhecimento técnico,
experiéncia e responsabilidade suficiente para avaiar a Stuacéo e julgar a consequéncia de seus
atos,; e que todos sabem que a melhor solucéo é a mais funciond e produtiva.

Os operadores registram nos arquivos do projeto as alteracdes feitas por eles e comunicam
a0 chefe de producéo. Mas nem sempre as pegquenas mudangas sdo divulgadas para os demais
operadores. O engenheiro comenta que alguns operadores descobrem “macetes’ para reduzir o

tempo de operacdo, mas preferem ndo divulgalos:

N6s sabemos o tempo médio de cada operacéo, ela € a base para o calculo da
produtividade. Mas existe variacdo e o operador sempre tenta diminuir este tempo. Ele
tem alguns macetes préprios que o tornam mais rapido, mais produtivo. E nem sempre
ele tem interesse de divulgar, até porque ele sabe que isso € um diferencial. Eu acho que
isso depende de cada pessoa, eu sou do tipo que conta.

Isto demonsgtra que, neste ramo de aividade, a tecnologia pode sofrer a intervencéo do

individuo. Por conseqliéncia, as pessoas sas importantes na evolucdo da tecnologia.

Para os casos de problemas mais complexos, existe um tipo de padréo de conduta. As
atitudes sd0 organizadas, os agentes sdo identificados e as responsabilidades sfo digtribuidas entre
os envolvidos (operadores, chefe de producdo, engenheiro, supervisor da qudidade e aé
vendedores e diretores). As decisdes sd0 tomadas em grupos de, no minimo, 3 pessoas
dependendo do tipo de situacdo e baseiam-se em consenso, 0 que € possivel gragas ao bom
relacionamento entre as pessoas. O processo € predominantemente informal (reunifes, conversas),
mas podem ser empregados 0 brainstorming ou o diagrama de causa-e-efeito para investigar
causas. Para encontrar solugbes, sdo utilizados aguns eementos de PDCA, MASP e CCQ;
participam todos aqueles que possam contribuir para a solu¢do. As melhores idéias séo escolhidas
por sua funciondidade e adequacd em termos de implementacdo (custos, condicBes técnicas,

prazos).

Embora as agBes sggam conhecidas, ndo ha a prética de registrar todo o processo; ha maior
volume de documentos nas fases iniciais do processo, quando o problema é detectado e

interpretado (planilhas com descricdo do problema, causas e consequéncias). Estes dados sfo



utilizados posteriormente para o caculo dos indices de retraba ho e produtividade. Na aplicacéo da
solucdo, as anotactes sdo feitas na documentacdo prépria do projeto, do qua fazem parte: projeto
origina, desenhos das pegas individuais, ordens de compra de materia, desenho de montagem e

relatérios de quaidade.”

As ingtrugdes sdo transmitidas em documentos, conversas e reunioes semanas, quando
grupos de sais ou sete pessoas discutem questes técnicas, de qualidade, de produtividade e sobre
0 desempenho da empresa, sempre seguindo um cronograma previamente definido. As reunides
acontecem quase que diariamente e tém duracéo de trinta minutos, cada dia um tema é discutido. A
implantacdo da solucdo (mudanca da Situacéo anterior) fica registrada em fichas de producéo, nos

novos desenhos ou em ateracBes no projeto.

A fim de ilugtrar a atitude da empresa frente a problemas, o diretor cita duas Stuagbes em
que as solugdes partiram da produgdo. O primeiro caso aconteceu em virtude da necessidade de
melhorar 0 gerenciamento das prioridades na producéo®, que “tumultuam” o cronograma de
trabalho. Adminigtrar a prioridade exige atencéo, ndo ha margem para erros pois ito resultaria em
retrabaho, isto €, atraso na entrega. Na tentativa de encontrar uma forma de aumentar o controle da
Situacdo, foram feitas vérias discussies com os funcionarios da producéo e engenharia. A idéa
aprovada, que esta sendo utilizada ha alguns meses, propunha descrever os procedimentos de
prioridade em um quadro, de modo de todas as pessoas da engenharia e producéo tivessem contato
visud com o andamento da Stuacdo. O diretor conta como esta funcionando agora este

procedimento:

2 Asinformagdes sobre componentes, materiais e operagdes sio codificados conforme um manual da empresa.

3 Prioridades acontecem quando o cliente solicita que o produto seja entregue antes da data programada. Isto é
comum, visto que os clientes tem reduzido cada vez mais 0s prazos para recebimento dos componentes.
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Em um quadro sdo colocadas as prioridades, por exemplo, peca numero tal, o
responsavel e a data em que a pega devera estar liberada. Entdo, vamos dizer que se
coloca como prioridade: retificacdo de padrdo para a XYZ. O que isso envolve?
Envolve o torneiro, a pessoa do departamento de qualidade que vai mandar a pega para
o tratamento térmico (que € terceirizado). Quando volta, a peca ainda vai para o
jateamento e a retificacdo. Entéo, todas as pessoas que participam daquele projeto
estdo citadas, e todas elas sdo responsaveis pelo cumprimento do prazo, € uma forma de
todos participarem. Antigamente, as pessoas ndo estavam envolvidas nem
comprometidas, era apenas o0 supervisor quem controlava os prazos e entdo, se ele ndo
tivesse ali empurrando, as coisas ndo andavam. Hoje, 0 que acontece € o seguinte: 0
nome do torneiro esté 1a, entdo depois que ele fez a peca, vai 1a e tira o nome dele, e
assim acontece com todos eles. Se um atrasa, 0s outros estdo acompanhando e cobram,
porque a responsabilidade ndo € s6 do supervisor, ela fica dividida entre todos.

Na opinido do diretor, este novo sistema, gpesar de ser “ uma coisa bastante simples’
trouxe resultados positivos em termos de aumento de produtividade e imagem perante o cliente. O
outro caso de solugdo também teve resultados postivos. Tratava-se de um problema na producéo

de um mangote, uma peca que, segundo o diretor, € grande e complexa. Ele conta:

Na primeira vez que o cliente pediu esta pega, 0 tempo de produgéo foi de cinco dias,
porque a peca ia para o torno mecanico, depois para a freza, e dai para o polimento.
Mas a demora estava no polimento, ja que uma pessoa ficava polindo e lixando a peca
por quase dois dias, conforme solicitava o cliente. NOs fizemos e entregamos a pega, mas
ai o cliente fez outro pedido e aumentou o nimero de pegas. E ent&o surgiu o problema,
porgue o0 processo estava muito demorado, o0 custo ndo compensava. Para ndo recusar
0 pedido e nem arcar com o prejuizo, tivemos que buscar outra maneira de executar a
peca, tinha que ter outro jeito de fazer. Primeiro nos tentamos automatizar o polimento e
para isso compramos abrasivos, maquinas e ferramentas. I1sso melhorou, mas n&o
resolveu o problema. Mas ai é aquilo, quando tu tens um problema tens que colocar
para todo mundo, sabe? Todos tém que participar porgue, de repente, surge uma idéia.
Tu podes dizer dez asneiras, mas de repente sai uma certa. Entdo, o programador da
CNC falou que poderiamos usar um torno CNC e conseguir tirar a peca pronta,
precisariamos fazer alguns dispositivos e outros detalhes, e com isso, a alta rotacdo
daria a peca um acabamento excelente. Entdo eu disse: faz, testa, ndo custa nada. E
realmente deu certo, foi 6timo. Hoje ndo é mais problema fazer esta peca, e antes era
uma briga. N6s ganhamos dois dias em cada pega. Antes, vinha um pedido de nove ou
dez pecas e uma pessoa ficava quase um més polindo e, depois do tratamento térmico,
era preciso polir novamente a peca.

Enfim, a solugéo para edta dificuldade néo estava escrita em manuais ou livros. A idéa
surgiu do conhecimento, da experiéncia e da capacidade criativa do operador. Contudo, a idéa
somente tornou-se, de fato, uma solucdo pogtiva, porque o funcion&io teve espago para

desenvolvé-la. Neste ingtante, a atitude do dirigente foi determinante.

Consderando que, a0 participar de um processo de solugdo, o operador torna-se



responsavel pelos resultados, é importante o feedback durante o processo e, obviamente, no finad
do processo. Se a responsabilidade sobre um projeto (idéa, solugdo) for dividida, 0 mérito pelo

sucesso do projeto também precisa ser distribuido.

NaMonta, o diretor afirma que as idéias dos funcionarios ja demonstraram a sua eficacia ao
longo dos diversos processos de incorporagdo de solugdes, trazendo aumento da produtividade e
economia de custos e melhorando a quaidade dos produtos. Ha formas de valorizar idéias, por
exemplo, recompensa financeira, que é caculada em funcdo da reducéo no custo de producédo, da
reducéo do nimero de horas de trabaho para determinada operacdo, ou do aumento da qualidade
dos produtos. Além disso, o funcionério é observado por um periodo determinado, e em virtude do
seu desempenho em tarefas diversificadas, e € promovido e recebe aumento de salario. Naopinido
do consultor, existe “ um feeling muito forte das melhorias por parte da diretoria; e é isso que

fundamenta a maioria das decisdes’ .

Quanto a busca de informagéo para solucionar problemas, aprincipa fonte de conhecimento
sd0 os clientes. Como ja havia sdo dito, a interface com os clientes permite a atuadizacdo sobre
técnicas, equipamentos, processos que estgjam sendo lancados no mundo. Além dos clientes, outras

fontes de informag&o também sdo utilizadas (Quadro 23).

QUADRO 23 - FONTES DE INFORMACAO TECNOL OGICA: MONTA

Tipo de Consulta Fontes de Informag&o

freglente clientes
fornecedores de matéria-prima

eventual fornecedores de equipamentos e ferramentas
concorrentes

empresas no Brasl|

recrutamento de funcionérios de outras empresas
consultoria

pesquisa de mercado

nunca consultou engenhariareversa

empresas no exterior

centros técnicos

ingtitutos de pesquisa, universidades

Os fornecedores de matéria-prima (ago) sdo freqlentemente consultados porque qual quer
mudanca na tecnologia de processo implica maior conhecimento sobre 0 ago que sera utilizado. No
caso das méaquinas para termoplésticos, o Pélo Petroquimico de Triunfo tem prestado uma guda
consderavel, diz o engenheiro. Algumas informagdes sobre concorrentes vém através dos clientes,

de modo informal, em conversas com pessoas que trabalham nos setores de engenharia, compras,



etc.

De acordo com o diretor, a empresa participa de seminarios e encontros sempre que o
assunto interessar. Nestas ocasi 0es, a participacdo néo ficaredtrita a diretoria ou geréncia; aescolha
dos representantes depende da natureza do evento. Com relagdo as publicagbes do setor de
autopegas, o diretor revela que ees tém por habito consultar livros técnicos, as revistas déo gpenas
uma visdo geral do mercado. O quadro abaixo (24) apresenta as respostas da empresa quanto a

consultaem jornais e revistas.

QUADRO 24 - PUBLICACOES: MONTA

Tipo de Consulta Publicactes

freglente Revista0 Km
Jornal Motor 100%

eventual Revista4 Rodas
Revista Carros e Motos

nunca comprou Revista Mercado Autopegas
Revista Carro

Revista Automotive News
Revista Reposicdo e Negdécios
Revista Autodata

Cartada Anfavea

Foram citadas também arevista Amanhé, Qualidade e dgumas publicacbes sobre o setor de
plagticos. Investigou-se ainda, 0 interesse da empresa por feiras nacionais e internacionals, as

respostas estdo colocadas no Quadro 25.

QUADRO 25 - PARTICIPACAO EM FEIRASE EVENTOS: MONTA

Tipo de Participacdo Eventos
participa como expositor Mercopar
assidua Feira Internacional da Mecanica
Saldo Automotivo do Mercosul
eventual Sa&o Internaciona do Automovel e Autopegas
nuncavisitou Transtec
Automec
Feira de Hannover
Feirade Toéquio

A empresa participou por dois anos da Mercopar na condicéo de expositor, sendo que na
edicdo de 1996, foi lancada a méquina para termoplagticos. A Feira Internacional da Mecanica é
considerada interessante, e por este motivo, eles pretendem expor na proxima edicdo. Verificou-se

gue, em uma sda, exise uma peguena biblioteca com os materiais impressos coletados em feiras,
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cursos e eventos, que ficam disponivels atodos.

N&o foram informados dados sobre os gastos com aquisicéo de informacdo tecnoldgica, do
tipo contratacéo de pessod, participacdo em feiras, viagens e consultas as publicagies.

Os véaios aspectos observados nesta empresa sugerem o perfil da sua capacidade

tecnol égica, 0 que serd apresentado a seguir.

7.3.4. Diagnostico da Capacidade Tecnoldgicada MONTA

Esta empresa demonstra aptiddo para lidar com a tecnologia e redizar mudangas em seu

funcionamento.

A andise da base tecnoldgica revela pontos positivos como: os funcionarios, mesmo da
producao, sdo qualificados (possuem conhecimento técnico e experiéncia), a empresa preocupase
em promover o aprendizado atraves de autonomia, multifunciondidade, atividades em grupos, etc. A
possibilidade de ter novas experiéncias faz com que as pessoas acumulem competéncias individuais
e coletivas, que sdo utilizadas em novas Situagdes. Outros Snai's seriam: modernizacdo em processos
(equipamentos CNC, utilizacdo de dgumas tecnologias modernas), presenca de informéatica em
todos os setores (rede), interface externa ativa (clientes) para atudizacdo tecnolégica. Além disso, a
empresa ja, opera em conformidade com normeas de qualidade, implantou programa de qualidade e
esta em fase de certificacdo. O ambiente é favoravel a condugdo das mudancas, as instaaces

oferecem conforto e seguranca.

Quanto a disposicdo de redizar mudangas, a atitude do diretor demonstra que ele é
favoravel a experimentar novas situagies, de vaoriza a cridividade e permite que os funcionarios
manifetem e exercitem suas idéas O seu edtilo gerencid ndo parece ser centraizador, 0s
funcionarios participam das decisdes e ele tem confian¢a no desempenho dos funcionéios em gerd

(n&o apenas dos chefes); agindo desta forma, e incentiva os processos de mudancas.

Percebe-se que as metas sGo compartilhadas, por exemplo, 0 aumento da automacdo na
producdo ndo foi visto como uma ameaga a0 emprego dos operadores, porque ficou claro que o
objetivo era agilizar e ampliar as atividades. Portanto, a tecnologia ndo é uma ameaca, €la apenas
libera as pessoas para outras fungdes, proporcionando o aumento da produtividade e a
diversficacdo dos produtos. Estes beneficios, diés, sBo congruentes com o objetivo principa da
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Monta com relagdo a tecnologia - acompanhar o ritmo de evolugdo do setor e, sempre que
possivel, diferenciar os produtos. A empresa também tem a vantagem de acumular experiéncia em
lidar com empresas diretamente ligadas as montadoras de automoveis. Enfim, a edratégia

tecnol gica parece ser defensiva.

Quanto a inovagdo, a Monta relatou aguns exemplos de mudangas em processos e
produtos, as quais foram geradas tanto pelo departamento de engenharia quanto pelos funcionérios
de chéo-de-fabrica. Foram citadas duas inovagdes em produtos, sendo que a mais recente, maguina
para termoplasticos, envolveu pesquisa, contratacdo de técnicos, aguisicao de novos conhecimentos
e desenvolvimento de habilidade técnica. O processo foi desenvolvido pelo departamento de
engenharia, com a participacdo dos diretores, vendedores e funcionérios da producdo. Embora
tenham sido a ocados recursos consideraveis para o projeto, o diretor ndo associa estes esforgos as
atividades de P&D. A empresarediza, ainda, alguns esforgos de capacitacéo, como implantacdo de
programa de qualidade, processo de certificagdo, modernizagdo de processos, mudanga no layout,
etc.

A empresa demonstra desenvoltura na redizacéo de mudancas e melhorias nos processos
de producdo a partir da resolugdo de problemas. Embora os processos de resolucéo ndo sgam
formalizados, existe como que um “manud invisivel” de conhecimento de todos, que tem o papd de
orientar as condutas. Provavelmente por ter acumulado experiéncia e por ter formalizado préticas
da gestéo da qualidade total, a Monta parece ter resolvido os problemas de rotina, e dedica-se a
organizagdo dos procedimentos para lidar com os imprevistos. Também fica clara a preocupagéo
em evitar fahas e erros, ou pelo menos, em reduzir o impacto causado pelos problemas. Neste
sentido, percebe-se relativa habilidade para antecipar dificuldades (problemas) e tomar medidas de
COrrecao.

Portanto, a empresa demonstra capacidade para modificar e melhorar o funcionamento da
tecnologia, baseando-se em conhecimento técnico e na experiéncia adquirida com as adaptaces ja
redizadas em projetos e mudangas efetuadas em processos. Esta curva de gprendizagem,
juntamente com o fato de estar muito proxima dagueles que efetivamente “inovam” (seus clientes),
fazem com que a empresa possa acompanhar e reagir as mudancas tecnoldgicas do setor. Este

parece ser 0 seu grande diferencial e tavez a suamaior vantagem sobre as demais empresas.

Algumas cons deraces sobre 0 desempenho das trés empresas serdo discutidas na proxima
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secéo deste capitulo.
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7.4. ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Retomando o conceito proposto por Kim (1993), a capacidade tecnoldgica de empresas
pode variar desde a smples assmilacdo e utilizagdo, passando pela adaptacdo e modificaco, aé a
geracdo de uma nova tecnologia. Por este ponto de vista, existem basicamente trés patamares de

capacidade tecnol dgica:

- Cgpacidade paraassmilar e utilizar atecnologia..
- Capacidade para adaptar e modificar.
- Capacidade para gerar novas tecnologias.

A partir do diagndstico apresentado nas secles iniciais deste capitulo, percebe-se que as 3
PMEs diferem na forma de lidar com a tecnologia. O diagndstico revelou, ainda, que esta diferenca
de desempenho concentra-se em dois patamares de capacidade tecnolOgica: a capacidade para
assmilar/utilizar e a capacidade para adaptar/modificar a tecnologia

As principais diferencas observadas entre as trés empresas estéo citadas no Quadro 26.

Posteriormente sdo discutidos véarios pontos identificados no diagndstico das empresss.



QUADRO 26 - ANALISE COMPARATIVA DAS CAPACIDADES TECNOLOGICAS DAS EMPRESAS

. Aptiddo para resolver problemas de rotina

REPOS| REMONTA MONTA

.Enfase em méguinas convencionais. -Equipamentos convencionais e .Enfase no uso de CNC.

Informéticac administragdo e engenharia (CAD). | computadorizados (CLP). -Informética na administracdo, engenharia
B | Controle de qualidade; programa de qualidade -Informética: engenharia (novos produtos) e (projetos) e producéo.
A | emimplantagdo (PGQP). producéo (CLP). .Controle e programa de qualidade.
S | -Pessoas da producéo pouco qualificadas -.Controle de Qualidade. -Qualidade assegurada.
E | (preocupacéo com o ensino basico é recente). -Deficiéncia de conhecimento entre pessoasda | .Em fase certificacgo (SO 9000).

-Participacdo da producdo, mesmo em casosde | producdo; participacdo da producdo, mesmo em | -Qualificagdo na producdo: cursos técnicos .

rotina, é baixa rotina, ainda é baixa .Treinamento interno e externo.

-Alta direcéo procura estabelecer comunicacdo | - Producdo tem autonomiatotal para decisdes de
aberta com todos os funcionarios. rotina e parcia paraimprevistos.

E | Tecnologia esti defasada em relagéo aos - Pretende acompanhar o ritmo de mudancas - Procura acompanhar a evolucéo do setor.
S concorrentes. tecnol 6gicas do setor. - Destaca-se dos concorrentes adicionando um
T | ™ udangas sdo decorrentes da solicitagdo dos . Procurainovar em produtos. diferencia aos produtos.
R . . S
A clientes. . Destaca-se de empresas de mesmo porte. . Jatem acesso indireto a montadora
T |- Poucas chances de relacionar-se com - Relativa dificuldade de intensificar contatos - Tem chances de incrementar relagtes na
E montadoras. com as montadoras. cadeia das montadoras.
G |- Edratégia dependente, imitativa . Edtratégia: defensiva - Edtratégia: defensiva
|
A

- Poucos casos de mudangas em - Varios exemplos de mudancgas em produtos - Dois exemplos de inovagcéo em produto. Maior
| produtos/processos. (contetdo). experiéncia em mudancas em processos.
N |- Dependénciade auxilio externo pararealizar - Estrutura parcialmente organizada para - Estrutura organizada de engenharia de projetos.
(@) mudangas. desenvolvimento e testes de novos compostos. | - Organizacdo na solugdo de problemas.
V | Engenharia cumpre a funcéo de suporte laboratério, equipamentos e pessodl. - Producdo gera solugoes.
A técnico. - Engenharia € responsavel por solucéo de - Aptidao pararesolver problemas derotinae
C |- Informalidade em processos de solucéo de problemas. imprevistos.
A problemas (em fase de organizagéo). - Aptiddo pararesolver problemas de rotina e . Relativa aptiddo para antecipar problemas da
O | Producéo n&o gera solucoes. imprevistos. producéo.
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7.4.1. Base Tecnolégica

Analisando a REPOSI, percebe-se que a empresa ndo privilegia o conhecimento (técnico ou
cientifico) e que os funcionérios tém pouco dominio sobre a tecnologia. Mesmo sendo relativamente
antiga (fundada em 1958), esta empresa praicamente nunca redizou esforcos efetivos de
treinamento e aprendizagem,; as iniciativas sdo bastante recentes. Percebe-se uma necessdade de
formadizar e registrar os processos em fungdo do programa de qualidade; as pessoas estéo sendo
induzidas a participar, mas devido a fata de experiéncia, €as ndo sabem o que fazer. Entdo, dém de
resolver 0 problema da deficiéncia de qudificacdo, € preciso criar 0 hédbito de lidar com a
tecnologia, isto &, detectar falhas, pensar, opinar sobre as mudancas e implementé&las. Ao que tudo
indica, tarefa ultrapassa 0 campo de acdo do treinamento para implantacdo do programa de
qualidade.

Tavez esta dificuldade estgja associada a0 fato de que as pessoas sentem-se “pouco a
vontade’” com relacdo ao proprio trabalho. Acreditarse que, se houvesse maior conhecimento e
dominio sobre a tecnologia, as pessoas poderiam compreender melhor a razdo disso tudo, e assim,
cooperar e sugerir modos mais faceis (e melhores) de agir. Mas, como iSO ndo parece exigtir ainda,
todo o esforco no sentido de sistematizar 0 processo tem sido de responsabilidade do pessoa da

qudidade e engenharia.

Jaa REMONTA tem por caracteristica o dominio do contetido cientifico da tecnologia de
producdo em borracha, em consequéncia da formacdo e experiéncia dos diretores e do
conhecimento de dois técnicos. Contudo, ha deficiéncias em termos de quaificacdo de pessod na
producdo; o nivel de ingtrucdo é baixo, 0 que impede o processo de aprendizagem. Este problema
n&o ocorre naterceira empresa, MONTA, cuja base tecnol 6gica caracteriza-se pela quaificacdo de
pessod (técnicos e operadores), pelos esforcos de difundir e ampliar conhecimento e condiges
favoraveis ainteracdo e pela vaorizacdo da criatividade no trabalho.

Cabe mencionar que é também na MONTA que se encontra a maior énfase a informéatica
(rede entre departamentos), automacdo em processos produtivos (CNC e centro de usinagem) e
uso de tecnologias modernas (dentre elas, programa de qualidade total). Na REPOSI, ndo se
evidencia tentativa efetiva de modernizacdo, viso que 0s equipamentos sdo predominantemente

convencionais e 0 uso de tecnologias modernas € bastante limitado. Na REMONTA, verificase



150

relativa preocupacdo em modernizar processos aravés do uso de equipamentos CLP e de agumas
tecnologias modernas. Contudo, esta empresa ainda precisa resolver problemas no
dimensonamento das ingtalagbes, informatizacdo e modernizagdo de processos gerencias e

produtivos. Portanto, aMONTA é a empresa cuja base tecnol 6gica mostra-se mais fortalecida.

Ainda no contexto da base tecnol6gica, ha que se considerar que a REPOS| destaca-se das
demais empresas quanto a intensidade com que mantém interface com universidades. Contudo, 0s
trabalhos conjuntos visam principamente a redizacdo de testes de roting, dém do que o
conhecimento cientifico, quando adquirido, nem sempre € difundido amplamente. Portanto, acredita-
Se que este contato com as Universidades, que € um ponto positivo da empresa, poderia ser melhor
explorado. JA a REMONTA, apesar de ndo enfatizar as relagbes com ingtitutos de pesquisa e
universidades, parece gproveitar mais 0s seus contatos. A MONTA ndo mantém interface deste
tipo, mas consegue suprir, razoavelmente, a sua necessidade de informagd com os clientes e
fornecedores. Cabe repetir que estes clientes s2o ligados as montadoras e, portanto, dominam a

evolucdo tecnoldgicado setor.

7.4.2. Estratégia Tecnoldgica

Verificou-se que a postura do empresario esta relacionada a adogdo de estratégia
tecnoldgica orientada a inovagdo. 1o fica evidente na forma como ele encara as Stuages de
incerteza, como lida com as mudancas e no seu estilo gerencia. No momento em que uma pessoa
demostra disposicéo de dar uma opinido, a atitude do dirigente pode tanto incentivar quanto negar a
participacdo. Para negéla, basta que e ndo ouca a sugestéo. Este tipo de atitude (a negacdo) néo
se revela gpenas por meio de padavras, os gestos também sindizam um interesse red de escutar as
idéias. Quando a pessoa tenta uma, duas, trés vezes e ndo consegue manifestar-se, ou quando tudo
0 que elarecebe s30 criticas severas, dla provavel mente desistira de emitir opinides. Ao contrério, 0

estilo “aberto” favorece aredizagcéo de mudangas.

Observando esta questdo nas empresas REPOSI e MONTA, facilmente percebemos
diferencas entre elas. Enquanto que o dirigente da MONTA demonstra disposicéo para escutar as
idéias dos funcionarios, o diretor da REPOSI n&o se mostra iguamente disposto. A seguir estéo

citados trechos dos depoi mentos dos diretores.
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(...) Mas ai € aquilo, quando tu tens um problema tens que colocar para todo mundo,
sabe? Todos tém que participar porque, de repente, surge uma idéia. Tu podes dizer dez
asneiras, mas de repente sai uma certa (...) Entéo eu disse: faz, testa, ndo custa nada. E
realmente deu certo, foi 6timo.

(Diretor da MONTA)

(...) eu participo (...) porque, para assimilar e entender o que esta acontecendo de
mudancas, ninguém melhor do que eu. Ndo adianta eu mandar uma pessoa, ela vai me
transmitir, mas ndo vai me transmitir 100%.

(Diretor da REPOS)

A aitude percebida na MONTA indica que 0 empresiio respeita a opinido dos
funcionérios, a sua capacidade de pensar e emitir juizo. Demostra que 0 empresaio nédo
considera “o dono da verdade’. Sugere, ainda, que ele esta disposto a escutar, a aprender com 0s
outros. Mas a Situacéo na outra empresa (REPOSI) parece bastante diferente; pelo menos, € esta a
Impressao que se tem ao escutar as palavras do diretor. Agindo desta forma, o diretor como que
impede qualquer tentativa de participacio e ndo abre espago para a experiéncia, a criatividade. E
como s o dirigente estivesse assumindo, de antemdo, a (in)capacidade dos funcionarios em
contribuir para 0 processo de capacitacdo da empresa. Neste contexto, resta saber se o diretor vem
obtendo bons resultados agindo desta forma. Comparando as duas empresas, néo € dificil entender

gue esta postura ndo esta sendo vantajosa para a REPOS!.

No caso da dirigente da REMONTA, a postura € relativamente aberta, como que
intermedi&ria as duas outras citadas acima. Por um lado, a diretora quer delegar maior autonomia e
ampliar a participagdo dos funcioné&ios. Mas por outro lado, €la ainda teme esta atitude, talvez por
sentir-se insegura quanto a cepacidade dos mesmos. Este comportamento parece néo contribuir
muito com a edratégia tecnoldgica adotada pela empresa (defensva), pois, embora hga
desenvoltura na modificacdo do conceito dos produtos, ainda é preciso ampliar esta capacidade

para 0S processos produtivos.

A opcéo estratégica daMONTA foi amesma da REMONTA (defensiva), mas parece estar
sendo melhor direcionada, visto que percebe-se habilidade tanto no desenvolvimento quanto na
execucdo dos projetos. Embora com menor énfase a inovagdo em produtos, a MONTA também
percebe na modernizacdo tecnoldgica um fator de competitividade e, por S0, procura desenvolver
competéncias para diferenciar seus produtos. No caso da REPOSI, a tecnologia ndo é vista como

fator de competitividade, as mudancas na tecnologia ndo parecem ser 0 objetivo da empresa, que
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visa reduzir custo como forma de competir. Nesta empresa, a estratégia tende mais para a imitativa

ou dependente.

7.4.3. Inovagdo

A empresa que gpresenta maior familiaridade e experiéncia com atividades de P&D&E é a
REMONTA. O nimero de inovagBes em produtos é significativamente superior ao das outras
empresas. Além disso, a REMONTA mantém uma estrutura relativamente organizada para P&D,
que cumpre 0 papd de gerar 0 conhecimento cientifico necessario as mudancas. Mas depois que 0s
compostos quimicos da “massa da borracha” sdo alterados, praticamente ndo ha mais mudancgas. A
identificac8o de problemas rotineiros nos processos ainda sem solucdo indicam que ndo ha o mesmo
tipo de capacidade para tratar com a parte operaciona da tecnologia. De fato, na producéo,
excetuando-se os chefes, as pessoas pouco cooperam, em funcdo do conhecimento restrito. Entéo,
uma boa escolha para esta empresa poderia ser, tavez, buscar o equilibrio entre as habilidades

técnicas e cientificas, desenvolvendo as competéncias préprias da atividade produtiva.

Findmente, vae mencionar que a experiénciada REMONTA como expositoraem umafeira
também indica maior familiaridade com a inovac@o. Aliés, este fato (participagéo em feiras como
expositor) foi visto também (e apenas) na MONTA. Portanto, a inexperiéncia com este tipo de
atividade, evidenciado na REPOSI, pode ser um sindizador de menor esforgo inovativo.

Outros aspectos indicam que a REPOS| tem menor experiéncia com inovacdo. O nimero
de mudancas € menor e as mudangas s80 incrementais, tratam-se de melhorias em processos e
equipamentos. Mas mesmo para estas mudancas, a empresa precisa contratar auxilio externo pois a
edtrutura interna ndo é suficiente para sustenté&las. A MONTA também adquire conhecimento
externo, mas isto acontece eventualmente porque a estrutura interna é que responde pela maioria
das mudancas. Nesta empresa verifica-se também a condicéo de difundir os novos conhecimentos

que esté sendo incorporados, permitindo a continuidade do aprendizado tecnol dgico.

Na MONTA, as inovagles surgem tanto da experiéncia de “fazer a tecnologia funcionar”
(mudancas em processos) quanto dos esforgos para lidar com a “parte conceitual da tecnologia’
(mudancas em projetos). Para isso, a empresa optou por manter um nivel eevado de conhecimento
técnico na producdo, diado a0 conhecimento cientifico especidizado no seu ramo de atuacéo

(engenharia mecénica, desenho indudtria e engenharia eétrica). Mais ainda, as instaagdes foram
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redimensonadas e os equipamentos permitem flexibilizar a produgéo. Ao fazer tais escolhas, a
empresa demongtra ter dominio sobre a tecnologia utilizada e suas possibilidades de mudancas e
melhorias. Em funcdo deste equilibrio € que ela consegue os melhores resultados na conducgéo das

mudangas.

Edgte trabaho sdientou a importéncia dos funcionérios da produgdo nos processos de
inovacdo (mudanca) tecnoldgica em PMES de setores tradicionais. Mas apenas uma das empresas
parece ter descoberto como tornar efetiva a participacéo. Em outras palavras, poderia-se dizer que
aempresa MONTA encontrou uma“férmula’ que permite transformar solugdes em mudancgas com
resultados positivos. Trata-se da coordenagdo de dois fatores basicos: conhecimento e liberdade
para agir. Seguindo esta linha de pensamento, a empresa REMONTA ainda n&o teria encontrado a

suaformula, e aempresa REPOSI parece estar ainda mais distante.

A participacdo dos funcionérios da producdo parece ser importante nas PMES de setores
tradicionals como autopegas, tendo em vista que muitas delas ndo mantém estruturas organizadas
para solucionar problemas, coletar informacfes, gerar conhecimento, etc. Entdo, as solucles
acabam partindo dos funcionarios, inclusive os que trabaham na producéo. Logo, a competitividade
da empresa também depende muito deles. Cabe mencionar que, autonomia e liberdade para agir
nédo dgnificam exatamente “ficar a vontade para fazer o que quiser”. Tratase de avdiar as

consequéncias, ponderar, calcular riscos, agir com responsabilidade.

A pesquisa indicou que os processos de solucdo de problemas sdo predominantemente
informais nas trés empresas, pois em gerd, 0s procedimentos Ndo S0 continuos nem organizados.
Apenas para os problemas mais complexos existe maior rigor de organizacdo e de gestdo das
informagdes, inclusive com plangiamento e registros de algumas. Por um lado, a informaidade pode
facilitar a comunicacéo e tornéla mais eiciente, na medida em que agiliza a troca de informagoes.

De fato, dgumas noticias perdem o seu vaor se forem passadas com atraso.

Além disso, supde-se que as boas idéas surjam quando as pessoas tém liberdade para
conversar, e quando sabem onde e como utilizar as informagbes. Mas por outro lado, a
informalidade pode prejudicar o processo de inovagdo, pois a inexisténcia de registros sobre as

mudancas acaba dificultando a difusdo de conhecimento.

Os resultados deste traba ho sugerem que ainformalidade ndo é “requisito” paraainovacdo
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aravés da solucio de problemas. E claro que a informaidade torna o ambiente mais criativo e
favoravel @& mudancas, mas ndo € garantia de que a solucdo venha a tornar-se, de fato, uma
inovacdo. Em outras paavras, quando a informaidade sgnifica desorganizacéo e desorientacéo,

dificilmente os resultados serdo positivos.

A empresa que demonstrou maior desenvoltura na transformagéo de problemas em solugoes
positivas (inovagdes incrementais) foi justamente aquela que descreveu em maiores detadhes os
critérios e procedimentos utilizados nos momentos de incerteza. Esta empresa, MONTA, mantém
como que um “manua invisivel” conhecido por todos, onde estéo registradas as instrucdes. J4, para
registrar as informagdes sobre as solugdes, existem arquivos de projetos, fichas de producéo, etc.
Contudo, tem-se aimpresséo que o0 volume de registros e regras de conduta ndo chega a obstruir a
criatividade nos processos de inovacao; ao contrério, eles servem de orientacdo para a tomada de
decisdes.

Esta “dose de organizacdo” observada na MONTA abre muitas possibilidades de pro-
atividade, mesmo que o0 seu comportamento tecnoldgico ndo sgja rea mente pré-ativo. Na medida
em que organiza as atividades de resolucéo de problemas a empresa consegue reunir competéncias
para dingir patamares mais elevados de capacitacdo. Alids, o propdsito de organizar a ARP
(Zawidak, 1994) é justamente viabilizar o processo de capacitacdo, que tem sua continuidade com

as atividades de engenharia ndo-rotineira, pesquisa e desenvolvimento (P& D&E).

Ainda neste sentido, cabe mencionar que 0 usD em excesso de metodos para
resolver/prever problemas, isto €, a preocupacéo exagerada em ndo ter problemas, acaba por inibir
0 desenvolvimento da tecnologia. Pois, conforme a abordagem da Atividade de Resolucdo de
Problemas (Zawidak, 1994), tecnologia € solucéo de problemas. Assm sendo, o desenvolvimento
da tecnologia depende do ato de resolver problemas. A auséncia da prética de resolver problemas

sindiza, entdo, que atecnologia ndo esta sendo modificada e, portanto, ndo esta evoluindo.

Provavelmente em funcéo da proximidade com o topo da cadeia automotiva, observada no
caso da MONTA, os processos de solugBes seguem padrdes de conduta conforme o tipo de
Stuacdo. A experiéncia da participacdo da producdo em mudancas € extremamente favoravel pois
quando as rotinas ja estéo “tacitamente organizadas na mente das pessoas’ a formdizacdo dos

processos torna-se bem mais f&cil.



141

A stuacdo vivenciada pela empresa no caso da organizacdo de tarefas em quadro, € um
exemplo disso. Ao regigtrar tarefas e responsabilizar pessoas, a MONTA busca reduzir a incerteza
€M Seus processos, organizar 0 caos. Acredita-se que a vantagem dedta iniciativa sgja dgo mais do
que smplesmente identificar culpados por eventuals atrasos e punir quem deixou de cumprir a sua
tarefa no prazo. Este esforgo faz com que as metas fiquem claras a todos, facilita o fluxo de
comunicacdo durante 0 processo produtivo e aumenta o envolvimento de cada um com a sua tarefa
e com o conjunto de tarefas daguel e processo. Desta forma, as pessoas comegam a entender que o
sucesso na redlizagdo do trabalho ndo depende apenas do sucesso da sua tarefa individual, ou sga,
0 operador deixa de pensar que a ele cabe apenas cumprir bem a sua parte. As pessoas percebem
gue o inverso desta perspectiva € mais real, eas entendem que 0 sucesso da sua tarefa é que
depende, e muito, do sucesso do trabaho conjunto. E esta nova perspectiva, sem divida, faz
diferenca

O contrério diso foi verificado na REPOSI, que enfrenta dificuldades para organizar os
procedimentos, padronizé-los e daborar manuais de conduta. Enfim, na medida em que a empresa
consegue aingir um equilibrio entre as vantagens da informaidade e formalidade em processos de

mudanca, ela podera gproveitar esta competéncia para aumentar seu poder de competitividade.

Estes comentarios encerram a descricdo dos casos, prevista para este capitulo. No proximo

capitulo, seréo apresentadas as consideractes finais sobre o trabal ho.



8. CONCLUSOES

Este trabalho procurou avdiar e identificar o desempenho de PMES de setores tradicionals,
quanto a sua capacidade tecnolOgica, ito €, a habilidade para redizar mudancas na tecnologia e
inovar. Considerando o foco do trabalho, PMES de autopegas, entende-se que a capacidade
tecnol gica adequada para estas empresas sga aguela que permita a assmilacdo e modificacdo de

conhecimentos cientificos e técnicos que congtituem os projetos desenvolvidos pelos clientes.

Por tratar-se de estudo de casos, os resultados deste trabalho ndo podem ser vistos como
uma traducdo da redlidade das demais PMEs de autopecas brasileiras. Apesar disso, para as
empresas andisadas, cabem aguns comentérios.

Inicidmente, vae sdientar que a capacidade de trandformar problemas e conseguir melhorar
o funcionamento de uma tecnologia ndo € comum as trés empresas. Além disso, € importante
mencionar que esta capacidade (de encontrar solugdes positivas, de gerar inovagOes incrementais)
néo depende gpenas de uma estrutura forte de engenharia. Este desempenho tecnoldgico depende
também da participacdo e autonomia da producdo, tanto em problemas de rotina quanto em

deci sbes sobre situacies imprevistas ou estratégicas.

Especificamente para as PMES, a “liberdade’” da producéo depende muito do tipo de
conduta do empresario. Assm sendo, a andise do perfil do dirigente traz indicativos seguros de que
a empresa possui capacidade para transformar crises, incertezas e problemas em vantagens

competitivas.

A pesquisa demostrou que, com diferente intensidade, as empresas redlizam esforgos no
sentido de modificar processos, diversficar a linha de produtos, tentar aumentar a produtividade,
etc. Paraiss0, 80 mantidas estruturas de engenharia, sendo que as responsabilidades desta fungéo
também divergem entre as empresas. Em gpenas um dos casos (Remonta) foi reconhecida a funcéo
de P&D. Quanto ao volume de recursos a ocados para esforgos de capacitacao, cabe observar que

os valores informados por uma das empresas (MONTA) parecem exagerados, principalmente se
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comparados as demais empresas. Contudo, tendo em vista que o volume de dados sobre casos
seme hantes € bastante restrito, ndo foi possivel estabel ecer-se qualquer tipo de avaiacdo conclusiva
a esse respeito. E possivel que o dirigente tenha relmente equivocado-se ao fornecer os dados.

Mas também é possivel que estes valores estejam coerentes com a caracteristica da empresa.

Acreditase que, para que se possa fazer dgum comentério conclusivo sobre estes vaores, €
preciso antes verificar como se comportam outras empresas. Também parece relevante, em futura
pesquisa, abordar-se a questdo dos custos de implantacéo de programas de qualidade e das normas

SO 9000. Estes valores talvez possam aproximar-se dos dados fornecidos pela empresa.

Analisando os esforgos de resolucdo de problemas, percebeu-se que ndo sdo mantidos
registros com a discriminacdo dos procedimentos adotados e dos custos envolvidos. Em gerd, os
processos ndo sdo conduzidos por meio de projetos formais (ndo existe um setor ou pessoa
exclusvamente dedicado). Neste contexto, os empresarios tiveram dificuldade em precisar 0 tempo

que cada pessoa dedicava as atividades de resolucdo de problemas.

Da mesma forma, verificou-se que os dirigentes tém dificuldade em mensurar os gastos com
aquisicao de informacdo tecnologica, embora eles existam. Além do pessod interno, as empresas
cosumam utilizar contatos com outras empresas, materias coletados em viagens anteriores
(catdogos, etc.). Provavelmente € a natureza destdria destas fontes de informacdo que faz com que

as empresas nao possam estimar 0 custo para obter as informagoes.

Congtatou-se, ainda, que este tipo de despesa ndo € “reconhecido” pela contabilidade das
empresas da mesma forma como, por exemplo, custos fixos, compras, compromissos fiscas,
encargos financeiros ou investimentos. Portanto, pode-se dizer que, aém de informais, 0s gastos
com esforgos de capacitacéo e aquisicdo de informacao so também “invisives’.

Apesar diso, a abordagem quditativa adotada no trabaho permitiu a identificacdo de
aguns “snaizadores’ da capacidade de assmilar e adaptar tecnologias. Séo eles:

*  Diversos exemplos de mudancas em produtos e processos, sgam (ou ndo) sgnificativos.

*  Efedivos esforgos de atualizacdo tecnoldgica, perceptivels através da énfase dada a interface
externa (tipo de relacionamento, intensdade e continuidade dos contatos com clientes,
fornecedores, empresas, ingtituigdes), a geracéo e difusdo de conhecimento (aprendizagem),
etc. Neste agpecto, € importante ressaltar que cabe a empresa decidir sobre as melhores formas
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de atuaizacdo, que garantem mais eficiéncia. As consequiéncias dessa escolha é que revelardo

s, e 0 quanto, elafoi adequada.

*  Preocupacdo em ampliar a sua capacidade para resolver e prever problemas, desenvolvendo
mecanismaos proprios baseados em interacdo, participacdo e autonomia das pessoas, inclusve e
principa mente daqueles que realizam as atividades produtivas.

A escolha do método estudo de multiplos casos para a conducdo da pesquisa mostrou-se
acertada porque nem todos 0s aspectos investigados tinham sdo amplamente abordados em
estudos anteriores, como por exemplo, 0 estudo dos processos de inovagdo a partir do
conhecimento de funcionarios de chdo-de-fabrica O méodo também permitiu a descricdo de

sutilezas da capaci dade tecnol gica das empresas de modo individual.

Os mecanismos adotados para a coleta de dados permitiram verificar o conteldo de
respostas dos empresarios, 0 que acabou mostrando-se extremamente importante para a validacéo
dos dados. De fato, ndo é surpreendente que alguns empresarios tentem gpresentar ou ressdtar 0s
aspectos “muito positivos’ da sua empresa, isto parece perfeitamente justificavel. Contudo, cabe ao
pesquisador procurar gprofundar-se 0 maximo possive e, neste sentido, 0 método escolhido foi de

grande importéncia

Com base no aprendizado que o trabalho proporcionou a respeito da gestéo tecnoldgica
nestas empresas, discute-se dgumas condi¢des essenciais para que uma PMES de autopecas possa
tornar-se e manter-se competitiva. Trata-se de uma tentativa de aprofundar o entendimento que se
tem do perfil tecnoldgico da organizacdo competitiva dentro das perspectivas das peguenas ou
médias empresas de autopecas.

* A empresa reforca continuamente a sua habilidade para compreender e executar as
especificacles técnicas solicitadas nos projetos dos clientes.

* A empresa tem por meta dominar a sua tecnologia basica (que esta utilizando), com a
preocupacéo de modificdla congtantemente, de modo que possa acompanhar o ritmo de

evolucdo tecnol dgica do setor.

* A empresa mantém esforgos efetivos visando a modernizacdo da aividade produtiva, a
capacitacdo de recursos técnicos, a acumulacdo de conhecimento e a quaificagdo do pessod.
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* O empres&io tem nogdo da importancia de todas as pessoas ligadas a empresa, e em especia
dos funcionarios, enquanto agentes de geracéo e difuso de conhecimento.

* A empresareconhece no exercicio da criatividade, no estimulo a participacéo dos funcionérios,
e na interface externa, fatores que facilitam fortemente a conducéo dos processos de inovacao

tecnologica

8.1. RECOMENDACOESFINAIS

No que se refere a inser¢do ou permanéncia das empresas na cadeia hierarquica, este
trabal ho mostrou que as empresas tém diferentes comportamentos tecnol 4gicos. Observou-se que a
empresa MONTA eda familiarizada com o ambiente e demostra habilidade para lidar com
adaptaches em projetos, sga por meio da engenharia ou da producdo. Entretanto, como j& foi
relatado, os resultados indicam que as empresas REPOSI e REMONTA ndo gpresentam 0 mesmo

tipo de comportamento.

Além disso, a ingdacdo de montadoras no Rio Grande do Sul néo mostrou-se igua mente
promissora para as trés empresas. Apenas para uma das empresas (MONTA) as perspectivas de
conseguir novos clientes, fornecedores da GM ou Ford, sGo mais positivas. N&o surpreende o fato

de que esta empresa é a que atud mente mantém-se mais ligada a cadeia hierarquica.

Tendo-se andisado as diferengas entre as empresas, parecem oportunas algumas
consideractes sobre a possibilidade de ampliacdo da sua capacidade tecnolgica como forma de

aumentar a sua competitividade no mercado de autopegas.

Na REPOSI, que ainda ndo participa da cadeia das montadoras, recomendar-se-ia prestar
atencdo ans seguintes aspectos:
*  Diverdficar alinha de produtos como forma de reduzir a sua fragilidade frente aos concorrentes
de grande porte.

*  Reforcar mecanismos de interface externa, visando gproximar-se de clientes potencias.

Perceber suas necessidades e andlisar a propria capacidade para satisfazer os consumidores.

*  Buscar maior integracdo entre areas funcionais e descentralizar os processos decisorios, visando

agilizar a capacidade de resposta da empresa.
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Ampliar o conhecimento técnico entre funcionarios da producéo, para melhorar a eficiéncia

produtiva, agilizar processos de solugdes de problemas e esforcos inovativos.

Aumentar o grau de automaco, visando flexibilizar os processos de producéo.

A REMONTA ja participa da cadeia hierdrquica, embora ainda em pequena intensidade.

Precisa, portanto, reforcar a posicao ja conquistada com seus clientes e tavez, partir para a busca

de novos negdcios. Recomendarse prestar atencao nos Sseguintes aspectos.

*

*

Retomar o ritmo de diversificacdo dalinha de produtos, enfatizando 0s novos compostos.

Rever as condices atuais (ingalacbes e equipamentos) a fim de ampliar a capacidade
produtiva.

Reforcar 0 conhecimento técnico do pessoa da producdo, para que as melhorias possam ser
viabilizadas também nesta area.

Enfatizar a interface externa com os agentes ja utilizados e incorporar a prética de monitorar o

mercado, visando encontrar outras possibilidades de aplicacéo para as pegas em borracha,

aém de “descobrir’ novos clientes potenciais.

A MONTA participa com maior intensidade da cadela hierdarquica e tem melhores chances

de ampliar a sua atuacéo neste mercado. Tendo demonstrado maior habilidade para resolver e

antecipar problemas, esta empresa mostra-se mais capaz de modificar a tecnologia e, portanto, de

inovar. Neste sentido, S0 poucas as recomendacdes dirigidas ada:

*

E importante dar continuidade aos esforgos de qualificaciio de recursos humanos e técnicos,

como forma de n&o interromper este processo de capacitacdo.

E importante manter a posi¢ao ja conquistada com seus clientes reforgando a sua habilidade de

compreender e executar 0s desgjos dos mesmos.

E importante reforcar ainterface externaafim de ampliar relagdes e viabilizar novos negécios.

No decorrer da pesquisa, outro fator foi identificado como provave facilitador para a

sobrevivéncia da empresa no turbulento mercado globdizado das autopegas. Trata-se do tipo de

produto fabricado na empresa. Esta escolha parece ser determinante, visto que produzir pistdes, por

exemplo, pode ser muito problemético para uma PME, pois €la terd como concorrentes as maiores
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multinacionais do ramo. Por n&o ter as mesmas condigdes econdmicas nem a capacidade produtiva

adequada para enfrenta-| as, esta empresa torna-se um avo fécil.

Portanto, tudo indica que a melhor escolha é a producdo em pequenos volumes (escopo).
Mais ainda, namedida do possivel, a empresa deve focalizar sua atencéo para as necessidades mais
sutis dos clientes, aquelas que as grandes empresas ndo conseguem aender. As PMEs que tém
capacidade para adaptar tecnologias podem desfrutar mais ainda das vantagens que possuem
quanto a agilidade na comunicacéo com o cliente e rapidez em decisdes, e, assm, fortaecer a sua

posi¢ao no mercado.

Findmente, cabe consderar que a competitividade da indigtria de autopecas mundia
representa uma ameaca a sobrevivéncia das PMESs brasileiras, sendo que muitas das dificuldades
das PMEs referem-se a0 acesso a financiamentos para modernizar a producdo, a qualificacdo da
méao-de-obra, & ostilagdo de medidas fiscais e econdmicas que impedem plangjamentos a longo
prazo e a digténcia entre as PMEs e os fornecedores de primeiro nivel e montadoras. Do ponto de
vigta tecnolégico, esta Ultima dificuldade traz conseguiéncias graves para o desempenho das PMEs,
que ficam dedigadas do ritmo evolutivo do setor por ndo terem as informacOes atuaizadas,
as tecnologias modernas e eficientes, etc. Esta Situacéo faz com que muitos problemas tenham que

s discutidos.

Um destes problemas parece ser a fdta de adequacdo entre a “necessdade’ e
“disponibilidade” de conhecimentos, recursos técnicos, recursos humanos e paliticas de gpoio ao
desenvolvimento. Contudo, neste contexto, ndo basta tratar apenas de uma destas questdes, pois 0
problema esta sendo gerado por todas elas. Entende-se que a solucéo depende da coordenacéo de

esforgos de empresas, governo, ingtituicdes financeiras e educacionais.

Uma solucéo para o dilema das PMEs de autopegas pode ser 0 estabelecimento de redes
de empresas, 0 que poderia acontecer por meio de associagles, atividades cooperativadas,
parcerias ou mesmo aravés de mecanismos menos formais. Contudo, é imprescindivel adotar a
Viso de “conjunto de empresas’, e ndo estimular as relagdes entre duas empresas apenas. Supde-
S que, se tomada por um grande grupo, edta iniciativa podera assumir proporgdes muito mais

amplas, e trazer vantagens paraas empresas, sga qua for a sua posi¢éo na cadeia de fornecimento.

Degta forma, seria possivel suprir muitas das caréncias das PMEs rdativas a informacéo
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tecnologica especifica ao setor de autopegas. Algumas das necessidades mais evidentes destas
empresas dizem respeito a procedimentos, custos e vantagens da implantacdo de: programas de
qudidade totd, certificacdo; novas tecnologias de producéo; automacdo; gestdo de tecnologia e
plang amento estratégico, etc.

Acredita-se que um esforgo conjunto desta natureza trara ainda outros beneficios para o
setor, pois viabilizara a criacdo de um banco de dados permanentemente atudizado. Com isso, 0s
dados sobre o setor poderiam ser utilizados em pesquisas de maior abrangéncia, e as empresas

teriam um meio de comparar 0 seu desempenho entre as demais empresas brasileiras.

Mais ainda, este banco de dados seria dimentado com informagtes sobre 0 desempenho de
empresas internacionais, como por exemplo, quanto a avaiacéo do impacto do uso de determinada
tecnologia. Certamente ao propiciar um maior volume de informagdes, o resultado deste esforgo
estaria gpontando também para discussdes mais amplas sobre 0s assuntos relevantes, maiores

oportunidades de escolha e menores riscos nas decisdes das PMEs.

Além de minimizar as deficiéncias quanto a atudizacdo e geracdo de conhecimento, este tipo
de atitude pode resolver ou contribuir para a solucéo de diversos outros problemas. Por exemplo,
uma questéo critica que se impde para as empresas privadas, € a elaboracdo de programas de
capacitacdo de recursos humanos e técnicos, pois 0 setor publico esta cada vez mais distante desta
funcéo. Enfim uma iniciativa conjunta poderia trazer vantagens em termaos de reducéo de custos de

ensno, difusdo de conhecimento técnico, etc.

Tendo em vigta que este trabalho estudou empresas de setores tradicionais sob o enfoque
do setor de autopegas, € importante que ele sga testado, a fim de verificar a sua gplicabilidade,

também em outros setores tradicionais.

Além disso, é muito importante que outras pesquisas sgam feitas também no setor de
autopecas. Isto possibilitara testar o instrumento de pesquisa aqui utilizado, e observar estes
resultados sob uma perspectiva reamente ampla. Somente apds a investigacdo ter sido
implementada em um numero significativo de empresas € que se conhecerd, de fato, a contribuicdo

desta pesquisa.

Neste sentido, espera-se que 0s proximos trabalhos possam responder questées que, apds

este trabalho, permanecem sem resposta. Séo exemplos:
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O que, de fato, significam os valores informados por estas PMES como gastos com
capacitacdo e aquisicao de informacao tecnoldgica? Os valores encontrados nesta pesquisa
sd0 coerentes com a realidade das demais empresas de autopegcas do Brasil? As
recomendacdes sugeridas a estas PMEs sdo interessantes também as outras empresas

brasileiras?

Enfim, retomarse aidéia de que o resultado deste trabalho depende, sm, dos trabahos que

anda serdo feitos no futuro.
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ANEXO

QUESTIONARIO UTILIZADO NA
ENTREVISTA COM OS EMPRESARIOS



INFORMACOES GERAIS
Razdo socid:
Responsaved pelas informagbes/cargo:
Ano de fundago:
Qua eraapropogainiciad daempresa quando foi fundada?
Qua éaprincipa atividade da empresa hoje?
Administraco/nimero de socios:
O socio fundador exerce cargo de direcdo com poderes de decisdo?

Quais s20 os trés principals produtos?

Qual é asua participacdo nas vendas anuais (base 1996)?
1.

2.

3.

Os produtos estéo relacionados a quais partes do automével? v v v
motor

cambio e transmissio
sSstema dérico
dstema detronico
sstemade freios
carroceria

suspenséo

Sistemas de diregdo
rodas

estofaria, vidros
acessorios

OoOoOooooooogaog

Cite ostrés principais clientes.
Vaor médio dasvendasem 1996; RS................

Relacéo entre vendas 1996/1995: ........ %



BASE TECNOLOGICA
Qua é o nimero total de funcionarios?

Qua é o nimero de funcionarios dedicados &
atividades produtivas
adminstracéo
manutencdo
desenvolvimento de novos produtos
atividades de engenharia
outras atividades

Informe o grau de instrucdo das pessoas que ocupam as seguintes fungdes:
producdo
upervisio, chefia
geréncia
diretoria

Assind e os procedimentos utilizados no recrutamento de pessod: v v v
O ndo ha critérios especificos

indicacdo de pessoas conhecidas

residéncia proxima da féorica

experiéncia anterior

aprovacdo em testes de selecdo

cursos [especificar]

(01011 {0 J

Oo0Oo0Oooano

De que forma os novos funciondrios aprendem as fungdes? v v v/
O escora

treinando no trabaho

€m CUrsos internos

em Cursos externos

aempresa contrata consultores, engenheiros ou técnicos

|
|
|
|
Quanto tempo de “escord’ é necessario em média para que um funcionario novo e sem a qualificacdo

adequada comece a ser produtivo? dias de trabalho

Quanto tempo levam os funcion&ios novos gue ja tém aguma experiéncia até aingirem o padréo de
produtividade? (em dias)

Existe plano de carreira para os funcionérios?
Qud é a suaopinido sobre 0s seminarios e cursos promovidos por associagdes do setor?
Como a empresa adquiriu atecnologia necessaria parainiciar as atividades?

V océs mantém contratos com outras empresas para transferéncia de tecnologia?



A empresa € (ou foi) subcontratada por clientes para fornecer produtos ou partes de produtos?
Explique.

V 0cés contratam outra empresa para executar etapas de processos ou fabricar produtos? Explique.

Com que freqiéncia vocés mantém contato com: [explicar]
raramente | eventudmente sempre

outras empresas de mesmo porte
grandes empresas
ingtitutos de pesguisa e universidades

Os produtos séo fabricados predomi nantemente:
O sob encomenda
O conforme os modegos dalinha

Explique como acontece 0 processo produtivo.

Que tipo de equipamentos sdo utilizados predominantemente na producéo?
O convencionas

O NC

o CNC

O centros de usnagem

O equipamentos com digpositivos microd etronicos

Escolha apenas uma palavra em cada linha para caracterizar as atividades na producéo:
O trabaho deatdrio O trabaho repetitivo
O processo manua O processo semi-automatizado O processo automatizado
O producéo em lotes O producdo em unidades
O trabaho individud O trabalho em equipe

De que forma esta organizado layout? v v v
O emlinha

O emcdulas

O em mini-féoricas

O outra:

Os funcionarios da producéo tém liberdade para... v v' v/
O ... sugerir guste nos equipamentos

... dustar equipamentos

... Sugerir alteragbes em processos de producéo

... modificar os processos

O oo

Existe controle de qualidade nos produtos e/ou processos? Como é feito?

V océs medem a satisfagéo dos clientes? Como?



V 0cés utilizam computador?

(

) ndo

Por qué?

O Por ser de pequeno porte, a empresa ndo necessita de computador.
O N&o se sabe quais os beneficios reais que um computador traria.

O Os beneficios ndo judtificam o custo eevado do investimento.

O A empresa esta estudando a possibilidade de adquirir computadores.
O A empresatem planos de adquirir computadores a curto prazo.

)sm

OOo0OoOoOoooOoOooOoo0oooao

Assinde as atividades redizadas com auxilio de computedor: v' v v/

folha de pagamento

contabilidade

vendas

fluxo de caxa

compras

contole de estoque

plangiamento de producéo
desenhos/projetos

controle de producéo
armazenamento de informagdes
troca de informacOes entre setores
troca de informagdes com clientes, fornecedores, bancos etc.

No quadro abaixo, indique quais procedimentos sfo utilizados e com que intensidade:

ndo conhece | Utilizadsvezes utilizamuito

pretende usar

Benchmarking

CAD

CCQ

CEP

Espinha de peixe

Engenharia andisefvaor

FMEA

JT

KANBAN

MRP

Reducéo de setup

TPM

TQC

5s




Com relaco a certificacdo, qud é aSituacdo da empresa?
O néo é certificada

O fornece os produtos com Qualidade Assegurada

O possui certificado ISO ............. desde............

O estaem fase de certificacdo (tipo de certificado: )
O pretende certificar produtos e ou processos (em )

A inspecdo em produtos e processos € v v v

O informd

sstemética em todas as etapas do processo

sistematica em 100% dos produtos

por amostragem

de acordo com normas do programa de qualidade

O O supervisor

O odiretor ou ageréncia

O osoperadores

O o departamento de qualidade
O auditoriaexterna

O outros:

Como acontece a comunicacdo com os clientes?
O eventuamente, quando necessaio

O periddica, durante toda a negociacéo

O por mecanismos formais de pés-venda

Existem padrfes estimados paraindicesde v v ¢
O retrabaho

O fahas/defeitos

O desperdicio/refugo



ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Naatual configuracéo de mercado, como estdo orientadas as vendas?
____ % paaoRio Grandedo Sul
% paraoBrasl
Y% paraos paises do Mercosul
% paraoutros paises - Citar ostrés principas.

Onde estéo 0s seus principais concorrentes?
O noBrasl

O em Paisesdo Mercosul

O no Rio Grande do Sul

O em outros paises

Como voceé se sente a respeito de mudancas?
O gostade mudar rotinas estabel ecidas repentinamente.
O prefere que as mudancas sgam graduais.

Nas atividades de producao, a criatividade tem um papd:
O irrdlevante, pois o trabaho deve ser feito conforme o previsto.
O relevante, pois sempre ha espaco paranovas idéas.

Quais s as maiores dificuldades paraimplementar mudancas em uma empresa ?

Na sua opinido, os funcionérios devem:

O ignorar problemas e redlizar o seu trabaho conforme o procedimento normal
O redizar seu trabalho ficando atentos para situagdes probleméticas

O trabahar e buscar solugdes para os problemas que surgem

Os funcionérios da producdo sugerem melhorias ao traba ho? Como isso acontece?

Consderando que as pessoas possuem diferentes formas de agir, vocé diriaque
O trabadhamehor com um problemaou idéia de cada vez.
O consegue traba har bem com varios problemas ou idéias ao mesmo tempo.

Qud é o pape dos funcionérios da produgéo nas deci sdes estratégicas?
O elesndo participam das decisies edtratégicas

O eesfazem dgumas sugestOes

O eestomam parte em dgumas decisdes

Em uma escala de 1 a 10, aribua um vaor para 0 seu nivel de satisfacdo em relacdo ao desempenho
dos funcionarios em gerd:



De que maneira vocés avaiam o desempenho competitivo daempresa? v v
faturamento

participacéo no mercado

produtividade

lucratividade

indices de quebra

ndmero de reclamagdes

ndmero de pedidos
outra:

OoooOooooaood

De modo gera, as mudancas que ja ocorreram na empresa foram influenciadas por: v '
clientes

questdes governamentais ou de politica econbmica

fornecedores

concorrentes

tecnologia

problemas em produtos

Oo0Oo0ooano

Que palavras vocé usaria para explicar o significado de “tecnologid’? v v v/
Maguinas e equipamentos

modo de fazer

conhecimento técnico

adaptacdo de processos

solucdo de problemas

ciénda

Oo0Oo0ooano

Quais s20 as condicles essenciais paraa PME de autopegas competir no mercado atud? ' ' v/
quaidade

capacidade de inovacdo

prazos de entrega

precos baixos

normas técnicas e medidas

assigténcia técnica no pés-venda

flexibilidade para atender dos clientes

modernizagao tecnol ogica

OoooOooooaood

Agora responda que fatores s3o prioridades na sua empresa, informando o grau de prioridade da cada
um. Utilize a escala de 1 (menos importante) até 6 (mais importante).

_____qualidade do produto

___ pregos

_____prazosdeentrega

____ variedade de produtos ou inovacéo

_____prazos de pagamento



atendimento personaizado

Ja houve interesse de desenvolver um produto sem gue vocés detivessem a tecnol ogia necessaria?

Como esta a tecnologia da sua empresa com relacdo ao mercado?

O Né&o temosinformacdo sobre as tecnologias do mercado

O A tecnologia utilizada atudmente esta defasada

O Né&o ha grande diferenca entre a nossa tecnologia e a dos concorrentes do mesmo porte.

O Mesmo perante as grandes empresas, ndo ha desvantagens tecnol égicas.

O Acompanhamos as tecnol ogias mais avancadas da atualidade.

Qua adternativa que melhor descreve o comportamento da empresano mercado?

O “Raramente acontecem modificagbes na linha de produtos. As mudangas sdo geramente
influenciadas pelo desgo dos clientes, que pedem dteragtes.”

O “Freglientemente a empresa adiciona um ou mais itens novos no mercado, muda a linha de
produtos. O nosso objetivo € oferecer variedade de produtos, qudidade, eficiéncia nos servigos de
assigténcia”

O “A nossaempresainfluencia os concorrentes. Somos os primeiros alancar as novidades.”

V océ pretende manter esta conduta para o futuro? Por qué?
Que tipo de problemas a empresa enfrenta para atingir novos mercados?
Quais sdo as perspectivas de novos negdcios para o futuro?

O que representa para a empresa a instd agdo da fabrica da GM no RS?



INOVACAO - ESFORCOS DE CAPACITACAO

A empresainveseem P&D?
O N&o

O Néose

O Sm

As outras empresas do seu setor investem em P&D?

Assinde as atividades redizadas por sua empresa nos Ultimos 3 anos que tenham envolvido gastos:
1996 | 1995 | 1994

lancamento de novos produtos

modificaces substanciais em produtos existentes
melhorias Sgnificativas em processos

contratacdo de técnicos, projetistas, empresas, asssténcia técnica ou servicos
especidizados para adquirir conhecimento técnico ou cientifico
deta hes de desenhos

implantacdo de programa de qualidade
certificacdo

padronizacéo de produtos

compra de equipamentos
mudancas no layout

instalagdes para engenharia, testes ou controle de qualidade

Quantos novos produtos foram lancados nos Ultimos cinco anos? Explicar.
Relate as experiéncias da empresa com mudangas em processos.
Quais sA0 as pessoas que estiveram envolvidas e quanto tempo elas dedicaram as atividades?

Quanto foi gasto com cada uma das atividades citadas abaixo? (Informe 0 % sobre vendas/ano):
1996 1995 1994

lancamento de novos produtos
modificagtes em processos

melhoria na qualidade de produtos/ materiais

Como as atividades acima foram financiadas? v v v/
O apropriaempresa

O bancos privados
O bancos etatais
O BNDES

O outros.

Que resultados 0s novos produtos e as mudancas em processos trouxeram para a empresa?

Vocé conhece a Le 8661/93, de beneficios fiscais & capacitacio tecnol6gica? A empresa utilizaale?






INOVACAO - RESOLUCAO DE PROBLEMAS
Que documentos vocés utilizam para registrar dados sobre as atividades rotineiras da producéo?

Como as instrugdes sdo transmitidas para a producdo? v' v v/
O reunidesinformals

O reuniBesformas

o mal

O por escrito

O outros

Como é a participacdo dos funcionarios da producéo nas decisdes de rotina?
O baixa

o média

O dta

De modo gera, qua € o papel dos funcionarios nas deci sdes estratégicas?

O elesndo participam das decisdes

O desfazem dgumas sugestGes
O ees participam amplamente do processo decisdrio

Relate os principai's problemas que a empresa enfrenta em:

1 2 3

PROJETOS

PROCESSOS

PRODUTOS

Dos problemas abaixo, quais acontecem com maior freqiéncia? v ¢ ¢
O fornecimento de equipamentos ou ferramentas

o fornecimento de materid (por exemplo, fora de especificacéo)

O desgaste ou manutencéo de equipamentos

O reeicdo do produto acabado

Como € que voceés percebem a existéncia de um problema?
Tendo detectado uma situacéo de problema, que atitude é tomada?
V océs utilizam agum método especifico para encontrar as causas dos problemas?

Quais s30 as principais causas dos problemas? v v v

pane Nos equipamentos

displicéncia, esquecimento ou falta de atencéo
preguica

fdta de conhecimento

fata de treinamento

O
O
O
O
O
O outros:



Como acontece a busca de solugéo?

A producdo participa da busca de solugoes? Como?

Qud é aimportancia atribuida as idéias e solugdes geradas por funcionérios da producéo?

Como asidéias sfo divulgadas?

V océs costumam documentar 0s processos de solugdo? Explique.

As novas solugdes costumam ser incorporadas a rotina produtiva? Cite aguns exemplos.

Qud éasuaopinido sobre as modificagdes e solugdes geradas internamente?

O eas representam um acdimulo de experiéncias que s20 relevantes mas que ndo chegam a representar
um melhor desempenho em termos de competitividade.

O elasja deram demonstracdo de como podem auxiliar a empresa a gproveitar novas oportunidades
ou resolver outros problemas.

As solugdes geradas na produco trazem ganhos paraa empresa? Explique.

Vocé diria que as solugdes geradas na producéo: v' v' v/

O melhoraram a qualidade dos produtos

O aumentaram de produtividade

O permitiram economizar custos

O trouxeram outros tipos de resultados:

Vocé pode estimar os resultados financeiros obtidos com as solugdes no ultimo ano?

Ha procedimentos para estimular a participacdo e geracéo de idéias? Especifique.

De maneiragera, como as pessoas ficam sabendo se estdo agindo adequadamente?

Exigtem critérios paraavdiar a contribuicdo dos funcionarios nas solugdes?

Quando ocorre um problema inédito, isto € para o qua ainda ndo existe uma solugdo padronizada, 0s
funcionarios sdo instruidos para

Com guem vocé pode contar para resolver problemas imprevistos? v' v v/
O outros diretores

O gerénciae supervisio

O ninguém

O todos os funcionarios

Na sua opini&o, é possivel prever aocorréncia de problemas? Como?



V océs conseguem antecipar situaces de problemas e defeitos? Como?

Vocé acredita que a ingpecao possa auxiliar na prevencdo dos problemas?

Quando necessita melhorar produtos ou processos, quals Ao 0s tipos de informagdes que a empresa

busca?

Com que freqiiéncia voceés participam de feiras e eventos abaixo?

nunca |eventua | assidua| expositor

Saldo Automotivo do Mercosul

MERCOPAR

Sa&o Internaciona do Automovel e Autopegas

Feira Internacional da Mecanica

Feira Int. de Tecnologia Transportes, Autopegas e
Veiculos

AUTOMEC

Feiras Internacionais [citar]

Com que frequiéncia voces utilizam as fontes abaixo pararesolver problemas?

nunca

asvezes | sempre

Revista Mercado Autopecas

Revista0 Km

Revista4 Rodas

Revista Carro

Revista Automotive News

Revista reposicédo e Negocios

Revista Autodata

Cartada Anfavea

Jornal Motor 100%

Revista Carros e Motos

Com que fregliéncia vocés consultam as fontes abaixo para buscar informacBes para resolver

problemas em processos ou produtos?

sempre | asvezes| nunca

clientes

fornecedores de matéria-prima

fornecedores de equipamentos e ferramentas

pesquisa em lojas (mercado)

engenharia reversa

concorrentes

empresas no Brasil

empresas internacionais

recrutamento de funcionérios de outras empresas

centros técnicos externos

ingtitutos de pesquisa, universidades

consultoria externa de engenheiros

V océ pode estimar quanto foi gasto com cada uma das atividades abaixo? (% sobre vendas/ano).

1996 1995 1994



viagens e despesas com feiras no Brasi|

viagens e despesas com feiras no exterior

assinatura de jornais e revistas nacionais

assinatura de jornais e revistas estrangeiras

participacao em eventos e seminarios

pesquisa em lojas (mercado)

bonificacdo e recompensas pagas aos funcionarios
por sugestbes/idéias




