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Resumo

A disertacé® se dirige a0 tema ‘Jugtificagd Econdmico-Financera de AMT’, ou sga, a
consgderacd dos investimentos a serem realizados em teaologia versus os beneficios
associados a sua instalagdo e/ou implementacd. A pesquisa propde um modelo de
raciondidade de forma a tratar da problematica diagnosticada na revisdo de literatura. Ta
raciondidade éexpressa aravés de um framework, que procura tratar quditativamente de um
conjunto pré-selecionado de AMT, através dos beneficios intangiveis associados, com base na
visdo baseada em recursos, dentro de uma gestéo estratégica de manufatura. Os AMT sdo
consderados reaursos, reladonados a competitividade das empresas, cujos beneficios
intangiveis sdo avaliados de acordo com a sua coeréncia em relagdo a um conjunto de
capacitacbes que a manufatura pretende desenvolver. A racionalidade, expressa dravés do
framework, por sua vez, é operacionalizada dravés da abordagem por process (Cambridge
Approach), de forma aobter desempenho ‘prético’ junto as empresas, avaliado de aordo com
sua alicabilidade, usabilidade e utilidade. Findmente, € gresentado o refinamento da
raciondidade, do framework e do proces associado, redizado através de etrevistas semi-

estruturadas a especialistas académicos e ndo académicos, demonstrando a sua aplicabilidade.

Palavras-Chave: Judtificac® econdmico-financeira de AMT; Gestéo edratégica de

manufatura; Racionalidade; Visdo baseada em recursos; Abordagem por processos.
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Abstract

The dissertation addresses the topic ‘Economic-Financial Judtification d AMT, i.e, the
consideration of investments to be made in technology versus the benefits associated with
their installation/implementation. The research proposes a model of rationale in order to deal
with the problematic from the literature reMew. Such rationale is expressed through a
framework, which seeks to treat, with a cualitative approach, a set of pre-selected AMT,
through their intangible benefits, based on the resource-based view, within a strategic
manufacturing management. The AMT are nsidered resources, related to the
competitivenessof the companies, whose intangibl e benefits are ewaluated according to their
coherency with a set of capabhiliti es the manufacturing intends to develop. The rationale,
expresed by the framework, is operationalized through the process approach (Cambridge
Approach), in order to achiewe ‘practical’ performance, evaluated by its feasibility, usability
and utility. Finally, the refinement of the rationale, framework and associated process is
presented, being realized through semi-structured interviews with academic and non-

academic experts, demonstrating their applicability.

Keywords: Economic-Financial Justification of AMT, Strategic Manufacturing Management;

Rationale; Resource-Based View; ProcessApproach.
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Capitulo 1

|ntroducéo

As recentes décadas apresentaram algumas inovagdes, que tém afetado a confianca
depositada en métodos tradicionais de mntabilizacé¥ e de medi¢do de desempenho, tanto
para gestores quanto para pesquisadores académicos do ambiente da Manufatura (SAK URAI,
1997). Exemplo destas inovagdes 0 as chamadas tecnologias avangadas de manufatura
(AMT — Advanced Manufacturing Technologies), constituidas por equipamentos e aparatos de
base numérica e computadonal (software e hardware), projetados para executar ou apoiar
atividades de manufatura (GOUVEA DA COSTA, PLATTS & FLEURY, 2000).

Os AMT compreendem uma série de recursos utilizados dentro das organizagdes, na
maioria dos casos, para melhorar as condgdes de competicdo das empresas frente aos ®us
concorrentes. Compreendem, por exemplo, sistemas de desenho/fabricag& assistidos por
computador (CAD/CAM — Computer-Asssted Design/Computer-Asssted Manufacturing) e
comando rumérico computacional (CNC — Computer Numerical Control), recursos da maior
importancia no desenvolvimento da ‘Visdo de Manufaturd (MASLEN & PLATTS, 1997),
isto €, no desenvolvimento dagquele conjunto de cgadtagdes relacionadas a manufatura que o
negdcio espera desenvolver.

Também se incluem entre os AMT, os Sigemas de Manufatura Flexiveis (FMS —
Flexble Manufacturing Systems) e a Producdo Integrada por Computador (CIM — Computer
Integrated Manufacturing), que acabam por integrar e influenciar a empresa como um todo,
todos os sus stores (CHEN & SMALL, 1994).

Entretanto, acompanhando os beneficios proporcionados pela escolha de tais
teologias, veio a necessidade de desenvolver meios para judificar o0s investimentos,
normamente de moderados a altos (SMALL, 1995).
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O tema ‘Justificacggo Econdmico-Financeira da selec@® de tecnologias avangadas de
manufatura (AMT) j& ha dgum tempo, tem sido objeto de etudo e foco de muitos autores
dentro do &mbito da Estratégia de Manufatura.

Chen & Small, 1994, por exemplo, acreditam que estas temologias oferecem
oportunidades, e se bem escolhidas e implementadas, podem oferecer vantagens competitivas
assm como pontuam (MEREDITH & HILL, 1987; SMALL, 1995; MILLEN & SOHAL,
1998; SUN, 2001; RAAFAT, 2002; GOUVEA DA COSTA, 2003; PANDZA, POLAINAR &
BUCHMEINSTER, 2004; SHEHABUDDEEN, PROBERT & PHAAL, 2005).

Porém, apesar de sugerir, uma andise estratégico-financera cwmo Meredith & Hill
(1987) fazem, “estando vai longe o0 bastante para dar orientacgo significativa ans gerentes na
avaliacdo dos investimentos em mudanga de tecnologia’ (SHANK & GOVINDARAJAN,
1997). A limitacdb das témicas que tratam dos investimentos (ORDOOBADI &
MULVANEY, 2001; ARAVINDAN & PUNNYIAMMORTHY, 2002, IRANI & LOVE,
2002; RAAFAT, 2002; HOFFMAN & ORR, 2003; CIL, 2004) é apontada.

De acordo com Meredith & Hill, 1987, “as dificuldades em justificar novos sstemas
de manufatura estéo se tornando lendérias’. E tal dificuldade se deve, como muitos autores
indicam, a uma das principais caraderisticas asciadas aos investimentos em AMT, a
existéncia de muitos beneficios intangiveis (KAPLAN, 1986; WILKES & SAMUELS, 1991,
UDO & EHIE, 1996; WILKES, SAMUELS & GREENFIELD, 1996; BURCHER & LEE,
2000; SALEH, HACKER & RANDHAWA, 2001).

Temareoorrente das pesquisas de Meredith & Suresh (1986), Meredith & Hill (1987),
Small (1995) e Jones & Lee(1998), que se junta as consideracdes de Kaplan (1986) e Shank
& Govindargan (1992; 1997).

A justificagc&o econdmico-financera posaui dois aspectos principais que, confrontados,
congtituem a problemética desenvolvida pela dissertac@. Primeiro, um aspecto relacionado a
andlise do investimento a ser redizado em termos financeiros, econdmicos e estratégicos,
buscando justificar a escolha de determinado AMT, com base nos beneficios intangiveis
associados a sua instalagdo e/ou implementagdo.

E um segundo aspecto, reladonado a avaliagdo do impacto da auisicdo de
determinado AMT na consrucéo das capadtacies que a manufatura pretende desenvolver,

em coeréncia cmm a estratégia tracada pela enpresa.
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Nesse sentido é que a disertacd procura contribuir teoricamente, dirigindo-se a
ambos aspectos. Ao longo da dissertacdo, uma racionaidade € desenvolvida, sendo descrita
através de um framework®, de forma a orientar as organizagdes na dapa de justificacio
econdmico-financdra, considerando a estratégia tracada pela enpresa.

Também, a guisa da ontribuicdo tedrica desenvolve-se um proces que,
efetivamente, poss instrumentali zar a aplicacdo da racionalidade, expressa pelo framework e

contribuapara o process decisorio de justificac@ dentro das empresas e suavida ‘préticd .

1.1 Justificativa

Nos dias atuais, os beneficios obtidos com a producdo em massa de um mesmo
produto com os menores custos (modelo ‘fordista’) e afabricagdo de itens diversificados em
quantidades moderadas ou pequenas, com a melhor relac@ custo versus beneficio (modelo
japonés), apesar de quantificaveis, encontram-se amplamente difundidos, abrem-se, por
conseqiiéncia, espagos para novas abordagens relacionadas ao atingimento de uma vantagem
competitiva sustentavel.

Tanto as mudangas na forma de encarar 0 ambiente externo, as ameaca provocadas
pelos concorrentes e as implicagdes do ambiente politico quanto a mnsideragdo da posicéo
central da manufatura, estabelecem o pano de fundo para a @aliacdo das escolhas de
tecnologias a serem adquiridas €/ou implementadas dentro das organizagdes. Geralmente,
porque revelam diversas varidveis influenciadoras de um desempenho superior ou inferior,
proveniente dos beneficios assciados a estas tecnologias.

Os AMT asauumem papel de destague no atingimento das metas estratégicas
organizecionais, tracadas dentro de um plangjamento estratégico e dentro de uma gestdo
estratégica. Para Small (1998), “gjustar-se a etas mudancas [na base da mmpeticdo em
mercados de produtos de manufatura] tem sido, com freqiiéncia, mais facilitado através da

adocdo de temologias avangadas de manufatura (AMT)”.

1 O termo framework é aqui adotado na forma do conceito definido por Shehabuddeen et al. (2000), ou sgja,
auxiliando no entendimento e comunicagdo de uma estrutura erelagdes dentro de um sistema que esta definido
para um determinado proposito. Ta termo e uso tém sido penamente aeitos pela comunidade dentifica no
entorno da Gestdo de Operagdes. Apesar de, em lingua portuguesa, atribuir-se sinonimia em relagdo a esquema,
ou sgja, a representacdo gréafica resumida, de @isas e process, considera-se que sua designagao ndo descreve
no todo tanto objetivo quanto abrangéncia, que o termo framework possui dentro da mwmunidade dentifica ajui
representada. De igua forma, considerase que, objetivando constituir uma teoria relativa a Gestédo de
Operagdes, com uma representacao de pares encontrada muito mais no exterior, sobretudo em paises de lingua
inglesa, o0 uso da paavra em inglés pode mais efetivamente comunicar o contelido do presente trabal ho.
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Entretanto, quando se procura, através de resultados de pesquisas de campo descritos
pela literatura, saber se aavaliacdo inicial em relacdo aos beneficios asciados, redmente se
aproximou da reali dade posterior aimplantacdo de determinado AMT, depara-se com grandes
distorgdes apresentadas.

A avaliacdo redli zada pelos métodos tradicionais, na maioria dos casos, ficalonge dos
beneficios realmente introdwzidos junto com os AMT (PIKE, SHARP & PRICE, 1988
SCHRODER & SOHAL, 1999).

Em muitos casos, a desisténcia de redizar determinado projeto, a custa da analise
financera dos investimentos isolada ou a asta de aguma multicriteriedade de anédlise mal
formulada, consiste a origem de tais distorgoes.

Mesmo autores como Meredith & Hill (1987) reconhecem que a consideracgo de
projetos de implantagdo ou aquisicdo de AMT somente pelo seu retorno financero, consiste
numa ma glicago destas técnicas, pois existe muito mais envolvido. Espedamente,
consgderam importante ter em mente 0 uso pretendido das novas tecnologias e um
conhecimento do sistema de manufatura ja existente.

Segundo pesquisas de Small (1995), por exemplo, foram diagnaosticados 82 (oitenta e
dois) beneficios e @pacitacbes distintos que podem surgir da aplicac@® dos AMT. A literatura
lista beneficios como mehoria de participaggo de mercado, resposta mais répida &
necessidades de mercado, habilidade de oferecer produtos com maor quaidade e
confiabili dade (Small, 1999), juntamente com a obtencdo de vantagem competitiva, aumento
de @paddade produtiva emehor controle gestor (Sohal et al., 2001).

Percebem-se dois grandes problemas relativos aos métodos de justificacdo, ou seja,
aqueles métodos e/ou técnicas que mmparam investimentos a serem realizados e beneficios
associados a selecdo de AMT.

Primeiro, a consideracdo dcs niveis de automacgdo (stand-alone ou unitario, cdulas,
ilhas integradas e integraco total) versus as técnicas de justificac® econdmicas, andliticas e
estratégicas (MEREDITH & HILL, 1987) ainda ndo apresenta um modelo de racionalidade
abrangente que possa orientar os gestores a tomar a decisdo mais adequada.

Reafirma-se, portanto, a necessdade de existéncia de um modelo abrangente com
aplicacéo prética, que oriente gestores em direcd a dedsdo que melhor se guste a sua
redidade.
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O segundo grande problema dos métodos de justificacggo refere-se a tendéncia de uso
ainda associada as ‘velhos modelos. A existéncia de &ordagens, utilizando ‘lentes
estratégicas, analiticas e econdmicas que, através do seu desenvolvimento, tenham a
posshilidade deir além do uso de aitérios litarios e tradicionais continua negli cenciada.

Neste sentido, os niveis de aitomatizacdo asociados aos métodos de justificacdo néo
contribuem parata quantificago, somente representando limites para uma consideragcé mais
apurada dos investimentos, se eles % tornarem crescentemente mais altos.

Portanto, em relagdo aos AMT e ajudtificac@ econdmico-financera da selecgo deum
ou de um conjunto destes, a revisao de literatura descreve determinadas lacunas e/ou pontos
para melhoria. Tais pontos para melhoria contribuem tanto para uma pormenorizaggo da
problematica explorada pela dissrtacdo quanto para o entendimento da relevancia do seu
estudo.

Em primeiro lugar, encontra-se a ndo consideraggo dos beneficios de natureza
intangivel (KAPLAN, 1986; MEREDITH & SURESH, 1986; MEREDITH & HILL, 1987
MOHANTY & DESHMUKH, 1998, CHAN ET AL., 2001) e sua relagdo com a estratégica
empresarial, além da disseminacdo dos beneficios ndo limitada a unidade funcional onde os
AMT sdo implementados, a custa do compartilhamento de dados (LIN & NAGALINGAM,
2000) e do seu impacto em quase toda atividade, dentro de uma organizegcéo (SOHAL, 1994).

Em segundo lugar, mas ndo com menos impado, aparece a wnsideragdo de curto ou
curtissimo prazo pelos gerentes (WILKES & SAMUELS, 1991) do investimento a ser
realizado, indicando, muitas vezes, caminhaos equivocados dentro do proceso dedsorio.

Em terceiro lugar, a existéncia de model 0s excess vamente mateméticos, que gesar de
coerentes com aspectos exclusivamente financeiros, desconsideram 0s aspedos né&o-
financeros, presentes no conjunto de AMT (SHANK & GOVINDARAJAN, 1992), que irdo
ter impactos, necessriamente verificaveis, nos AMT ja presentes nas companhias que as
adquirem, em relagdo & estratégia empresarial tragada eos trade-offs? necessérios (GOUVEA
DA COSTA, 2003).

E, em Gltimo e quarto lugar, apesar de talvez constituir o ponto principa para melhoria

dos modelos de sdecdo de teaologia, bem como das témicas de justificagdo, encontra-se o

2 Trade-offs ndo possuem uma tradug?o literal, mas o uilizados comumente no meio acalémico como trocas necessirias e
comprometimentos exigidos quando uma aividade ou elemento é incompativel com outro, e se deve ecolher um como

prioridade (SAKURALI, 1997).
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ndo tratamento dos AMT como rearsos (GOUVEA DA COSTA, 2003), potenciais de

vantagem competitiva.

1.2 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

O ambiente de discussio da justificaggo econdmico-financeira descreve, portanto, a
necessidade corrente de se desenvolver uma radonalidade ou um framework de justificacéo
econdmica efinanceira para a selegdo de AMT, levando em conta as lacunas e/ou 0s pontos
paramelhoria dos atuais métodos disponivels.

Utili za-se, para a tratativa de tal problematica pormenarizada, a teoria baseada em
recursos e seus conceitos econdmicos de capacitagdes e reaursos, estabelecendo uma ‘lente
estratégica, através daqua o problema seratratado e asolugéo articulada.

O principal objetivo consiste em desenvolver uma racionalidade incluindo
aspectos estratégicos, financeiros e emndmicos, que considera os AMT a partir da sua
contribuicdo para a construcdo da visdo de manufatura, avaliada segundo os beneficios
intangiveis asociados. Ainda, busca-se uma racionalidade com aplicacdo prética no
proces decisorio das empresas e abrangéncia para aselecgo de AMT.

A racionalidade se posiciona aites da e@licagdo dos critérios tradicionais de
justificac@o, que, considera-se, estgam lidando e/ou tratando dos beneficios tangiveis
associados.

O pré-tratamento proposto pela racionali dade desenvolvida vai atribuir um tratamento
qualitativo, representado pelos beneficios intangiveis, auxiliando na escolha do conjunto de
AMT definitivo, apartir de um conjunto pré-selecionado de AMT.

Ainda, adquire um desempenho prético, avaliado segundo os critérios de
aplicabilidade, usabilidade eutilidade (PLATTS, 1993), dirigido a sua operacionali zacgo, ou
sgja, ao processo desenvolvido para sua aplicagdo com base no Cambridge Approach.

Do ohetivo principal depreendem-se os objetivos espedficos, que contribuirdo para a
realizacéo do ohjetivo principal, ou sgja

» Dexrever e mncedtuar a justificagdo econémico-financera de AMT (tema) e
apresentar a logica da pormenorizacio do problema de pesquisa, de forma a

marcar a evolugdo da contribuicdo tedrica da disertacdo. Tal
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pormenorizagéo € realizada com base na analise dos métodos e/ou técnicas de
justificacdo e dos modelos de gestéo de AM T, que também sdo conceituados,

» Esclarecer a abordagem baseada em reaursos, presente no contexto onde se
dé& a discussho do tema, evidenciando sua contribuicdo como lente estratégica
utilizada sobre a problematica e definindo as dimensdes presentes na anélise
da dissertacao;

o Desenvolver e apresentar a racionalidade desenvolvida, demonstrando a
fundamentacao tedrica utilizada para articulacdo da solucao proposta;

» Operacionalizar a racionalidade a partir da abordagem por proces, criando

um encadeamento |6gico de fases e atividades para aplicacéo do processo;

* Refinar ambos framework que expressa a racionalidade eproces, através de

entrevistas com espedali stas académicos e ndo-académicos.

1.3 Estrutura da Dissertacéo

A dissertacio se desenvolve an 7 (sete) capitulos, aém da introducdo, que ja
apresenta ajustificativa da pesquisa eseus objetivos e delimitando o Capitulo 1. O Capitulo 2
descreve a metodologia adotada para tratar da problemética diagnosticada pela revisdo de
literatura eo Capitulo 3 contextualiza o tema, dentro do &mbito de uma gestdo estratégica de
manufatura, através do estudo dos fundamentos da Estratégia de Manufatura.

Ja o Capitulo 4 entra, definitivamente, no tema ‘ Justificagdo Econbmico-Financeira de
AMT’, exibindo sua concatuagéo e arevisdo de literatura que providenciou a definicZo da
problematica de pesquisa. Além dis®, sBo0 goresentados os métodos e/ou técnicas de
justificac@o, além dos modelos de gestdo de AMT, que foram examinados e representaram a
fonte de definicdo da problematica.

O Capitulo 5, por sua vez aborda a Teoria Baseada em Recursos, utilizada cmo
‘lente estratégicd , através daqual a problematica de pesquisa étratada.

O Capitulo 6 apresenta a radonalidade desenvolvida e o framework que aexpressa.
Além disso, agpresenta e descreve 0 proces® asociado a racionalidade, que
operacionali zainstrumentaliza o seu ‘ conteldo’ e ‘conceto’ para aplicacdo prética

E, finalmente, o Capitulo 7 apresenta o refinamento da racionalidade, do framework e
do processo, conduzido através de entrevistas com especialistas académicos e ndo-académicos
e suas implicagbes.
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De forma avisualizar o desenvolvimento da dissertac@, encontra-se a seguir a Figura
1.1, representando esquematicamente como estdo articulados os cagpitulos e seus conteldos.

[ R —————

sesne@uamssmsssmasssans

Figura 1.1: Estrutura da dissertacdo
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Capitulo 2

Metodologia de Pesquisa

O Capitulo 2 esclarece a metoddogia adotada na pexquisa da ‘Justificacdo
Econémico-Financera de AMT’, ja que consiste no ‘caminho’ adotado com o objetivo final
de tratar da problemética diagnosticada narevisdo de literatura. Denotam-se a metodologia e a
estratégia de pesquisa adotadas para cumprimento do objetivo geral e dos objetivos

especificos.

2.1 Metodologia

A pesguisa na &rea da Gestdo de Operagdes, frisam muito bem Voss Tskritsis &
Frohlich (2002), “ Difere da maioria das outras areas de pesquisa de gestéo, ja que se diredona
tanto para dementos fisicos quanto humanos das organizacdes’. Tendo em vista ess agpecto,
parece mais facil perceber porque uma pesguisa nessa areaexige, muitas vezes, uma mescla
de métodos formando uma metodologia de pesquisa para 0 seu desenvolvimento, com
caraderisticas multi-disciplinares e visdo ampla de todas as varidveis.

Umametoddogia é etendida, neste caso, como “um sistema de métodos e regras para
fadlitar a coleta e andlise de dados’ (HART, 2000). Seu objetivo primordial é tornar-se,
portanto, instrumento paraexaminar, interpretar e hipotetizar determinado fendGmeno.

Supde-se, assim, que um bom projeto de pesquisa deve ser t&o bem estruturado, de tal
forma, que se possa obter meios de responder as perguntas que a problematica inicial tenha
preparado.

A Figura 2.1 apresenta a estrutura adotada para o projeto de pesquisa, utilizada para
nortear o desenvolvimento dadissertacdo. Sua primeira parte, identificada como ‘ anteprojeto’

de pesquisa, ja foi utilizada para fins de exame de qualificagdo. E, da mesma forma, a
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pesquisa propriamente dita, ou seja, 0 corpo ca dissertaggo obedece as mesmas etapas

identificadas na estrutura como ‘pesguisa’ e norteia o trabalho cientifico desenvolvido no

mestrado.

DEFINICAO TEMATICA

DEFINICAO DO PROBLEMA

ARTICULACAO DE UMA

CONSTRUCAO DE UM
MODEL O DE REFERENCIA

BASE CONCEITUAL

DEFINICAO DA DIRETRIZ

OPERACIONALIZACAO DA
PESQUISA

CENTRAL OU BASICA DE

PESQUISA
1

TRANSPOSICAO DIRETRIZ

APLICAGAO DA PESQUISA

CENTRAL

ANTEPROJETO DE

ANAL|SE DOSRESULTADOS

PESQUISA

SINTESE DOS RESULT ADOS
E DEFINICAO DE
TRABALHOSFUTUROS

ANTEPROJETO

Fonte: Adaptado de Shehabuddeen et al. (2000)

| PESQUISA

Figura 2.1: Estruturacdo do projeto de pesquisa

2.2 Estratégia de Pesquisa

Depois de parte dos elementos fundamentais j& estarem definidos. tema, problema,

base conceitua, diretriz central da pesquisa e objetivos especificos, pass-se a operadonaizar

esses elementos e dgumas perguntas surgem para indicar o caminho como pontua Blaikie

(2000):

*  Que estratégia de pesquisa sera usada;

» Deonde serdo extraidos os dados;

» Como os dados serdo coletados e analisados;
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* Quando cada estagio da pesquisa serarealizado.

Nadissertacé, ou sgja, N0 [ojeto em s, aprimeira éapa @nsiste na utilizagdo de um
método TC, isto, € tedrico-conceitual para acoleta de dados.

Em ‘Metodologia de Pesquisa e Engenharia de Producéo’, Berto & Nakano (1998)
estabelecem o objetivo principa do modeo téorico-conceitua de, a partir das diferentes
idéias e opinibes de diferentes autores, produzir um framework ou matriz de pensamento que
possa solucionar a problemética eproduzir um modelo de referéncia.

A revisdo de literatura nada mais é do que um produto de reflexdes do fenbmeno que
se esta tentado observar, neste sentido. Sua finalidade principal € como Blaikie (2000)
destac, “[...] proporcionar uma base @nceitua e 0 contexto para a pesquisa, e estabelece
uma ponte entre o projeto e o estado atual de cnhecimento do tema”.

A partir de sua implementag@ muitas respostas a perguntas anteriormente feitas iréo
surgir e serdo esss mesmas respostas, que formardo o framework que se esta tentando
congtruir.

O objetivo principal da utilizaggo do método tedrico-conceitual como estratégiainicial
de pesquisa, portanto, se deve @ fato da necessdade de estabelecer as variaveis, que fazem
parte e interagem no entorno da problemética

Como explicita Bryman (1989) € necessrio formar a teoria que, desdobrada em
hipdteses ou equivalentes, sera verificada dravés de observagio/coleta de dados e aJja andlise
providenciard determinadas conclusdes. Tais conclusdes, por sua vez, retornaréo a teoria
original, de forma averificar sua aleréncia an relagdo aos fendmenos estudadaos.

De inicio, busca-se a contextualizac@® dotema no ambito de uma Gestéo Estratégica
de Manufatura. E, posteriormente, pelo fato da existéncia de poucos traba hos relacionando os
AMT como recursos potenciais de mmpetitividade das empresas e, consequentemente, de
trabalhos reladonando a justificacgo econdmico-financera e a @ordagem baseada em
recursos, a pesquisa se vale de um reconhedmento do que os tedricos tém produzido em cada
tépico especifico.

A articulagdo destas duas bases tedricas formarg, em dltima andise, a solugdo
proposta para aproblemética

A partir da construcdo do framework passa-se a sua operacionalizacéo para aplicacéo

prética E, como se trata de uma problemética, inserida no ambito da etratégia de manufatura,
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a pesquisa se vale de uma aordagem de solucéo de problemas, a abordagem por processo
(Platts, 1993), descrita na se¢@ a seguir. Tal abordagem buscatranspor a racionalidade, que
representa asolugéo proposta, para a prética gerencial.

Finalmente, o framework, que expressa aracionalidade e 0 processo desenvolvidos $0
submetidos a entrevistas emi-estruturadas, com especialistas académicos e ndo académicos,
com dais objetivos primordiais.

Primeiro, através de aitrevistas com espedalistas acalémicos, utilizar-se da
experiéncia dos pares académicos na &ea de interesse para refinar conceitualmente o
framework e 0 proces. E, segundo, através de entrevistas com especialistas ndo académicos,
verificar a correspondéncia do modelo com a redli dade préatica das empresas. Ambos objetivos
se dirigem, em Ultimainstancia, ao refinamento do modelo proposto.

Entdo, de forma acumprir os objetivos tracados pela pesquisa, algumas atividades
foram identificadas formando o corpo da estratégia de pesquisa, organizando o trabaho de
pesguisa ecompondo atransposicéo dadiretriz central de pesquisa

Foram delimitadas trés etapas, construcéo do framework, operacionalizago do modelo

e refinamento, com aredizago de cinco atividades:

(1) Inicio da etapa de construcéo de framework, modelo conceitual referenciador, a
partir de revisdo de literatura (método conceitual -tedrico);

(2) Construcéo do framework propriamente dita;

(3) Desenvolvimento do processo que operacionaliza a radonalidade, através da
abordagem por processo (aplicac@® do ProcessApproach);

(4 Refinamento da racionalidade, framework e proces® com entrevistas a

especi ali stas académicos e/ou ndo-académicos.

Neste ponto, faz-se necessario esclarecer que ndo houve a passagem imediata da
atividade 2 para a aividade 3. Houve neste intervalo uma verificagd da viabilidade e
representatividade da racionaidade edo framework que a expressa, através da confeccdo de
artigos cientificos, submetidos a congresos de nivel elevado (nacionais e internacionais). A
partir daavaliacgo posittiva dos pares académicos, a aividade 3 foi realizada.
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Assim, esguematicamente, as etapas e dividades poderiam ser organizadas como

descreve aFigura2.2.

ETAPAL P OETAPA2 ETAPA3

Figura 2.2: Organizacao do trabalho

2.3 Abordagem por Processo

Como indicado por Gouvéada Costa, Platts & Fleury (2000), a mera existéncia de um
framework por s sO ndo garante a alogd simultanea de um método adequado para sua
aplicabilidade dou gperadondi zagdo.

E, de forma aresponder a necessidade de um método e/ou abordagem adequados, que
ira (iro) operaciondlizar conceitos, varidveis e fatores interagindo no framework de
Justificaggo Econdmico-Financeirade AMT, identificase a dordagem por proces (também
denominada Cambridge Approach) como resposta a esta necessidade; ja que se refere auma
abordagem de resolucéo de problemas, utilizada no ambito da estratégia de manufatura.

A abordagem por proceso desenvolvida na Universidade de Cambridge é alotada
para operadonalizar o framework, que expressa a radondidade, através da especificagdo de
procedimento, ferramentas de mleta de dados, participacdo e dindmica de gestéo de projeto,
definindo o ‘como faze’ (GOUVEA DA COSTA, PLATTS & FLEURY, 2000). Seu
desempenho, portanto, propde uma natureza prescritiva (BORGES, GOUVEA DA COSTA E
PINHEIRO DE LIMA, 2005).

Tal abordagem é proveniente de extensiva pesquisa conduzida por Platts & Gregory
(1990), Platts (1993), Platts (1994), Platts et al. (1996), relacionada & caracteriticas de
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metodologias relacionadas a formulacdo de estratégia, dentro da Gestdo de Operagdes e da
Estratégia de Manufatura.

A abordagem nasce do néo reconhedmento na literatura de estudos voltados para uma
aplicacdo prética de uma metodologia para formulagéo da estratégia de manufatura. Além
disso, naqueles poucos modelos existentes, os autores (PLATTS & GREGORY, 1990)
reconhece uma tendéncia essencialmente hierarquica, com poucos modelos abordando os
aspectos de processo com detalhamento.

Identifica trés principais deficiéncias dapesquisa dud sobre estratégia:

* Umabase mncetua insuficiente;
« um nivel inferior de trabalho empirico e teste de teorig;

« umafaltaderelevanciaparao ‘mundo red’.

A partir do diagndstico sobre apesquisa ha &rea de etratégia de manufatura, o autor
(PLATTS, 1993) identifica a necesddade de dgumas caraderisticas presentes em
experiéncias de suces de metodologias de formulacdo estratégica, que compdem diretrizes

centrais do proces, também utilizadas na dissertacdo:

1. Ponto de Entrada;
2. Participagéo;

3. Procedimento;

4. Gestéo de Projeto.

O ponto de entrada objetiva 0 entendimento e concordancia do grupo gestor,
estabelecendo o comprometimento do grupo operadona e gestor, envolvidos N0 roces,
operacionalizando uma ceta metodologia ou framework. Além disso, 0 proceso deve ser
apresentado com expectativas definidas do seu escopo temporal e de recursos necessarios.

A participacggo deve envolver o individuo e o grupo a fim de obter entusiasmo,
entendimento e comprometimento. Ao mesmo tempo, devem ser promovidos encontros de
interpretacdo (estilo workshop), que devem ser conduzidos em direggdo a mncordancia

coletiva de metas, identificagc@ conjunta de problemas e desenvolvimento de melhorias.
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Sempre que houver a coleta de dados, o procedimento deve ser utilizado para
desenvolver estagios de coleta de informacdo, andlise e identificac® de oportunidades de
melhoria, com ferramentas smples e inteligiveis. O procedimento também deve providenciar
0 detalhamento do w0 de técnicas, descrevendo e documentando, através de aquivo, o
resultado de cada etapa.

O Cambridge Approach também se dirige, com uma perspectiva ‘procedural’, a
documentacdo do procesd como um todo. Utilizase para tanto de uma pratica comum a
‘Auditoria de Manufatura’ (PLATTS & GREGORY, 1990), o uso de folhas de tarefa (do
inglés: worksheds).

Estas folhas de tarefa podem contribuir para o processo, tornando-se aquivo para
futura replicagdo da pesquisa; permitindo, quando enviadas com antecedéncia as
participantes, certa preparacdo, incremento a quaidade dos dados e das informagoes; e,
tornando-se meio de concordancia ecomunicacé de resultados.

E a gestdo de projetos, por sua vez, expressa uma adequada distribuicdo de recursos
(humanos e materiais) com trés grupos identificados. 0 grupo gestor (ou de wordenagdo), o
grupo gooiador (usuamente um fadlitador) e um grupo operacional, com cdendéios de
tempo definidos. Além da existéncia de um lider de projeto, que representa o ‘dono’ do
projeto dentro da organizacéo.

A partir das definidas caracteristicas ‘desgjaveis, emerge a primeira diretriz de
operacionali zacdo, significando que o proces deve observar as caracteristicas propostas pela
abordagem por processo: porto de entrada, participacdo, procedimento e gestéo de projeto.

A segunda diretriz, quando se trata do desenvolvimento do proces®® ou
operacionali zacdo do framework, também é definida por Platts (1993) em suas pesquisas e no
contelido da abordagem por proces. Refere-se as critérios de avaliagdo, utilizados para

verificar o desempenho ‘prético’ e ‘procedural’ do processo/método:

1. A aplicabilidade (factibilidade), verificando se 0 processo pode ser seguido;
2. A usabilidade, verificando se 0 processo pode ser facil mente seguido;

3. A utilidade, verificando se o processo promove resultados Utels.
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Assim, 0 segundo drecionador do desenvolvimento do processo consiste na
observacdo das critérios de avaliacdo, definidos pelo process approach, a gplicabilidade, a
usabilidade ea utilidade.

E, finamente, a terceira diretriz centrd da operaciondizaggo da
racionalidade/framework se refere a topico especifico da pesquisa, foco doestudo, ou segja, a
justificagc@ emndmico-financarade AMT.

Reafirma-se, através dos presaupostos da abordagem por proces, o objetivo de uma
efetiva operacionalizacdo do framework, que expressa araciondidade, lidando com a dapade
justificagéo, dentro dasdecgdo de AMT.

Encontra-se a seguir um resumo (Quadro 2.1) do conteldo da @ordagem por

proces, para referéncia na construgdo do proces que instrumentaiza o framework e cria

um encadeamento de fases e dividades para glicacéo prética.

Desafios Elementos I mplicacbes Estratégiade Diretrizes de Ponto de
encarados | Caracteristicos pesquisado concdtoe Entrada
peo Process Process conte(ido
Approach Approach (avaliagdo do

processo)
Base Procedimento Os processos Pesquisa-acdo Aplicabilidade Facilitador
concetua devem serelad onar participativa (factibili dade)

pobre das aframeworks

teorias existentes

Fatade Participacdo Deve haver teste Pesquisa-acdo Usahilidade Lider do

trabalhos empirico adequado néo projeto
empiricos e everificagéd de participativa

teste de qual quer processo

teorias proposto

Gestdo de Auditoria de Utilidade Grupode

Fatade Projeto Os resultados da Manufatura Coordenagcéo

relevancia pesquisadevem ser | (estruturacd do
parao relevantes parao proces-folhas
mundo red mundo do gestor de tarefa)
Ponto de
Entrada
Workshops
Seminarios

Quadro 2.1: Contetido da abordagem por proceso
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Capitulo 3

Estratégia de Manufatura

Trata-se no Capitulo 3 da Estratégia de Manufatura, marcando sua evolugdo dentro do
contexto da Gestéo de Operacles e da Estratégia ammo um todo. Tal contextualizago servira
de duas formas ao trabalho: primeiro, refazendo a trgjetéria histérica de sua evolucéo e,
definindo, através da sua @ncetuacd, seus representantes, as principais idéias que a
desenvolveram e as énfases e éordagens disponiveis no seu escopo. E, ab mesmo tempo,
através do esclarecimento da evolugéo da estratégia de manufatura, se esclarece o contexto
onde se passa a discussdo da ‘Justificacdo Econémico-Financeira de AMT'. Imprimindo a
tratativa do tema, o contexto trabalhado pela dissertacdo, ou sgja, a gestdo estratégica de
manufatura, que abriga um proces de sdecdo estratégica de tecnologias e uma justificacéo

ambientada e dimentadapor esta tendéncia.

3.1 A Edtratégia e uma Gestdo Edratégica

Nas Ultimas quatro décadas, nenhum tema esteve t&o presente na arena competitiva
quanto a edratégia. Utiliza-se a palavra estratégia das mais diversas formas na busca por
mercados. Para Porter (1989), por exemplo, o Unico objetivo da existéncia da estratégia é a
competi¢cép, como representa sua afirmativa: “A es®ncia da formulacgio estratégica é lidar
com a mmpeticéo”.

A estratégia pode ter surgido depois da competicéo, mas se desenvolveu de maneira
tal que tem sido oljeto dos mais profundos e pormenorizados estudos.

A competicéo de fato deve ter surgido junto com o surgimento do mundo, quando os

seres competiam na natureza pela sobrevivéncia, porém contando a época ndo com 0O



31

envolvimento de estratégias, mas Sm com a Gpaddade maior de aaptacgdo de um ser sobre
outro, como discorreu Charles Darwin em sua teoria evolucionista.

Entretanto, no mundo dcs negdcios, os estrategistas, como bem coloca Henderson
(1989), “podem usar imaginacdo e cgpaddade de radocinio 16gico para a@erar os efeitos da
competicéo e avelocidade das mudancas. Em outras palavras imaginacdo e ldgica tornam
posdvel a estratégia”. Estratégia na visdo deste mesmo autor é “a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e gjustar a vantagem competitiva de uma empresa”.

O interesse pela estratégiatraz @nsigo um dos principais objetivos da sua mnstrugéo
—abuscadatal ‘vantagem competitiva .

A vantagem competitiva tornou-se, como afirma Stalk (1988), “um avo em
movimento”. Ta como Porter, Marino (1996), pesquisador da distribuic&o de recursos dentro
das corporagbes, considera “as vantagens competitivas os pontos fortes da organizagé que
influenciam a decisdo de comprar do cliente”, e & vantagens competitivas sustentaveis como
aquelas “ vantagens competitivas que sdo dificeis de ser imitadas pelos concorrentes’.

A gestdo edtratégica ou administracdo estratégica provém, primariamente, do
desenvolvimento do planejamento estratégico, proposto no inicio dos anos 60.

O plangjamento estratégico propunha uma visdo aém dos controles tradicionais,
levando em conta & condigbes e aneaas do ambiente externo, e contando com um
comprometimento e aten¢do da clpula diretiva das empresas (PEREIRA, 1995). Porém, a
gestdo estratégica proposta por Ansoff (1981) congrega, além do plangamento estratégico, a
avaliagdo, a partir do comportamento estratégico de qualquer empresa, da possbilidade que
esta posaui de aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo (plangamento do
potencial de gestdo) e aaescenta a observacdo da mudanca estratégica, incrementalista ou
descontinua (administragéo do processo geral de mudanca estratégica). Na primeira, produtos
e mercados evoluem através de aperfeicoamentos gradativos, seguindo a légica histérica do
desenvolvimento da empresa ena segunda produtos e mercados evoluem, rompendo a logica
histérica da empresa, através da substituicdo de teaologias, do desinvesimento, da
diversificac@ e dainternadondizaca.

A gest@o estratégica parte, entdo, da identificagcd¥ da missdo e do negécio e, em
seguida, do conhecimento do ambiente do negdcio, através do conjunto de aneaces e
oportunidades que afetam cada organizacdo (PEREIRA, 1995).
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3.2 A Implicacdo da Gestdo Edratégica na Estratégia de Manufatura

O ambiente damanufatura apartir da utilizacdo da gestéo estratégicaimpde a adlise e
consderacdo de diversas variaveis que afetam as organizagoes.

Vérias décadas atras, as empresas ndo Se preocupavam com sSuas concorrentes
similares no Japdo, Franca, Alemanha e Singapura, porém hoje, com a chamada ‘adeia
global’, a expansdo do cepital volétil por todo o mundo e atecnologia ligada amanufatura, as
empresas, em busca da vantagem competitiva, sentiram que avelocidade das mudancas estava
derrocando até totens do mundo empresarial.

Acompanhando as mudangas no ambiente competitivo e recebendo a influéncia direta
da éfase na estratégia evantagem competitiva, o ambiente industrial também perpassa por
mudangas sgnificativas, sobretudo no setor de manufatura presente nas empresas.

Tal setor passou a ser consderado como potencial vantagem competitiva para &
empresas €, por esta razéo, tem atraido a aencéo de muitos pesguisadores, definindo o que
hoje se mnhece mmo estratégia de manufatura (SKINNER, 1969; SKINNER, 1974; HAYES
& WHEELWRIGHT, 1985; JAIKUMAR, 1986, LEONG, SNYDER & WARD, 1990,
HAYES & PISANO, 1994; MASLEN & PLATTS, 1997; HAYES & UPTON, 1998). A
estratégia de manufatura tem sido remnhedda, de fato, como “arma estratégica
(MEREDITH & HILL, 1987).

Wickham Skinner, considerado um dos precursores da disciplina Edtratégia de
Manufatura, ja dhamava a atencdo para a simplificacdo exagerada do conceito de “boa
operacdo de manufatura’, reduzida a busca incessante de diciéncia operadonal, custos
baixos, alta qualidade e oferta de servicos aceitavels pelo consumidor, enquanto a estratégia
era esgquecida a um segundo plano. Na sua visio, a estratégia empresarial consistia de um
conjunto de planos e politicas, através dos quais ® pretendia obter vantagens bre os
concorrentes, exigindo da operacd manufatureira diferentes posturas. Portanto, a estratégia
influencia e € influenciada pela manufatura. Isto requer, segundo o autor, a adogéo de um
melhor processo dedsorio envolvendo a manufatura cmo fonte de estratégia empresarial.

Hayes & Wheelwright (1985), seguindo as reflexdes de Skinner, sugerem uma
estrutura Gtil para o entendimento de @mo a organiza¢c® da manufatura contribuiria para &
metas estratégicas globais. Juntos procuram ndo relegar o uso da manufatura a funcéo de
‘correcdo’, através do aadmulo de investimentos desordenados, fazendo-a trabahar,
equivocadamente, nos efeitos e raramente nas causas dos problemas.
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Da mesma forma, Hayes & Upton (1998) enfatizam o papel central que as operagdes
desempenham na estratégia empresarial, ndo sd6 como implementadoras da mesma, mas como
direcionadoras nas estratégias. Portanto, um desempenho superior na gestdo de operagbes de
uma empresa, ndo so reforgaria 0 seu posicionamento competitivo, como também, quando se
fundamenta e se permeia pela construgdo de @padtagbes, consistiria em vantagem
dificilmente replicavel .

O Just-In-Time (JIT), a Teoria das Redricdes e a Automacdo Industria
proporcionaram um enorme avango no ambiente da manufatura, onde & empresas passaram a
reduzir estoques, eliminar desperdicios, aumentar a quaidade ereduzir custos, sugerindo um
enorme leque de estratagemas potenciais de grande vantagem competitiva para 0 embate com
a @ncorréncia

Em especia a utilizagdo das chamadas Tecnologias Avangadas de Manufatura (AMT
— Advanced Manufacturing Technologies) tem atribuido um cardter dindmico e, cada vez
mais, central do assunto no debate da estratégia de manufatura.

A Automacgdo Industrial (FA — Factory Automation) e a Producdo Integrada por
Computador (CIM — Computer Integrated Manufaturing), por exemplo, trouxeram grandes
vantagens para & industrias (SAK URALI, 1997).

Amplamente alotada no Japdo, Alemanha, Egtados Unidos e Gré&Bretanha, a
automacdo industrial exerceu, e exerce, enorme influéncia en como as operagdes evoluiram,
desde a sua implantagdo. Da mesma forma, a producgéo integrada por computador, sstema
flexivel e integrador de sistemas como marketing, engenharia e producéo, apresenta desafios
aos gestores em relacdo a sua administragéo.

Quando se faz uma revisdo histérica da manufatura desde o inicio da Revolucéo
Indwstriad na Inglaterra aé os dias de hoje, € impressonante notar a evolugéo ocorrida. A
tecnologia se tornou tema constante de estudos e pesquisas.

Porém, a introducd dos sistemas de manufatura flexiveis (FMS — Flexble
Manufacturing Systems) e sistemas de desenho/fabricaggo assistidos por computador
(CAD/CAM — Computer-Asssted Design/Computer-Asgsted Manufaturing) trouxe @nsigo
um ambiente cmplexo, inserido no dia-a-dia de gerentes, supervisores e engenheiros,
suscitando ainda muitas indagagoes.

E , com o objetivo de responder a essas indagagdes, € que apesquisa dentro da &eada
Estratégia de Manufatura se encontra mobilizada neste trabalho.
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Producéo Manufatura Manufatura Manufatura
em massa Focalizada Clase dindmica
Mundial®
Fonte(s) de Producéo em Consisténcia entre 0 Estratégias de Equilibrio entre
Vantagem Mass estabelece a sistemade manufatura Estratégia mmpetitiva
o Competitiva | Fonte de vantagem manufatura, universais focalizada e
= competitiva reguerimentos do posgbilitam capadtagbes
‘dg_ mercado e estratégia desempenho superiores da
I de negécios superior manufatura
8 Trade-offs na Economiade Existem trade-offs Trade-offs ndo Trade-offs existem em
I Manufatura escalareduz o entre austo, existem Um sistema estético,
% custo qualidade, €0 concdto mas ao longo do
‘%‘ tempo e flexibili dade desmotiva tempo novas
> 0s gerentes capacitagdes podem
neutralizar alguns ou
todos os trade-offs
Estratégia Implementa a Processo para Implementa Processo de
como Estratégia asegua que a | Estratégias genéricas construgéo de
Processo universal manufatura esta Damanufatura capadtagdes, foco no
8 ou Daproducdo em dinhada oom as clase mercado e
B | Implementagéo massa necessidades do mundial desenvolvimento de
IS mercado um papel estratégico
% para amanufatura
Papel da A producdo éuma | A manufatura éuma | Manufatura éum Manufatura é
% Manufatura Funcdo separada | funcdo separadaque | sistemaimportante integrada aos
3 Dentro do Queimplementaas | da goio a estratégia para a negécios, e o negdcio
a negocio Ordens da gestao de negécios competitividade busca vantagem
do negocio do negocio competitiva baseada
na manufatura
Concetos - administrago - trade-offs ‘Novos métodosde | - estratégias baseadas
basicos cientifica - fébricafocdizada manufatura: em capadtagies
- engenharia - matriz produto- - manufatura exxuta | - papel estratégico da
industria processo - manufatura dasse manufatura
o - linha de - prioridades mundial (estagio 4)
’@ montagem competitivas -JIT, TQM, CIM, - organizagbes que
a - &reas de dedsdo da MRRPII etc. aprendem
= manufatura
S [ Textos chave Taylor (1911) Skinner (1969, Schonberger (1986, Hayes (1985)
© Gilbreth e Gil breth 1974) 1990) Hayes, Whedwright e
(1914) Hayese Womack, Jones e Clark (1988)
Whedwright Roos (1990) Hayes e Pisano (1994)
(1979, 1984) Hayes e Upton (1998

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa (2003)
Quadro 3.1: Osparadigmas da estratégia de manufatura

% O termo World Class Manufacturing ou WCM, traduzido livremente pela autora como Manufatura de Classe
Mundial, foi cunhado, inicia mente, pelos autores (HAY ES & WHEELWRIGHT, 1984) e descreve uma série de
préticas, incluindo a gestdo de qualidade, a melhoria continua, treinamento e investimento em temologia
(LAUGEN et al., 2005).
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Contudo, é predso um entendimento da ‘mecanica em que operam 0s tedricos e suas
contribuicbes para a Estratégia de Manufatura e, igualmente, onde se posiciona,
especificamente, a presente discussdo tedrica da Justificagdo Econdmico-Financeira de AMT,

dentro da seleco de tecnologias e dentro de uma gestdo estratégica de manufatura.

3.3 Estratégia de Manufatura

A guisa da ddimitagi® da Estratégia de Manufatura cmo dsciplina e o seu
reconhecimento como arma edratégica, se pode determinar a eisténcia de determinados
paradigmas’ da Estratégia de Manufatura (Quadro 3.1).

Tais paradigmas tornam posdvel dividir as correntes de pensamento da disciplina e
entender, como maior profundidade, 0 movimento de evolugéo destes conceitos em diregéo a
uma gestdo estratégica de manufatura, que estabelee o contexto onde se da a presente
discussio.

O paradigma da producdo em massa descreve a primeira grande corrente de
pensamento a partir da revolucdo industrial. Congrega um fisica de desempenho ande a
fébrica era o local de fabricaggo material dos produtos, o principal fator de producéo era a
mao-de-obra direta operéria e o controle de gestdo industria era baseado na velocidade de
trabalho dos oper&ios (hora-méguina-homem/tempos e movimentos). E representado,
principalmente, pela chamada viséo ‘ Taylorista’, ou sgja, pela departamentalizaggo absoluta e
pela verticalizagcd hierdrquica-funcional, partindo dos conceitos de tarefalposto de trabalho
(ZARIFIAN, 1997).

Ja amanufatura focdizada érepresentada pelo trabalho seminal de Wickham Skinner
(1969), contendo a mudangado foco de visdo de como se pode aumentar a produtividade para
como se pode competir. Ocorre, de igual forma, o reconhedmento de que o problema inclui
toda aorganizagcéd da manufatura, ndo sO a eficiéncia da méo-de-obra direta e forca de
trabalho, mas o aprendizado de focaizagdo em cada fabrica (ou planta) em um conjunto de
produtos, teaologias, volumes e mercados e 0 aprendizado de estruturac@® de politicas
basicas de manufatura e servicos de suporte, que @ntribuem para o foco em uma explicita

tarefa da manufatura ao invés de variadas.

* E importante notar que o uso da express3o ‘ paradigma’ obedece @ conceito comumente aceito pelo plblico em
geral, pdo autor do quadro (MASLEN, 1996) e pela fonte de adaptacdo (GOUVEA DA COSTA, 2003), ou sga,
consiste um modelo, padrdo, que permite a delimitacdo de uma rrente de pensamento. N&o se refere a
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SO através da focaizacdo (direcionamento) se poderia, em sua opinido, adequar e
concentrar 0s equipamentos, sistemas de suporte eprocedimentos, dentro uma fabrica, auma
tarefalimitada para um conjunto de clientes e reduzir custos e overheads.

A manufatura de dase munda consiste um dos paradigmas mais citados pelos
pesquisadores de estratégia de manufatura, ja que reinava na década de 80, quando o impado
do modo de producdo japonés incomodava muitas empresas americanas e inglesas.

Os autores (Hayes & Wheelwright, 1985) sugerem um framework Util para o
entendimento de @wmo a organizacdo da manufatura contribui para & metas estratégicas
globais de uma orporagéd, de cmo poderia ainda @nter mais contribuicbes, de como
poderia desempenhar varias funcdes diferentes e, ainda, de como poderia esclareca o timing
da enpresa em relagdo a cada estagio de seu progresso e @& mudangas neaessarias para apoiar
tal desenvolvimento.

Além disso, a negligéncia desta abordagem de manufatura teria tornado, em sua
opinido, mais dificil o processo de mudanca necessiria de uma érie de atitudes, expectativas
e tradicdes tdo arraigadas que, O o foco em uma vantagem competitiva €etiva pode
representar uma perspectiva viavel. Procurava-se, portanto, ndo relegar 0 uso da manufatura
como ‘correg&0’, através do acimulo de investimentos desordenados, trabalhando nos efeitos
e ndo nas causas dos problemas. Para tanto, destacam a importancia do conceito de estagios’
de diciéncia de manufatura, que, em Ultima andlise, constituiriam o framework proposto em
seu trabalho.

E o ultimo does paradigmas, da manufatura dindmica, combina os aspectos da
manufatura focaizada eda manufatura classe mundial (GOUVEA DA COSTA, 2003).

Autores como Hayes & Pisano (1994) explicitam que, apesar da énfase das
corporagdes americanas nos anos 80, quando buscavam se tornar classe mundial, através das

chamadas ‘melhores préticas como TQM e JIT e suas formas de gerenciamento, terem

constituicdo de um paradigma propriamente dito, que marca a diferenca eitre uma déncia e uma néo-ciéncia
como propunha Kuhn (CHALMERS, 1995).

® Existiriam estagios ndo mutuamente exclusivos, com operagdes compostas por diferentes fatores (pditica de
R.H., capaddade, integragdo vertical, etc.) em diferentes niveis de desenvolvimento; seria dificil (ou até
imposdvel) ignorar ou pular estdgios (s6 abrem excegdo para iniciantes), até porque cada estagio envolve o
desenvolvimento de @padtagdes espedficas; os maiores problemas ocorreriam ndo no nivel corporativo, mas no
nivel das unidades de negdcios. E os estagios de iciéncia seriam expressos por 4 (quatro) agdes. 1) minimizar o
potencia negativo da manufatura (neutralidade interna); 2) alcancar a paridade com competidores (neutrali dade
externa); 3) promover apoio confidvel a estratégia de negbcios (suporte interno); 4) perseguir a vantagem
competitiva baseada na manufatura (suporte externo).
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apresentado uma quantidade de insucess, a ‘culpa’ destes insucessos N& se encontra nNos
programas de melhoria.

Argumentam que o principal problema é a busca de melhoramentos da manufatura
com a simples adocéo ‘destas Siglas’, e ndo como uma estratégia, que utiliza efetivamente a
manufatura para vantagem competitiva. Afirmam quetais programas foram adotados somente
como fonte de abandono do conceito central da estratégia competitiva, em prol da resolucéo
de problemas portuais.

Os autores prop8em uma nova abordagem, que integra a atratégia de manufatura com
as nocOes de competéncias essenciais e de organizegbes que aprendem (learning
organizations). O uso destas técnicas (TQM, JIT, etc.) teria retirado a énfase da substancia
dos recursos organizacionais e se fixado em sua forma, esquecendo que habilidades e
capacitacOes é que permitem que uma anpresa seja melhor, em determinada atividade, e, que
permitem que os melhores resultados posdveis provenham destas técnicas, consideradas
como Veiculos de desenvolvimento, aderentes aos problemas proprios (e especificos) de ada
corporacio.

E €, através deste Ultimo paradigma e dentro de seu escopo de andlise, que a presente

contribuicéo se localiza @mo sera demonstrado no decorrer do trabaho.

3.4 A Estratégia de Manufatura e os Niveis de Estratégia

De forma g ainda, colaborar para 0 entendimento da cntribuicdo da presente
dissertagdo, também faz-se mister determinar em que nivel da estratégia se locdiza a
estratégia de manufatura € de igual forma, onde o estudo dos AMT e seu impacto se locdiza.

Basicamente, como s chamou a aencdo anteriormente, os niveis de plangamento
estratégico nascem da Missio Corporativa (TUBINO, 1997), que @nsiste na definicdo do
negaécio atual da empresa equal devera ser no futuro, bem como, serve parapriorizar as agdes
gerenciais. Assim, este conjunto de decisdes e afes sra operacionaizado por meio da

definicdo e implementacgo das estratégias empresarial, competitiva/de negocios® e funcional.

® A expressio estratégia competitiva, apesar de dnda encontrada em determinados autores como Tubino (1997),
foi, nesta dissertagdo, substituida por uma denominagéo mais diretamente voltada a sua fungdo, ou sgja, na
definicdo de estratégia para a unidades de negdcios, conforme seu uso nos trabahos de tedricos como Leong,
Snyder & Ward (1990), em suas pesqui sas especificas de contelido da estratégia.
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A Estratégia Empresaria relaciona-se & unidades de negécios em que a enpresa atua
e adiversificacdo dos negdcios e custos envolvidos. Busca consolidar as varias estratégias de
negdcios em diregdo a0 que estabelece amissio corporativa

Ja a Edtratégia de Negocios relaciona-se com uma unidade de negécios, a base de
competicéo, as metas de desempenho e adefinicéo de estratégias para & areas funcionais. A
escolha da estratégia de negocios também ira definir a alocagdo de recursos e
capacitacbes/habilidades organizacionais necessarias para aproducdo dos produtos ofereddos
ao mercado.

Finalmente, a partir da estratégia de negocios definem-se & Estratégias Funcionais
(finangas, marketing, producéo) que, por sua vez, envolvem as téticas (operagdes financeiras,
de marketing e de produgéo/manufatura’), como demonstraaFigura3.1.

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

| ! !

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE NEGOCIOS DE NEGOCIOS DE NEGOCIOS
A B C
''''''''''''''''''' " GPEPEPOPPEPERERERER
¢ | !
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE DE DE
FINANCAS MANUFATURA MARKETING

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa (2003)

Figura 3.1: Hierarquizagdo dos niveis de estratégia

A partir da representag@o acima, apreende-se que aEdratégia de Manufatura aonsiste,
de forma macro, no padréo global de decisdes e acbes, que define o papel, os objetivos e as
atividades da manufatura, com o propdsito de que estes apoiem e @ntribuam para aestratégia

de negdcios das organizacdes. Ja em nivel micro, € o padrdo gobal de dedsdes e acdes que

" A expressdo ‘de producd’ foi substituida no inteiro teor deste trabalho pela expressio ‘de manufatura,
considerada mais comumente utilizada pela literatura aual e pelos tedricos que se referem a Gestdo de
Operagdes e aEngenharia de Produco.
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definem o papdl, os objetivos, as atividades de cada parte da manufatura de forma que gpoiem
e antribuam para a estratégia de manufaturado negécio.

Portanto, o vetor primordial da estratégia de manufatura sera contribuir para os
objetivos estratégicos da organizagén. Sendo adotadas prioridades relativas aos critérios de
desempenho e pdliticas para a diferentes areas de producdo/manufatura (SLACK ET AL.,
1997).

3.5 Abordagens da Estratégia de Manufatura

Como ja espedficado e frisado, os AMT, seu proces® de sele¢@o e de justificacdo,
influenciam e sdo influenciados pela Estratégia de Manufatura, porque revelam a forma como
serdo tratados dentro de um contexto organizadonal.

De forma a verificar como as empresas lidam com estes recursos, sdo verificadas,
neste ponto, as abordagens mais proeminentes na estratégia de manufatura, de acordo com sua
andlise edescricao.

E reconhedda pelos tedricos da estratégica de manufatura a eisténcia de dois grandes
campos de andlise: o contelido e o processo (LEONG, SNYDER & WARD, 1990).

S30 gpresentadas a seguir as duas visdes mais proeminentes do ‘contelido’ da
estratégia de manufatura: a abordagem baseada no mercado e a abordagem baseada en
recursos. Esta Ultima de particular interesse para a presente dissrtac®o, ja que consiste na
lente pela qual a problemética, ja definida, € encarada no decorrer da pesquisa.

Mas, iniciamente, € preciso entender a que se refere o0 ‘contelldo’ da estratégia de
manufatura e, principamente, entender que tanto a abordagem de mercado quanto a de
recursos acabam por reconhecer 0s mesmos itens que @wmpdem o conteldo dca etratégia,
somente lidando de formas diferentes com estes componentes.

Cabe, de igual forma, esclarecer que aestratégia de manufatura também é formada
pelo ‘processo’ que designa aforma de desenvolvimento da estratégia de manufatura. O
proces, entretanto, ndo sera descrito ou estudado no presente @ntexto, ja que se encontra

forado escopo dadissertagéo e consistiria um desvio de foco do objetivo principal.

3.5.1 Abordagem baseada no mercado
Para Leong, Snyder & Ward (1990), existem dois componentes primordiais que
formam o conteldo da estratégia de manufatura: os objetivos da manufatura (ou
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dimensdes/prioridades competitivas ou, ainda, objetivos de desempenho, conforme o autor) e

as areas de decisdo (Figura3.2).

|

y y

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE DE DE
FINANCAS MANUFATURA MARKETING

OBJETIVOS DA AREAS DE
MANUFATURA DECISAO

Fonte: Adaptado de Leong, Snyder & Ward (1990)
Figura 3.2: O ‘contelido’ da estratégia de manufatura

Os objetivos corporativos devem representar o conjunto consistente de objetivos que a
manufatura busca dingir, e devem estar alinhados com os objetivos dos negdcios da enpresa.
Podem ser listados como Slak et al. (1997) estabelecem, denominando os objetivos
corporativos como ‘objetivos de desempenho’: qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade ecusto.

As &reas de decisdo representam as areas has quais agdes 0 tomadas para que 0s
objetivos da manufatura sejam atingidos (HAY ES & WHEELWRIGHT, 1984). S&o divididas
em dois grandes grupos (Quadro 3.2): estruturais, relacionadas a investimentos de longo prazo

e devados volumes de apital, e infra-estruturais, de natureza mais tatica.

Estruturais

Capaddade

Instalacbes

Tecnologia dos processos de manufatura
Integracéo verticd

Infra-estruturais

Organizagdo

Palitica de quaidade

Controle da producéo

Rearsos humanos

Introducdo de novos produtos

Medi¢do de desempenho e recompensa
Fonte: Adaptado de Millset al. (2002)

Quadro 3.2: Asareasdedecisdo
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Ent&o, numa visdo compartilhada por Slack et al. (1997), o primordial da estratégia de

manufatura sera contribuir para os objetivos estratégicos da organizac@. Sendo adotadas

prioridades relativas aos objetivos de desempenho para & diferentes &reas de manufatura (ou

areas de decisfo).

Os critérios e seus objetivos de desempenho serdo enfatizados conforme:

» asneassdades espedficas dos grupos de consumidores da empresa;

» asatividades dos concorrentes da enpress;

e 0 estagio do ciclo devidado produto no qua se encontrao produto ou servico.

Neste ponto, se destaca a ontribuicdo de Slack et al. (1997) para o asaunto, separando

fatores “ganhadores de pedidos’ dos “qualificadores’. Os primeiros 0 os que diretamente

contribuem para a realizagio de um negécio, sd consderados pelos consumidores como

razdes-chave para comprar 0 produto ou servico. Ja os qualificadores ndo sdo 0s principais,

mas também sdo importantes.

Esta relagdo fica explicitada na correspondéncia entre os fatores competitivos e 0s

objetivos de desempenho (Figura 3.3).

Fatores competitivos
Se os consumidores valorizam estes ...

Entrega confiavel

Produtos e servicos inovadores |
Ampla gama de produtos ou Sservigos |
A habilidade de mudar a quantidade

ou prazo de entrega dos produtos e
Servigos

Preco baixo
Qualidade dta—

Entrega rapi da—

Obj etivos de desempenho
Ent&o, a operago precisa ser
excdente nestes...

— > Custo
—Qualidade

—-Rapidez

:[:Confiabili dade

Hexibidade (produto/servico)

Flexibilidade (mix ou composto de
produtos)

——-Flexibilidade (volume eou entrega)

Fonte: Adaptado de Slad et al. (1997)

Figura 3.3: A implicacdo dos fatores competitivos nos obj etivos de desempenho
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Ainda, para os autores (SLACK ET AL., 1997), o atendimento dos objetivos de
desempenho implicara en determinados efeitos externos como lista o Quadro 3.3.

Tanto o monitoramento das concorrentes quanto o estudo do estégio de ciclo de vida
do produto, com base ha cmpeti¢cao no mercado, aliados a uma visdo baseada no consumidor
pararevisdo da estratégia cmmpetitiva, configuram esta visdo baseada no mercado.

Ja em relac@o as areas de decisdo, ou sgja, onde @& acdes tomadas bre os critérios
competitivos (objetivos de desempenho) sdo implementadas através de politicas, existe vasta
literatura que diverge, muitas vezes, na quantidade, na denominagéo, exclusdo e inclusdo de
determinadas areas, consideradas chave dentro da manufatura.

Objetivosde Cliente Interno Cliente Externo
desempenho
Qualidade Reducéo de custos, estabilidade | Satisfagdo do consumidor.
e diciénciadentro da

organizagao.
Rapidez Reduz estoques e riscos. Enriquece aoferta.

Confiabilidade | D4 estabilidade, economiza Aumenta a certezade
tempo e dinheiro cumprimento de promessa.

Flexibilidade |Agilizaaresposta, maximiza De produto/servico: introducéo
tempo, mantém confiabilidade. |de novos produtos ou servicos,
De composto/mix: oferecimento
de variedade;

De volume: capacidade de
alterar o nivel de output ou de
atividade;

De entrega: cgpaddade de
mudar a programacgo de
entrega do bem ou servico.
Custos Através da melhoria dos outros | Da mesma forma, cobrindo os
objetivos, pode-se melhorar 0 | outros objetivos de desempenho
desempenho em custos dentro | a percepcéo externatambém
daorganizacgé. seramelhorada.

Fonte: Adaptado de Sladk et al. (1997)
Quadro 3.3: A implicacéo dos objetivos de desempenho sobre o clienteinterno e externo
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Entretanto, agpesar da divergéncia de compaosicéo, os autores concordam com o fato
das padliticas, definidas a partir dos objetivos de desempenho, serem implementadas nas aress
de decisdo, e, por suavez afetarem individuos e sstemas da manufatura (LEONG, SNY DER
& WARD, 1990).

No caso das AMT, por exemplo, e este é o principal objetivo pelo qual foi exposta a
conceituagdo e exemplificacdo dos objetivos de desempenho e das areas de decisdo, o impacto
de decisdes dentro da estratégia de manufatura afetardo, em primeiro lugar, a‘ Teaologia dos
Processs de Manufatura’, por se tratar de um investimento de moderado a alto.

E, em um segundo momento, também afetar@o as &reas de decisio infra-estruturais,
gue possuem os individuos que vao operacionalizar estes aparatos e 0s sstemas, que deverdo
se adequar a novatecnologia dou adapta-la aos sstemas ja existentes.

Percebe-se que, numa visdo baseada no mercado, que ndo considera necessariamente
0s AMT como recursos reladonados ao nivel de competitividade, ou numa visdo baseada em

recursos, que seravistaa seguir, 0s AMT possiem impacto consideravel na organizagao.

3.5.2 Abordagem baseada em recur sos

Por causa do seu uso e importancia cmo lente estratégica, dentro do &mbito de andlise
da presente dissrta¢do, a abordagem baseada em recursos €, posteriormente, analisada com
maior profundidade no Capitulo 5.

Naquela oportunidade, sdo fixados conceitos atrelados a sua aiacdo, através de um
pequeno histérico de evolucdo e sdo marcadas as contribuicfes da ‘Visdo Baseada enm
Recursos para o trabalho de pesquisa. Neste momento, seré fixada a ontribuicéo de tal visio
para aestratégia de manufatura, através do trabalho de Maden & Platts (1997), que também
se junta a perspediva de andlise da problemética, referente a justificac® econbmico-
financerade AMT, dentro de uma gestdo estratégica de manufatura.

A abordagem baseada em reaursos nasce da denominagéo cunhada pelo seu criador
(WERNERFELT, 1984), que, maistarde, iria reconhecer que, quando surgiu inicialmente, tal
abordagem nd chamou muito a atencdo, foi quase que ignorada pelo mundo académico
(WERNERFELT, 1995).

Somente, com algum tempo passdo e mm as pesquisas de tedricos como Barney

(1991), é que tal abordagem se tornou crescentemente explorada.
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Maslen & Platts (1997) propdem, através de uma perspectiva que adota aabordagem
de reaursos como dredonadora, a damada ‘Visdo de Manufatura’, que onsiste parte
integrante da racionalidade, que a pesquisa desenvolve. Entretanto, como demonstrado a
seguir, a‘Visdo de Manufatura’ promove umaunido entre a abordagem baseada em recursos e
uma abordagem baseada no mercado, fato que contribui para a sua importéncia para a
raciondidade.

A ‘Visdo de Manufatura’ é obtida a partir da andlise, através de questionamentos, de
cinco dimensdes envolvidas na estratégia de manufatura: a andlise do mercado, o
reconhecimento do sistema de manufatura instalado, as licdes apreendidas com a andlise das
‘melhores préticas’ (do inglés. best practices), o reconhecimento das capadtagdes dos

competidores e a @mnsderacd dos objetivos corporativos para amanufatura (Figura 3.4).

consisténcia

Sistema
atual de Demandas
manufatura do

Visdo de mercado

Manufatura

CapacitacOes

Estrategla dos
corpg;atlva concorrentes
manufatura Capacitaces
das
“melhores
praticas”

Fonte: Adaptado de Madlen & Platts (1997)
Figura 3.4: A visdo de manufatura
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Ja sua operadondizacd® se da dravés da éordagem por procesns, motivo pelo qual
tal abordagem foi selecionada para também operacionalizar a radonali dade, desenvolvida na
pesquisa, que lida com amesma anplitude de andlise e anesma aordagem de recursos.

As informagdes referentes as dimensbes de andise (cinco dimensdes), através de
entrevistas e workshops, séo agrupadas de forma aum refinamento das declaragfes, que, por
suavez, formaréo a‘Visdo de Manufatura .

Ta visdo, portanto, € a descricdo do conjunto de @padtagdes relacionadas a
manufatura que o0 negdcio espera desenvolver. E as competéncias desejadas para o
atingimento dos objetivos seréo dedaradas na visdo de manufatura. E, por sua vez, 0s
recursos, como os AMT, sdo organizados em um pacte de uma forma particular para gooiar
as competéncias.

A visdo desenvolvida pelos autores, desta forma, lida com os concetos da éordagem
baseada em recursos focada na estratégia de manufatura.

Entretanto, a guisa da consideracd destes conceitos em particular, imprime-se
também uma visdo baseada no mercado ja que sdo utilizados procedimentos e ferramentas
especificas da Auditoria de Manufatura (PLATTS & GREGORY, 1990), que volta-se para &
dimensdes que envolvem mercado e concorrentes na priorizag&o de objetivos de desempenho,
dentro da manufatura

A 'Visdo de Manufatura’, a partir destas consideragdes, considera-se alequada para
ser utilizada no desenvolvimento da radondidade, ja que pode alimentar o processo de
justificac@o, através daidentificacdo de cpacitacbes, em coerénciainterna, com o proces de
selecéd de AMT.

Sua relevancia para a tratativa da problemética atua baseia-se, primordialmente, no
seu desenvolvimento particular de uma aternativa equivalente a manufacturing task (do
inglés: tarefa de manufatura), da abordagem baseada no mercado. Para tanto, busca
desenvolver no ambito da manufatura uma tarefa equivaente aguela mobilizada pela
abordagem de mercado, utilizando a abordagem baseada en reaursos. E esta aternativa

congtitui a Visdo de Manufatura, utilizada na presente discussio.
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Capitulo 4

Justificacao Econdmico-Financarade AMT

A etapa de ‘Justificaggdo Econdmico-Financeira de AMT, ja definida como otemade
pesquisa, passa agora pelo efetivo desenvolvimento proposto pela dissertacdo. O objeto de
estudo, ou sgja, 0SAMT s&o conceituados e classificados, estabelecendo suarelevancia dentro
da etratégia de manufatura e, consequentemente, no proces dedsorio das empresas. Ao
mesmo tempo, 0 tema éconcetuado, definindo sua funcéo dentro dos modelos de gestéo de
tecologia, e, apresentando a revisdo de literatura que providenciou a definicdo da
problematica de pesquisa. Além dis®, sBo goresentados os métodos e/ou témicas de
justificag@, que foram, de igua forma, examinados e representaram a segunda fonte de

definicéo da problemética.

4.1 Tecnologias Avancadas de Manufatura (AMT)

No escopo e tratativa deste trabalho constitui-se de definida importancia a
conceituac@ do objeto da presente dissertagéo, ou seja, 0SAMT — Teaologias Avancadas de
Manufatura. Através da sua concetuacéo, estabeecimento de fungdes e especificidades,
havera maior possbilidade de entendimento do papel destas teaologias, dentro de uma
gestdo estratégicade manufatura.

Apesar do recorrente interesse manifestado por pesguisadores e gestores das empresas
sobre estas tecnologias e sua contribuicdo para o ‘jogo competitivo’, a identificagdo de uma
conceituacdo, que pudese definir o escopo de duagdo de tais ‘armas estratégicas foi
relegada aum segundo gano.

Na literatura relacionada a objeto, encontram-se freqientes exemplos do que

congstiriam as tecnologias avancadas de manufatura (AMT — Advanced Manufacturing
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Tedhnologies), usuadmente, traduzindo as sSiglas que representam sua nomenclatura,
exclusivamente.

Entretanto, a tarefa de identificar uma oncetuacdo robusta do que englobam
congtitui-se de mais dificil solucéo.

Percebe-se que a dificuldade em conceitua-las £ dirige ao fato da necessidade de
delimitagé@o de escopo, ou seja, ao fato de excluir determinadas tecnologias, sobretudo aguelas
ndo palpaveis como o Just-in-Time (JIT) e a Qualidade Total (TQC), que apesar de serem
descritas através de uma sigla e estarem incluidas dentro de uma visdo de ‘melhores préticas
gerenciais, ndo consistem um ‘equipamento’ em s mesmo (GOUVEA DA COSTA, PLATTS
& FLEURY, 2000).

Para dguns, smplesmente se referem a quaisquer tecnologias com auxilio
computacional, utilizadas em manufatura (SUN, 2000), porém excluindo o0JIT. Enquanto para
outros, representam uma grande variedade de sistemas modernos baseados em computador,
dirigidos a melhoria das operactes de manufatura, e, por isso, reladonados a uma otimizaggo
da competitividade de uma eanpresa (SMALL & CHEN, 1997) eincluindo o JIT.

De forma a mlaborar com a designagdo e a onceituagédo de AMT, surge um estudo
bastante anplo do seu escopo no trabalho de Gouvéa da Costa, Platts & Fleury, 2000.

Os autores buscam, primeiramente, repartir o conceito, estudando a significacgo de
tecologias, de avancadas e de manufatura.

Acabam por apresentar um conceito de cunho bastante abrangente, definindo um
escopo do que englobam, assm “uma tecnologia avangada de manufatura pode ser vista ®mo
englobando um aparato numérico ou computaciona (software e hardware), com o propésito
de acancar ou apoiar tarefas de manufatura”. Os autores, assm, excluem as chamadas
‘tecnologias gerenciais como o JIT, mas podem incluir redes de informagéo para os dados de
ch&o de fébrica por exemplo.

No mesmo trabalho dos autores (GOUVEA DA COSTA, PLATTS & FLEURY,
2000), procuram fixar o conceito apresentado, através da classificagdo des AMT (Quadro
4.1), apos revisdo de literatura realizada, de acordo com seu nivel de integragdo, aplicacdo
funcional, natureza do aparato, nivel de integragdo organizacional e capacitagdes de
processamento de informagéo.
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Tal clasdficagdo apresenta-se dicaz também para demostrar a dbrangéncia da tarefa

manufatura ea penetragdo e importénciados AMT, naredizagdo destas tarefas.

AUTORES
US Depart. of Commerce (1989) 44 >l | 4
ADLER (1988) DI »
SOHAL (1997) Y [» |
MEREDITH and SURESH (1986) > | »
SMALL and YASIN (1997) > | » Mol |||
BRANDYBERRY et al. (1999) >l | »
KOTHA and SWAMIDASS (2000) Mo ]
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NC — numerically control 4 4 >
CNC — comput. numerical control 4 4 > » 4
DNC — direct numerical control » »
CAD — computer aided design 4 4 4 4 o>
CAE — computer aided engineering 4 4L
CAM — computer aided manufac. 4 4 4 4
CAPP — comp.aided process planning 4 4
MRP — material requirement planning 4 4 4 4
MRP |l — manufacturing resources planning > | > 4 4 4
AGV/AGVS — autom. guided vehicle system 4 > »
Robots (general) 4 4 » [ » >
Pick and Place Robots » 4 »
AS/RS — autom.storage/retriev.syst. 4 > [ > »
AMHS — autom.mat. handling syst. 4 4
FAS — flexible assembly systems 4 4
AITS — automatic inspection and testing syst. 4 4 4 4
Automated shop-floor data collections systems 4
FMC — flexible manufacturing cells 4 4 4 > »
FMS — flexible manuf. systems 4 4 4 4 4 4
CIM — computer int. manufacturing 4 4 >
PLC — program. logic controllers 4 4
LAN — local area network — digital I/0 d L >
LAN — local area network - message d L >
WAN — wide area network »
Data base management system 4
TECNOLOGIA

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa, Platts & Fleury, 2000

Quadro 4.1: A classficaggodosAMT
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4.2 OsAMT dentro de uma Gestdo Edtratégica de Manufatura

De forma a entender a relevancia dos AMT dentro de uma estratégia competitiva,
congtitui-se mister, dém de mnhecer sua conceituacdo e dassificagdo, conhecer suautilizac@®
como ‘armas estratégicas .

Dentro de uma revisdo exploratéria de trabahos de autores relativos aos AMT, varios
s80 0s propésitos e adé beneficios associados a suainstalac®. Estdo relacionados, usualmente,

a dguns grupos de beneficios potenciais como aqueles destacados por Saleh, Hacker &

Randhawa (2001).

Beneficio Descricao do beneficio

Flexibilidade Refere-se @ aperfeicoamento da habilidade de responder as
mudancas de produto, mix de produtos e volume.

Compatibilidade Refere-se a aperfeicoamento da @mmpatibilidade com o software,
hardware e pesa existente (ou de opgéo futura).

Proces de Refere-se @ aperfeicoamento relativo a habilidade de ganhar

Aprendizado experiénciacom tecnologia eteste de mercado com novos produtos.

Treinamento Refere-se  a disponbilidade e a quaidade do processo de
treinamento paraimplementacdo de uma tecnologia cmplexa.

Qualidade Refere-se @ aumento de uniformidade, consisténcia do produto e
fadlidade de teste.

Confiabilidade Refere-se ao aperfeicoamento da cagpacidade de fluxo de produtos.

Capaddade Refere-se a0 aumento do processamento de produto pela
manufatura

Inventéario Refere-se adiminuicdo de inventario devido a flexibilidade, tempo

de processamento e lead times mais curtos.

Processamento e

Refere-se areducdo dotempo para terminar produtos e projeto de

Lead Times proces, parafabricar e para embarcar.

Seguranca Refere-se @ aperfeicoamento da capacidade de evitar addentes e
mortes acidentais.

Espaco recinto Refere-se areducdo nas exigéncias de espaco rednto a custa da

reducéo do nivel de inventério, qualidade gerfeicoada e di minacdo
de grande nimero de maquinéario convencional e obsoleto, através
de um menor nimero de equipamentos ou aparatos controlados por
computador.

Fonte: Adaptado de Saleh, Hacker & Randhawa (2001)

Quadro 4.2: Osbeneficios proporcionados pelaingalacio de AMT
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Tal categorizacdo de beneficios explicita a penetracdo e arelevancia da instalagdo de
AMT, dentro de uma ampresa. Apresentam beneficios que impactam em todos os stores de
uma empresa manufatureira, sobretudo em setores criticos para o desempenho estratégico
adotado por uma empresa, que mnsidera amanufatura o centro de sua estratégia enpresarial.

Mesmo na auséncia de listas de beneficios caegorizados, os autores que utilizam os

AMT como dbjeto de estudo continuam a @nsiderar a eisténcia de inUmeras vantagens

como as apresentados no Quadro 4.3, acompanhados das citagdes que |hes deram origem.

Citacdo relativaaosAMT

Vantagensrealcadas

‘Tem a capaddade de aumentar a flexibilidade, porque
s80 programéaveis, permitindo que se produza uma
grande variedade de pegas e produtos em volumes
menores, através da mudanca de software ao invés de
hardware.’ (SOHAL, 1996)

flexibilidade;
variedade;
pequenos lotes.

“Os AMT, em suas variadas formas, tém recebido o
crédito pelo seu potencia de nferir, entre outras
coisas, entrada antedpada no mercado, respostas mais
rapidas @ mudangas nas necessidades dos clientes e
maior qualidade @m melhor consisténcia e
confiabilidade.” (SMALL & CHEN, 1997)

vantagem de primeiro entrante
(PORTER, 1989);

maior velocidade de resposta

as necessdades dos clientes;
melhor qualidade, consisténcia
e anfiabilidade.

“Tecnologias avangadas de manufatura trabaham em
duas formas principais para afetar a competitividade,
primeiro através da mudanca da estrutura de pregos
(quanto mais eficientes os processos através do melhor
uso de entradas como matérias-primas, trabalho dreto
e eergia) e, segundo, através do seu impacto em
fatores n&o reladonados a precos.” (EFSTATHIADES,
RASSOU & ANTONIOU, 2002)

maior eficiéncia de processos
pelo melhor uso de entradas
(inputs);

impado em fatores humanos e
estratégicos.

“Os AMT mudam as estruturas de custos ... O custo
variavel de producdo normamente € diminuido
(menos méao-de-obra direta é requerida). O maior
beneficio de um AMT € o0 aumento substancial da
flexibilidade ... os AMT solucionam o ‘dilema da
produtividade’ (um tradeoff fundamenta entre
produtividade e flexibilidade/responsividade), fazendo
tamanhos de lotes a patir de um emndmico.”
(BEAUMONT, SCHRODER & SOHAL, 2002)

diminuicdo de custos variaveis,
aumento de flexibili dade;
melhoradareacéo de
produtividade/flexibili dade.

Quadro 4.3: Citagdes de autores sobre AMT e vantagens apontadas
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Apesar de contar com uma lista de beneficios ja caegorizados, com pormenorizacdo
de impacto, os AMT posaiem uma qualidade ainda maior de impado, que se refere a
estratégia empresarial e sua representatividade neste mntexto. Esta Ultima, de particular
interesse para o desenvolvimento da presente dissertacgo.

A seguir, estd0 mais algumas citagdes de autores, que se concentram na pesquisa dos
AMT e seu impacto organizadonal, demonstrando sua aplicag& num contexto mais amplo de
vantagem competitiva e se relacionando com determinadas estratégias a serem utilizadas na
competicéo de mercado (Quadro 4.4).

Citacdorelativa assAMT Vantagensrealcadas
“[...] empresas devem capitalizar sobre o potencial total das|  Aumento de desempenho
tecologias avangadas de manufatura en aumentar sua competitivo.
performance competitiva ...”

(SHANK & GOVINDARAJAN, 1992)

“Os AMT tém, amplamente, sido considerados como armas| Enfretamento dos desafios de

novas e valiosas para enfrentar o desafio proposto pela mercado.
situacd mercadoldgica das indistrias manufatureiras.”

(SUN, 2000)

“Crescentemente, companhias estdo se voltando para & Aumento davantagem
tecologias avangadas de manufatura para adquirir ou competitiva.

sustentar vantagem competitiva.”
(MACDOUGALL, 2003)

“Tecnologias Avancadas de Manufatura (AMT) sdo| Aumento dacompetitividade.
percebidas pelas empresas como importantes fatores na
busca de competitividade.”

(GOUVEA DA COSTA, 2005)

Quadro 4.4: Citacbes sobre AMT e as vantagens estratégicas realcadas

De fato, o impacto dos AMT na edtratégia empresarial € ainda mais redcado nas
pesquisas de cunho quantitativo e de campo como demonstra o trabaho de Pike, Sharp &
Price (1988).

Naguela opartunidade, os dois fatores de maior importancia, na mnsideracgdo de 47
(quarenta e sete) grandes empresas na Gré-Bretanha para investimentos em AMT, se referem
a0 seu ‘nivel de guste com a estratégia de negdcios’ assim como a ‘ sensibilidade em relacéo a
conjecturas chave’ das empresas. E interessante notar que este Ultimo fator reflete aopinido
da maioria de empresas ndo-manufatureiras, ou sgja, demonstrando que estas mesmas

empresas, muito provavelmente, consderam seu gjuste com a estratégia awmo fator-chave.
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Entretanto, devido ao fato de, usuamente, as indUstrias manufatureiras possuirem uma
estrutura estratégica ou estratégia formalizadas, e as empresas de servicos ou nhéo-
manufatureiras possaiirem somente njecturas estratégicas ao invés de um proces® de
estratégia formalizado, acgbam por encerrar 0 mesmo fator importante na utilizagcd dos
AMT, ou sgja, seu impado estratégico.

Apreende-se que, mais uma vez, os AMT se mostram como verdadeiras ‘armas
estratégicas’, sendo, por vezes, considerados por S mesmos como vantagem competitiva.

Entretanto, a verificac® de arrespondéncia entre AMT e uma gestéo estratégica de
manufatura, no presente documento, ndo oljetiva discutir exatamente en que dimensdo reside
a oontribuicéo, e, sm, afirmar que eiste uma ntribuicdo efetiva para um horizonte
estratégico empresarial.

Os AMT sdo tratados pela dissertacdo em sua mobili zacgo interna, de a©rdo com uma
Visdo baseada em reaursos. S& colocados no centro de uma discussdo pamenorizada da sua
selecdo, através de um proces® de justificacd mais amplo e provido de um tratamento
qualitativo. Em Udltima andlise, busca-se 0 ‘gproveitamento 6timo’ do seu desempenho,
através dos beneficios intangiveis asociados a sua instalagd para dcangar uma vantagem

competitiva sustentavel.

4.3 Justificacdo Econdémico-Financeirade AMT

O proceso de justificacdo econdmico-financeira de AMT, apesar de néo posauir,
usuamente, um conceito patente na literatura, oferece, através do seu uso, alguma deli mitaggo
de definigéo.

Assim, a literatura, principamente relacionada a ‘ contebilidade’ e as ‘processos de
orgamento de cepital’ (IRANI & LOVE, 2002) apresenta a justificagdo econdmico-financeira
de AMT como envolvendo a @ntrgposicio dos investimentos a serem redizados em
teanologia e os beneficios asociados a sua ingalacéo/implementacggo (MEREDITH & HILL,
1987).

A invedigaggdo do processo de justificagdo apresenta, neste sentido, algumas
tendéncias de pesquisa, sugeridas por Abdel-Kader & Dugdale (1998).
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A primeira se refere a surveys® de prética, que se oncentram nas medidas de
desempenho financero e risco de projeto usados na pratica. A segundh tendéncia de pesquisa
se refere apesquisas de campo da prética, que buscam avaiar outros pass importantes da
justificacd como a criagd de propostas de investimento, seu progreso dentro da
organizagdo, interacdo entre ainformacao financeira e a informacdo estratégica, etc. E, por
altimo, a pegquisa prescritiva para a prética, que consiste em uma abordagem normativa,
através do desenvolvimento de modelos tedricos. Esta Ultima tendéncia, é preciso enfatizar,
engloba a pesguisa descrita pela presente dissertagéo.

A justificaggo econdmico-financeira de AMT consiste, portanto, um proceso
complexo e multi-dimensional (RAAFAT, 2002), que utiliza determinados métodos e/ou
témicas para avaiacdo dos AMT propostos.

Os metédos e/ou témicas utilizados, geralmente, se dividem em algumas categorias:
abordagens estratégicas, abordagens econémicas, abordagens analiticas e abordagens com
combinacdo de méodos.

Por sua vez a etgpa de justificac® encontra-se no ambito dos modelos de gestdo de
AMT, ou sga, aqueles modelos que oferecem frameworks de gestdo, contendo as fases e as
varidveis a serem consideradas na selecio e na implantagio dos AMT (GOUVEA DA
COSTA, 2003).

A selecdo dess AMT refere-se auma escolha da (s) melhor (es) tecnologia (s) entre um
ndmero de opgdes (SHEHABUDDEEN, PROBERT & PHAAL, 2005). E a gestdo de AMT se
reladona a aministracio da instalagc@/implantacdo das tecnologias e a mobilizacdo dos
recursos necessarios para asua implementacdo. Recursos estes, tanto no sentido fisico quanto
no sentido intelecual, de base do conhedmento e como deve ser a sua distribuicdo ao longo
daorganizacé parareforcar o papel competitivo das tecnologias sledonadas.

A seguir, seréo examinadas as ‘descobertas da revisdo de literatura dos métodos e/ou
témicas de justificaggo bem como dos model os de gestéo, com o oljetivo de pormenorizar a
problematica inicial ja definida pela busca de uma racionalidade ou framework de justificacdo
econdmica para aselegcédo de AMT, que leve em conta 0s aspectos de distribuicéo de reaursos
dentro da organizacdo (dimensdo econdmica) e os aspedos de andlise financeira dos custos do

investimento realizado em tecnologia (dimensdo financeira).

® O survey consiste em uma pesquisa quantitativa ou pesquisa empirica ou ainda método cientifico tradicional
(BERTO & NAKANO, 199). E traduzido pela construgdo de um questionario como forma de ooleta de dados,
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4.4 Métodos e/ou Témicasde Justificacéo

As abordagens de justificaggo econdmico-financeira de AMT, embora consideradas
importantes ferramentas para a selegdo de AMT, também encontram uma limitac&o
concernente aos beneficios associados aos AMT, conforme j& pontuado (CHAN ET AL.,
2001).

Ndo é surpresa, neste mntexto, quando se busca a avaliac® inicial dos AMT e
beneficios aswociados, através de estudos de caso (abordagem qualitativa) e surveys
(abordagem quantitativa), encontram-se inimeras distorgoes.

A avaliacdo proposta pelos métodos mais amplamente utilizados como PayBack (PB-
Tempo de Pagamento do Investimento) e ROl (Return Over Investment), em gerd,
apresentam uma visdo restrita do investimento e daimplementac&d® de AMT. Conforme Small
& Chan (1997) exploram: o DCF (Discounted Cash Flow - Fluxo de Caixa Descontado), o
NPV (Net Present Value - Vaor Presente Liquido) e o IRR (Internal Rate of Return - Taxa
Interna de Retorno) séo considerados mais eficientes que o ROI e o PayBack.

De acordo com Meredith & Hill (1987), “as dificuldades em justificar novos sstemas
de manufatura estdo se tornando lendéarias’. Assim como outros pesguisadores concordam, 0s
autores indicam a principa caracteristica do investimento em AMT, ou sgja, a existéncia de
muitos beneficios intangiveis (WILKES & SAMUELS, 1991) ou de dificil quantificaggo
(LIN & NAGALINGAM, 2000).

Colocando o foco centra das consideragdes dos métodos de justificacdo na
quantificagdo ou ma‘medicdo’ de beneficios intangiveis asociados aos AMT. E o fato de que
0 proces de listagem destes beneficios associados aos AMT é trabalhoso, apresenta a
prépria identificacdo dos beneficios intangiveis como a cusa seminal da dificuldade
reladonada ao processo.

Em muitos casos, a descontinuagéo de um projeto devido a uma andlise financeira
isolada ou a um méodo multicritério, ndo satisfatoriamente constituido, apresenta por s s6
prejudicial para dgumas companhias. Mohanty & Deshmukh (1998) também chamam a
atencdo para um dos grandes problemas relacionados aos modelos de justificago, ou sga, sua

inabilidade en demonstrar os beneficios intangiveis de longo prazo no uso dos AMT.

que trabaha, através da dedugdo, formando hipdteses e verificando sua correspondéncia com a redidade dos
fenbmenos.



Abordagens de Justificacio de Teaologas Avancadas de Manufatura

Técnicas

Econbmicas

Portfélio

Analiticas

Estratégicas

Exemplos

Payback
ROI
NPV
DCF

Modelosde
Programacéo
Modelosde
Pontuacéo
Modelosde
Crescimentos

Andlisede
Valor
Andlisede
Risco

Importancia
Técnica
Objetivosde
Negécios
Vantagens
Competitivas
P&D

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Stand-alone  Cdulas Ilhas Integradas Integragdo Total

Uteis

Mais gpropriadas

Largamente
Desneessxias

Fonte: Adaptado de Meredith & Hill (1987)

Figura 4.1: Niveis de automagc&o versus abor dagens de justificagdo

Existem muitos estudiosos e @nsultores de judificagdo de investimentos como
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Kaplan (1986), que defendem o DCF, se bem implementado, como uma ferramenta eficiente

para a selegéo de tecnologias.

Outros, como Meredith & Suresh (1986), afirmam que ametodologia de ‘ abordagem

versus AMT (nivel de integracdo)’ constitui-se mais util (Figura 4.1). Entretanto, tal

abordagem representa uma dternativa ndo abrangente, ja que limites sdo apresentados para

uma onsideragdo mais apurada dos investimentos, somente se estes % tornarem

crescentemente mais altos.
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Espedamente, de aordo com os autores (MEREDITH & HILL, 1987), é vital ter em
mente 0 uso pretendido destas tecnologias e um conhedmento prévio do sistema de
manufatura jainstalado.

Conforme Adler (2000) afirma, se referindo a uma das mais utilizadas técnicas de
justificac@d — o Fluxo de Caixa Descontado, “Decisdes de investimentos que descontam o
futuro podem resultam num valor ato presente, mas obscurecem o [valor] de ananh@”.

Em suma, a principal questéo que sumariza a aaliacdo dos beneficios associados aos
AMT é de que os beneficios intangiveis superam, em muito, a existéncia de beneficios
tangiveis, ja medidos através dos métodos tradicionais de jugtificac@¥ ecmndmica e financera
(MEREDITH & HILL, 1987).

E importante @nda lembrar, que gesar do reconhedmento de uma perspediva mais
estratégica e mais ampla, existe uma falta de intenc@o de estender os gstemas de tratamento
para lidar com os AMT e resolver o proces®, ja complicado, de anadlisar os beneficios
associados a estes AMT (PIKE, SHARP & PRICE, 1988).

A existéncia de muitas abordagens apropriadas (Quadro 4.5), o interese gerd
direcionado a estratégia de manufatura eo interese aescente mm a estratégia ®mo um todo
deveriam, por si SO, propiciar um proces de jugtificaggo de AMT mais relacionado ao uso
destas tecnologias e a vital coeréncia com as metas estratégicas de cada companhia. Como
Jones & Lee(1998] indicam, o proces dedsorio deveria enfatizar a estratégia nos ®us trés
niveis deinfluéncia, ou sgja, a wrporativa (ou empresarial), a de negécios e afuncional, e ndo
sofigticar ainda mais as técnicas de mensuracgo.

Juntamente com a ma identificagio de beneficios intangiveis por critérios
exclusivamente financeiro/matematicos, outras dificuldades emergem em se lidando com o
proces® de justificaca.

Os limites de gorovagéo impostos pela alta alministragéo, por exemplo, direcionam a
atencéo de todos para os ‘ nimeros', exclusivamente, e para o investimento e retorno de curto
prazo (KAPLAN, 1985; MEREDITH & HILL, 1987; WILKES & SAMUELS, 1991),
desviando o foco dos gestores dos beneficios potenciais dos recursos disponivels na
organizagao.

Boyer (1997) confirma que, de acordo com suas descobertas, “existe uma distancia
substancial entre o periodo de investimento e o retorno potencial. Portanto, aligdo primordial

aser gprendida envolve padéncia’.
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E finalmente, em adicé ao exposto, a desconsideracgo dos AMT como recursos
(GOUVEA DA COSTA, 2003) apresenta por s s0, outras dificuldades que prejudicam o
proces de justificaca.

Abordagens Estratégicas

Abordagens Analiticas

Abordagens Econdmicas

Beneficios técnicos
Vantagem de negdcios

Fatores competitivos

Analise devalor
Métodos de avaliacdo de
pesos

Modelos de utilidade
Modelos AHP

Tempo de pagamento do
investimento

Valor presente liquido

Taxa interna deretorno

Expansdo futura Andlise matemética
Programacéo Inteira Outros métodos de DCF
Programag&o de Metas
Programagéo Linea Outros métodos exceto
DCF

Analisederisco

M étodos estocésticos
Simulagéo Monte Carlo
Fonte: Adaptado de Lin & Nagalingam (2000)

Quadro 4.5: Abordagensde justificagdo disponiveis

Andli se de pontos criticos

45 OsModelosde Gestdode AMT

Quando, em relacdo as abordagens de justificagio econémico-financeras « define a
maior questdo asociada aos beneficios intangive's, € vital que se examine o processo de
dedsdo como um todo, comegando com o0s modelos de selecdo destas tecnologias.
Atualmente, existem modelos representativos para aselecéo dos AMT, que merecem destaque
e adlise (CHEN & SMALL, 1994; SMALL & YASIN, 1997; LIN & NAGALINGAM,
2000; EFSTATHIADES, RASSOU & ANTONIOU, 2002 GOUVEA DA COSTA, 2002).

Entretanto, embora tais modelos apresentem process decisorios aternativos, €
reconhecida adificuldade no seu tratamento e na ‘mensuracdo’ dos beneficios intangiveis que
(WILKES & SAMUELS, 1991), t&o insistentemente discutem, em relaggo ao tratamento do
investimento em teaologia.

E, a guisa desta mnsideracdo, a falta de um tratamento precedente dos beneficios
intangiveis inerentes e potenciais dos AMT, nos modelos de selecio e adogédo de AMT
(quando a justificacdo é parte do procesd e ndo sua origem), aparece como 0 ‘genitor’ da

dificuldade am listar tai s beneficios quando do processo dedsorio.
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Os modelos de adocéo e selecdo de AMT foram anali sados, previamente, por Gouvéa
da Costa (2003), tornando-se fundamentagdo tedrica para o framework desenvolvido pelo
autor naquela oportunidade (Figura 4.2) e, portanto, avaliados de aordo com a sua
contribuicéo para o process de selecéd de AMT.

A andlise, neste momento, repousa sobre o tratamento de justificacdo econdmico-
financera ou o tratamento dos investimentos contidos na estrutura dos modelos, apresentando

a mntribuicéo e as lacunas encontradas nos model os atua mente disponiveis (Quadro 4.6).

| REQUERIMENTOS SISTEMA
DO MERCADO EXISTENTE DE
/ MANUFATURA
AN - Vi SISTEMA DE
VISAO DE MANUFATURA MEDICAO DE
PERFORMANCE
e = T
. 1
i - - - - - - - - - - :
: = = = = = = = = = = 1
| < < < < < < < < < < :
! [

ESTRATEGIA DE
MANUFATURA
Dimensoes
Competitivas e Areas de
Decisdo

Fonte: Adaptado de Gouvéada Costa (2003)

Figura 4.2: O framework de selecéo estratégicade AMT
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Modelo

Contribuigles

Lacunas

Small & Chen
(1994)

Consideragéo dos varios fatores, especiamente em relagdo ainfra-
estrutura da indistria eos aspectos humanos/comportamentais nas
fases de plangjamento.

N&o apresenta uma metodologia (apenas qualidade de
checkist). Além dis, 0 AMT néo é considerado reaursos e
origem de @padtagdes; parece que um simples uso do
retorno sobre investimento (ROI) para a justificagdo esta
implicitamente sugerido.

Small & Yasin
(2997)

Alguma consideragdo € encontrada, incluindo custos operadonais
e estratégicos juntamente com os beneficios operadonais destes
sistemas, reladonados aos custos e beneficios de gustes infra-
estruturai's, necessarios para 0 processo de implementagio.

Porém, o conflito de idéias reladonado ao processo de
justificagio é também encontrado. Primeiro, os autores
sugerem uma identificagio de beneficios requeridos,
seguida por uma busca de AMT dternativa que promova
tais beneficios, considerando as mudancgas infra-estruturais
necessarias para implementar satisfatoriamente os varios
AMT, e dai para uma posterior justificagdo. Também, ndo
enfatizando o AM T como recurso.

Lin & Nagalingam
(2000)

Sua nsideragdo de judtificagdo eoondmico-financeira €
provavelmente uma das mas completas, quantitativamente,
oferecendo varios métodos como prescriGéo.

Porém, apesar da sua andise apurada e apresentagcdo de
proceso  multi-critério a serem utilizados, €es ndo
enfatizam o desenvolvimento de um método; método este
ndo baseado exclusivamente nas férmulas mateméticas.
N&o ha uma busca por um framework que represente uma
nova racionalidade ou uma solugdo multi-critério a ser
utili zeda para todo tipo de AMT, mesmo porque locam
um olhar mais diredonado ao CIM.

Efstathiades, Rasou &

Sua mnsideracéd de justificagio econdmico-financeira esta bem

Entretanto, nenhuma pesquisa mas aprofundada é

Antoniou formada, oferecendo aguns critérios de justificac. mostrada, apenas apresentando s métodos ja conhecidos
(2002) para uma avaliagdo mais estratégicados i nvestimentos.
Gouvéa da Costa Consiste numa consideracdo bem projetada com vérios aspedos. | Embora, exista um conjunto de AMT pré-seledonado,

(2003) Considera a@spedos estratégicos, aspedos organizadonais e|anda se necessta de um refinamento, proporcionado pelo

aspectos econdmicos e propde uma metodd ogia de pré-selecdo de
AMT. O AMT é visto como recurso apoiando um ndmero de
competéncias organizadonais. Utiliza aVisdo de Manufatura de
Maslen-Platts.

processo de justifica@o, para dingir o conjunto definitivo.

Quadro 4.6: Analise dos modelos degestdao de AMT







59

A partir desta andlise, € posdvel concluir que o Ultimo modelo, desenvolvido por
Gouvéada Costa (2003), gpresenta-se mmo contribui¢do decisiva, servindo como um novo
ponto de vista, pelo qua as dificuldades e os pontos de melhoria encontrados nos métodos
e/ou témicas de justificacdo podem ser tratados

4.6 Especificacdo da Problemética

A tendéncia percebida, mesmo contando com a existéncia de témicas modernas de
justificac@o, é o uso dos ‘velhos' e conhecidos modelos. Embora, tais métodos contribuissem
no inicio do pocesso de aitomacéo pelo qual as indUstrias passavam e passam, nao refletem
um novo ambiente competitivo, onde recursos 0 raros e progressvamente encontram-se
‘mais disponiveis’ paraum menor nimero de individuos.

Este novo ambiente gresenta desafios e sinais de vulnerabilidade, até mesmo em
centros de poder econdmico tais como Estados Unidos e Gra-Bretanha. Em suma, ndo ha
margem para erros.

A parte mais dificil da avaliagdo das teamologias continua aapresentar-se relacionada
a denominagdo e quantificagcé dos beneficios que os AMT proporcionam, espedamente 0s
intangiveis. Portanto, os niveis de aitomacdo asociados aos métodos de justificagdo (Figura
4.1) ndo resolvem o problema, apenas consistindo limites de andli se relacionados a0 aumento
no valor dos investimentos, ou segja, conforme sgjam mais altos os investimentos mais
criteriosa serdajustificaca.

Em utilizando tal critério perde-se, entdo, a nocéo de que qualquer investimento deve
conter, desde a sua proposicao e 0 seu projeto, uma consideragdo de aspectos estratégicos,
econdmicos e financeiros.

Além disso, a utilizacdo pouco freqliente de tais métodos demonstra o ndo abandono
de velhos conceitos, associados aos ‘ velhos' modelos de consideraggo de investimentos.

A ja discutida énfase atribuida a estratégia, espedalmente na area da manufatura,
demonstra daramente que a diferenca entre uma experiéncia de suces e um insuces néo é
abissal, e sim, milimétrica entre aqueles que sabem formular e realizar bem sua estratégia e
aquelas que ndo o fazem, estes ltimos desconsiderando a performance 6tima dos recursos a
seu dispor.

Portanto, em relacéo a justificacdo econdémico-financeira de AMT para a selecéo dos
AMT, o porto central, insistentemente apontado pela revisdo de literatura (KAPLAN, 1985;
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KAPLAN, 1986; MEREDITH & SURESH, 1986; MEREDITH & HILL, 1987; MOHANTY
& DESHMUKH, 1998, CHAN ET AL., 2001], € o conjunto de beneficios de qualidade
intangivel e seu reladonamento com a estratégia empresaria tracada, juntamente com a
disseminacgdo dos beneficios ndo limitada as unidades funcionais onde sdo implementadas,
graca a disseminagdo de beneficios peo compartilhamento de informacgbes (LIN &
NAGALINGAM, 2000).

Segundo, aparece a mnsideragcéo de arto ou curtissimo prazo para o retorno dos
investimentos pelo grupo gestor (WILKES & SAMUELS, 1991), muitas vezes levando a
alternativas restritivas e prejudicando o proceso dedsorio.

Terceiro, a existéncia de métodos excessvamente mateméticos, que a despeito de sua
coeréncia m aspectos financeros exclusivamente, desconsideram o0s aspedos nhao
financearos, presentes no conjunto de AMT (SHANK & GOVINDARAJAN, 1992) e agueles
impados, necessariamente verificaveis, nos sistemas de manufatura ja presentes nas
empresas, metas estratégicas e tradeoffs (GOUVEA DA COSTA, 2003).

E finalmente, embora representando o porto de partida dos pontos para melhoria
encontrados nos métodos de justificagdo e nos modelos de gestdo, a ndo consideracdo dos
AMT como recursos, potenciais de vantagem competitiva (GOUVEA DA COSTA, 2003).

Através de duas fontes de pesquisa, os méodos e/ou técnicas de justificacio
econdmico-financara de AMT e a andlise dos modelos de gestéo, € posdvel objetivar e
pormenarizar a problemética em alguns portos, no entorno da @nsrucédo de uma
raciondidade:

1) ando ‘mensuracdo’ dos beneficios intangiveis,

2) adesconsideraggo dos AMT em um contexto de desenvolvimento de potencial a
longo prazo;

3) a ndo condderacd dos aspectos ndo-financeros, de ainho estratégico, e de
aderéncia estratégica entre os AMT adquiridos e 0s presentes nas companhias,
além da conseqgliente necessidade ou réo de trade-offs;

4) ando consideracdo dos AMT como reaursos.

Propbe-se, desta forma, uma radondidade incluindo aspectos financeros, estratégicos

e econdmicos, antes da aplicacdo dos critérios tradicionais de judtificac® (dimensdo



61

financera), estes Ultimos ja lidando e/ou tratando dos beneficios tangiveis associados. Ha o
estabelecimento, portanto, de uma concentragdo nos aspedos endmicos e estratégicos, que
se referem a um incontével numero de beneficios intangiveis, que encerram o principa porno
de melhoria evidenciado pelos tedricos de justificaco.

Entretanto, a racionalidade ora proposta pretende lidar com todos os quatro pantos de
melhoria gorntados, transformando-os em caraderisticas que aradondidade deve apresentar.

Além dis, propde-se uma radondidade a ser operacionalizada, demonstrado sua
usabilidade, aplicabilidade (fadibilidade) e utilidade (desempenho prético) e ebrangéncia para
asdecd® de AMT.
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Capitulo 5

A Abordagem Baseada em Reaur sos

Apresenta-se, neste cgpitulo, a racionalidade desenvolvida conforme os critérios
estabelecidos na pormenorizacd da problemética, que excerra o capitulo anterior.
Inicialmente, € apresentada a lente estratégica utilizada para encarar a problematica, definindo
as principais dimensdes tratadas pela radonalidade desenvolvida. Posteriormente, é

apresentada a propria racionalidade, acompanhada do proces que aoperadondli za.

5.1 A Lente Egtratégica Sobre a Problematica

A abordagem baseada em reaursos, ja destacada no cgpitulo referente a ‘ Estratégia de
Manufatura’, tem mobhilizado muitos tedricos, no mundo da estratégia de manufatura, pelo
fato de dribuir aos recursos e capadtagdes de uma empresa o0 papel central na
competitividade. E, dém disso afirmando, que amaior parcea de recursos e cgpadtagdes que
umaorganizagdo possui, encontra-se na sua manufatura (MASLEN & PLATTS, 1997).

De modo a conhecer esta importante contribuicdo de pesquisadores e estudiosos da
estratégia, sera realizada uma narrativa desde a @mncepcdo da teoria baseada en reaursos ®,
que aébapor encerrar aorigem de uma aordagem baseada em reaursos.

Tal narrativa tem o objetivo de registrar uma revisdo de literatura eploratoria,
realizada durante apesguisa, mas também, tem o oljetivo de resgatar 0s preceitos originais da
teoria, concentrados na dimenséo econdmica da sua glicagdo, que representa a lente utilizada
paraaresolucdo da probleméticada dissertagio.

5.1.1 A teoria baseada em recur sos
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A Vvisdo baseada em recursos tem seu inicio marcado pela pubicacd4 em 1959, do
trabalho seminal da ecnamista Edith Penrose, The Theory of the Growth of the Firm. A
Teoria de Crescimento da Firma (traducéo comumente aceita pela Academia), que aprincipio
pretendia demonstrar um novo modo de ver o crescimento das firmas ou empresas
(PENROSE, 1968), deu origem a um proces® de construgdo de uma visdo totalmente
renovada, no que se refere & adise dos reaursos como undades fundamentais para a
vantagem competitiva. Tal visdo, mais tarde, seria batizada por Wernerfelt (1984) de
‘Resource- Based View of The Firm? ou Visdo Baseada em Reaursos, sendo explorada no seu
sentido mais destacado, o da influéncia dos recursos no posicionamento estratégico das
empresas.

Porém, o proprio Wernerfelt reconhece que “quando o artigo apareceu em 1984, foi
ignorado’. Somente recentemente houwe renovado interesse sobre tal viséo, que considera os
recursos base fundamental da estratégia competitiva (DIERICKX & COOL, 1989; GRANT,
1991; BARNEY, 1991; LEWIS, 1995, BARNEY, WRIGHT & KETCHEN, 2001).

Tal interesse tem gerado inlmeros trabalhos, que glicam avisdo baseada en recursos
(VBR) nas mais diversas disciplinas ou éreas de estudo como a gestdo de recursos humanos,
gestdo eondmica e financeira, emprendedorismo, marketing, comércio exterior (BARNEY,
WRIGHT & KETCHEN, 2001) e a@nda nas suas implicagbes na governanga emnomica
(WILKES & SAMUELS, 1999) e na auisicdo de inovagdes tecnoldgicas (IRWIN,
HOFFMAN & LAMONT, 1998).

5.1.2 Conceitos-chave e seu histérico: recursos, capacitacdes e competéncias

No livro da economista Edith Penrose, encontra-se aprimeira definicdo de reaursos,
que vai perpassar toda aliteratura sobre a visdo baseada em recursos, embora com abordagens
diferentes. (PENROSE, 1968) define os recursos em termos do que irdo gerar, entdo os
recursos réo aqueles que irdo dar forma aos rvicos e podem, geramente, ser considerados
independentemente de seu simples uso. A definicdo de servigos utilizada pela autora implica
em funcdo, atividade atribuida a estes srvicos, que portanto ndo podem ser considerados

independentemente.

® Naliteratura, encontra-se tanto a qualificagdo de teoria baseada em reaursos (menor niimero de vezes) ou \isao
baseada em reaursos, porém para efeito de pesquisa, as duas expreses serdo utili zadas indisti ntamente como se
significassem amesma coisa ese referissem ao mesmo arcabouco tedrico.
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Os recursos, por esta definicdo, congdgiriam um ‘feixe (outra expressdo
recorrentemente encontrada) de servicos potenciais, que dependendo da forma como s&o
utilizados com outros recursos de diferentes formas contribuirdo ainda mais para natureza
heterogénea dos recursos. A distingdo entre servigo e recurso € vital para Penrose, ja que
contribuira para a qualidade de unicidade (qualidade de Unica, distinta) de uma empresa em
relagdo ans us concorrentes.

E importante lembrar, entretanto, que a éfase maior do trabalho da aitora nfo era a
influéncia dos recursos na posicdo competitiva de determinada empresa, apesar de
pretensamente também considerar tal relagdo, mas sm, erano sentido de estabelecer um novo
modo e ver 0 proces de crescimento das empresas, Util tanto na forma prética quanto
tedrica, pretendendo dizer que eistiriaum modelo de aescimento das empresas.

Tal lembrete é de importancia fundamental ja que muito se tem argumentado sobre a
contribuicdo efetiva do trabalho de Edith Penrose em relagio a visdo baseada em recursos,
como pontuam Lockett & Thompson (2001) e Rugman & Verbeke (2002). Sua grande
contribuicdo, segundo os autores, foi fundamental na éfase de reladonamentos entre
recursos, posicionamento competitivo e renda econdmica. E ainda, no entendimento das
fontes de heterogeneidade de uma empresa ena qualidade de mais ou menos permanéncia que
0S recursos humanos possiem, estimulando pesguisas relativas ao  aprendizado
organizacional, como forma de @nservar importante cgpital concentrado nas habilidades dos
funcionarios.

No trabalho que se segue e que da home avisdo baseada em recursos, Wernerfelt
atribui aos reaursos ndo uma simples defini¢do, mas ao invés dis, Ihes atribui uma misso.
Para o autor, podem “significar qualquer coisa que pode ser pensada cmo um ponto forte ou
fraqueza de dada enpresa’ (Wernerfelt, 1984). Neste sentido, Barney (1991) se identifica
congstentemente owm Wernerfelt quando afirma que os recursos controlados por uma
empresa permitem que ela idealize uma estratégia e aimplemente aumentando sua diciéncia
e dicécia

Damesmaformaque para Teece, Pisano & Shuen (2000), em sua dordagem bastante
atual de cgpacitagdes dindmicas, 0s recursos sdo definidos pela qualidade competitiva que
posaiem, ou sgja, pelo fato de representarem bens espedficos de cada empresa que sfo de

dificil ou até imposdvel imitagéo.



65

Devido a amplitude das abordagens do conceito de recursos, parece @rreto aceitar,
assm como fizeram Mills, Platts & Bourne (2003), a definicdo, ja clésdsca de Wernerfelt,
atribuindo umamissio ja por natureza estratégica aos recursos.

Em relacdo as cgpadtacdes, Grant (1991), por exemplo, considera 0s reaursos como
fontes destas, e as capacitagbes como principal fonte de vantagem competitiva. Ja em relacdo
a0 proces de construcéo destas capadtacdes (Marino, 1996) estabelece que “capacitagdes
sdo fendBmenos complexos que envolvem as interagdes de individuos e estruturas e, portanto,
sdo dificds de ser imitadas.”

O conceto de @padtagdes esta muito mais ligado, portanto, ao desenvolvimento de
rotinas e processos que utilizam bem os reaursos empregados. Porém, nunca desprezando a
necessidade de alicd de novas competéncias por aquisicdo (complementariamente
reladonadas) ou pa desenvolvimento (suplementariamente relacionadas) (Wernerfelt, 1984).
Numa perspediva mais relacionada avisdo de manufatura, desenvolvida por Maslen & Platts
(1997), a propria manufatura consiste en um conjunto de capadtagdes que 0 negocio espera
desenvolver (Gouvéa da Costa, 2003).

Ja os grandes estudiosos das chamadas capacitacdes dinamicas (TEECE, PISANO &
SHUEN, 2000) sumarizam de forma muito satisfatdéria 0 conceto de cpadtacoes,
reladonando-as a participacdo da equipe de gestores da estratégia, na “adaptacado, integracéo e
reconfiguragd de habilidades internas e externas, recursos, e competéncias funcionais para a
adequacé as demandas de uma ambiente mutante’. Ou sgja, a habilidade da empresa de
utilizar suas competéncias (MOINGEON ET AL., 1998).

As competéncias, por suavez, se referem ao conhecimentos fundamentais presentes na
empresa (MOINGEON ET AL., 1998) ou sua base de mnhecimento instalada ou a
desenvolver e que vao atribuir maior valor aos negécios da empresa na perspectiva do cliente
(PRAHALAD & HAMEL, 1990; HAMEL & PRAHALAD, 1995).

5.1.3 Estratégia e a teoria baseada em recur sos

A estratégia competitiva tem obtido enorme a@engdo nas passadas trés décadas, gragas
atrabalhos inspirados como ode Porter (1989), Porter (1996), Montgomery & Porter (1998) e
Mintzberg & Quinn (2001) e muitos outros. Embora recmnheddamente Gteis, tais trabalhos
parecem estar muito mais direcionados para aligacdo entre a estratégia eo ambiente externo
do que para aempresa e seu ambiente interno.
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O pensamento liderado pelo americano Michad E. Porter se foca nos mercados mais
lucrativos e no paicionamento mais adequado para @lher tais lucros dindmicas (TEECE,
PISANO & SHUEN, 2000), colocando un acento mais forte nos riscos e oportunidades
criados pelo ambiente externo, apesar de considerarem, que uma estratégia bem constituida
existe quando ha uma “correspondéncia entre os reaursos e habilidades da empresa e estes
elementos criados pelo ambiente externo” (GRANT, 1991), ou sgja, quando existe uma
alinhamento ou aderénciaentre estratégiae estrutura (MOINGEON ET AL., 1998).

Esta tendéncia é revertida quando Wernerfelt, apesar de utilizar o conceito das cinco
forcas competitivas de Porter em sua andlise, baseia sua teoria nos recursos, langando um
olhar para as empresas diversficadas e a quaidade multiplicadora dos recursos,
possbilitando novos indghts em relacéo a estratégia (1), identificando tipos de recursos que
podem produzir maiores lucros (2), buscando um equilibrio efetivo entre a perfeita exploracéo
de reaursos disponiveis e 0 desenvolvimento de novos (3) e verificando as possbilidades de
multiplicagdo de recursos ou a compra de um feixe destes num mercado imperfeito.

Obviamente, este novo olhar foi possbilitado pelo interesse crescente no final dos
anos 80 pela teoria dos jogos, reladonada a estratégia. Através de tal teoria, a empresa
poderia sobrepujar seusrivais através de movimentos estratégicos 3Icessvos.

N&o é de surpreender, entdo, que um egres da teoria dos jogos tenha criado uma
matriz, cujo oljetivo principal era analisar a posi¢éo do reaursos dentro de uma organizagéo
(Quadro 5.1).

Recurso | 1 i v V
Mercado
A X X
B X X
C X X
D X X

Fonte: Adaptado de Wernerfelt (1984)
Quadro 5.1: Matriz recur so-produto
A matriz criadapor Wernerfét, sugeria o proprio autor, poderia ser de grande vaiano
recolhimento de informagbes ® ao invés de ‘X', se utilizasem ndmeros, atribuindo
importanciarelativa aos reaursos dentro de produtos e vice-versa.
O tedrico, criador da denominacéo Visdo Baseada en Reaursos, baseou-se tanto em
sua experiéncia em economia e teoria dos jogos quanto em uma premissa vital do trabaho
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seminal de Edith Penrose. Propde um olhar novo sobre & empresas, considerando um
conjunto amplo de recursos. Além dis, junta-se aPenrose (1968), na sua consideracéo de
gue 0s recursos humanos 80 mais ou menos posalidos pela empresa, em dado momento, e
sua perda representa perda de cgital, constituido na forma de suas habilidades. Wernerfelt
chama a aenc& para 0 aspecto semi-permanente, presente ndo sO NOS reaursos humanos,
como também em outros bens como marcas, conhecimento de tecnologia desenvolvido
internamente, pesal espedali zado, contatos comerciais, procedimentos, etc.

Tanto os modelos de ambiente de vantagem competitiva quanto o modelo proposto
pela teoria baseada em recursos se relacionam com aspectos da tradicionad abordagem
estratégica SWOT (Strenghts-Weelness-Opportunities-Threats) ou pontos fortes-fraquezas-
oportunidades-ameagas, como ilustra aFigura5.1.

Pontos Fortes Oportunidades
I T
Pontos Fracos Ameacas
MODELO MODELO DE
BASEADO EM AMBIENTE DE
RECURSOS VANTAGEM

COMPETITIVA

Fonte: Adaptado de Barney (1991)
Figura 5.1: O relacionamento entre a anélise SWOT, o modelo baseado em

recur sos e o modelo de atratividade da indUstria

Além de estar presente na éordagem tradicional de estratégia, a teoria baseada em
recursos também tem sido explorada em abordagens, ja mais dimensionais, como a visao de
Barney (1991) que considera que 0s recursos devem trés caraderisticas fundamentais, para
representarem vantagem competitiva potencial :

1. Serem valoraveis para eplorar oportunidades e/ou neutraizar ameaas do
ambiente;
2. Devem ser raros dentro doambito atua potencial da concorréncia;

3. Devem ser imperfeitamente imitaveis,
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4. Ndo devem exidtir, estrategicamente, substitutos equivalentes para este recurso

que sgjam valoraveis, mas ndo raros ou imperfeitamente imitaveis.

Entretanto, o framework que operadonaliza prescritivamente os concetos envolvidos
na teoria baseada em recursos e seu uso na formulacdo de estratégia, mais facilmente

utilizavel, é aquele desenvolvido por Grant (1991) como ilustraa Figura5.2.

4. Selecione uma
edtratégia que mehor
explore 0S recursos da |—-

Edtratégia
firma e capadtactes \
relativas as oportunidades

externas. 5. ldentifique  lacunas
relativas a reaursos que

3. Avdie o potencia necesstem ser preenchidas.

regenerador dos recursos e

capadtaches em termos Invista an reposicao,

de ampliacdo e atuadizecdo da

(a) seu potencia para — ! 2NAGEM base de recursos dafirma

vantagem competitiva, e Competitiva

(b) 0 degtino do seu

retorno.
2. Identifique as

capadtacdes da firma O
que a firma pode fazer a
mais do Que oS Capacitacdes
concorrentes? ldentifique
0s inputs dos recursos
para cada capadtacdo, e a
complexidade de cada
capadtacdo.

1. Identifique eclassfique
0s reaursos da firma
Avalie pontos fortes e
fraguezs rdativas a [  Recursos E—
competidores para melhor
utili zagio de recursos.

Fonte: Adaptado de Grant (1991)
Figura 5.2: Abordagem baseada em recursos para analise estratégica: um
framework pratico
O autor consegue organizar 0s elementos que compdem a teoria baseada em reaursos,
suas implicacbes em um procedimento de dnco estégios para a formulacdo da edratégia

analisando a base de recursos da empresa (1); avaliando as cgpacitacbes da firma (2);
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analisando o potencial de lucros dos reaursos e capadtagdes da firma (3); selecionando uma
estratégia (4); e estendendo e atualizando o conjunto de reaursos e cgpacitagdes da firma (5).

A partir da proposta de Grant (1991), aplicam-se os concetos da abordagem baseada
em recursos, recursos e cgadtagdes, no entorno da construgdo da estratégica competitiva,
através de dois pressupostos bésicos: primeiro, 0s reaursos e Gpacitagdes internos dirigem a
estratégia e, segundo, reaursos e cgadtacdes sdo afonte priméria de lucro da empresa.

Tal abordagem junta-se a consideracgdo dos AMT, presente na pesquisa desenvolvida,
ja que atribui-se a um recurso em particular, AMT, um papel estratégico dentro do contexto
organizecional. De igual forma, as capacitagdes provenientes do aproveitamento des AMT,
influenciardo e serdo influenciadas por uma coeréncia estratégica

Resta, neste momento, qualificar os recursos da organizac@ conforme sua natureza,
de forma a utilizar a exploracd desta qualificacdo em prol da resolucéo da problemética e
desenvolver asuainteragdo com a estratégia competitiva.

Sdo identificados na literatura, tréstipos de recursos (HALL, 1992):

(1) Recursos tangiveis— que incluem bens financeiros e fisicos;
(2) Recursos intangiveis que s bens — que incluem os bens de propriedade
intelectual, bens organizacionais e bens de reputacéo;

(3) Recursosintangiveis que sao habilidades — que incluem as capadtagdes.

A partir do exposto e de um estudo mais detido dos trabalhos sminais de Penrose e
Wernerfelt e dos trabalhos mais proeminentes na arena estratégica, alguns pontos definidores
da teoria baseada em recursos 80 remnheddos. E serdo utilizados na construgéo da
raciondidade:

- 0s conceitos de recursos, cgpacitacdes e competéncias sdo inseparaveis da teoria,
aparecem rerrentemente naliteratura;

- 0Srecursos 90 colocados, por vezes isoladamente, e, por vezes em conjunto, com
capacitagdes e mmpeténcias, como fontes potenciais de vantagem competitiva;

- aénfase da teoria gira em torno das rotinas e procesos que awvolvem 0 uso e a
multiplicacggdo de recursos, portanto, atribuindo um carder dindmico ao seu

emprego;
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- aquaidade de unicidade, atribuida a vantagem competitiva sustentével, também é
recorrente ese constitui no output desejado no uso dcs recursos,

- ateoria mloca sua énfase, em maior medida, na exploracgo das caracteristicas
internas das corporagdes (seu pontos fortes e fraguezas), apesar de ndo
desconsiderar o ambiente competitivo externo e sua araderistica de mutabilidade;

- qualquer que seja a énfase do conjunto de reaursos na forma de cgpacitagdes ou
competéncias ou ambas, 0s pesquisadores e 0s practitioners da teoria consideram
caraderisticafundamentd aimperfeitaimitagéo;

- 0s recursos, obrigatoriamente, tém de proporcionar oportunidades para a enpresa
ou firma;

- existe areorrente preocupacgo, asciada a teoria, de ndo sd gproveitamento e
melhor aproveitamento dos reaursos disponiveis, mas constante desenvolvimento
de uma nova combinagc&& de reaursos, que podem se tornar competéncias ou

capacitacOes. Tal desenvolvimento pode ser interno ou externo (aquisicéo).

Porém, mesmo com as contribui¢cbes conceituais desta narrativa, € patente que ha
muito mais campo de exploracdo da teoria baseada em reaursos quanto a qualificagd dos
recursos como a unicidade, raridade, vaorabili dade, sustentabilidade, imperfeita imitabil idade
e imperfeita substitutibilidade (BARNEY, 1991; SHAPIRO, 1999), relagdo dos reairsos com
a performance da manufatura (SCHROEDER, BATES & JUNTILLHA, 2002), governanga
(WILLIAMSON, 1999), inovaggo e politicateaoldgica (TYLER, 2001), politicas contébeis e
modelos mateméticos (SHAPIRO, 1999), aprendizado organizaciond e estrutura
(MOINGEON ET AL., 1998), e aumulacdo de reaursos e o processo de acumulagédo
associado (DIERICKX & COOL, 1989).

5.1.4 Contribuigdes da teoria baseada em recursos

Apesar da existéncia de indmeras contribuicdes ja apresentadas e mntribuicdes ainda
potenciais da teoria baseada em reaursos, existe uma de particular importancia para o
desenvolvimento daradonaidade.

Pode-se dizer que sugere que 0s recursos de natureza intangivel sdo os maiores

responsaveis pela sustentabilidade da diferenca de performance entre firmas.
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A teoria baseada em recursos trata de dguns dos pontos de melhoria, apontados pela
literatura, ou conforme denominacé da autora, caracteristicas do desenvolvimento da
raciondidade.

A indicac® da existéncia de inUmeros beneficios de natureza intangivel (porto de
melhoria 1) asociados a selecdo de AMT, implica num exame desta qualificagdo, que pode
ser transposta da sua associagdo com 0S recursos como objeto, na teoria baseada an recursos,
para os beneficios associados com o recurso ‘AMT’ como oljeto.

A discussio que a teoria baseada em recursos proporciona gonta para a
intangibili dade de recursos, explicitada numa tentativa de ‘mensuragdo’ do seu impacto,
dentro de uma gestdo estratégica. Assm, se examina a @eréncia ou, por que ndo dze
aderéncia, entre a estratégia tragada por uma organizacdo e seu ‘feixe’ de recursos e seu
desenvolvimento alongo prazo (ponto de melhoria 2).

Apreende-se que tal aderéncia serd também verificada entre 0s AMT a selecionar e 0s
beneficios asciados a sua instalagdo e @& capadtacbes que a manufatura pretende
desenvolver, conforme a Visdo de Manufatura, desenvolvida por Maslen & Platts (1997).
Portanto, lidando com aspectos ndo financeros (porto de melhoria 3), notadamente, de
natureza estratégica, apresentados no escopo da selecéio de AMT.

E, finamente, a teoria baseada em recursos gponta para a consideragéo dos AMT
como recursos (ponto de melhoria 4), efetivamente. Seu papel sera definido, de acrdo com
sua mobilizacdo dentro da organizagd e seu emprego, conforme uma coeréncia estratégica.
Além dis, sereladonam a0 nivel de mmpetitividade ea sustentabili dade de uma vantagem
competitivared.

A teoria baseada am recursos apornta, ainda, de forma generalista para aconsideraggo
da intangibilidade ligada a uma dimensdo econdmica e a tangibilidade mais ligada aos bens
palpéveis e umadimensdo fisica e financeira (GALBREATH, 2005).

Tais dimensdes-chave dentro do escopo de uma justificagdo econdmico-financera de

AMT sdo analisadas com meior detalhamento a seguir.

5.2 Dimensdes Econdmica e Financeira
Convém esclarecer, acerca da discussio conduzida pela presente dissrtacgdo, do que

consgste a dimensdo econdmica e financeira da judificac®, cuja @ordagem difere, em
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substancia, do entendimento micro-econdmico; e, se utiliza do contexto de discussio da
abordagem baseada em recursos.

Na visdo de emnomistas, controllers e mntadores, existem quatro tipos de dimensdes
principais nas organizagdes, formando a assm chamada, gestd% ecmndmica: a operadonal, a
financera, aeconémica e gpatrimonial (CATELLI, 1999).

A dimensdo operacional se refere aos recursos fisicos dos eventos, a quantidade de
servigos e produtos gerados, quantidade de reaursos consumidos, etc., ou sgja, se refere a
proces de transformaca, que toma lugar nas industrias.

A dimensdo econdbmica se utiliza de valores de mercado a vista para a mensuragéo
econdmica da quantidade fisica de recursos consumidos, bem como de produtos gerados.
Assim, toda atividade apresenta um resultado econdmico-operacional.

Ja a dimensdo financdra se refere as receitas e stos financeros, relativos aos
movimentos de fluxo de Gixa, geragdo de produtos, etc. E, com a dimensdo econbmica, ira
compor o resultado econdmico-financeiro das atividades.

E a dimensdo patrimonial envolve o fluxo patrimonial, ou sga, espelha o resultado das
dedsdes tomadas e implementadas pel os gestores.

Assim, a gestdo emndmica consiste um conjunto de dedsdes orientadas por
resultados, mensuradas sgundo conceitos emndmicos. Enquanto uma gestdo financeira se
preocupa com a liquidez da eanpresa (se necessria ou n&p), uma gestdo econdémica se volta
para & agdes a serem tomadas com um eventual excedente, proveniente daliquidez

A presente dissrtacgdo desvia-se desta visdo paramontar uma abordagem propria, que
coloca adimensdo financeira e adimensdo econémica vinculadas a outros itens, atraves de
umareflexdo, que envolve os conceitos da teoria baseada em recursos como a intangibilidade.

Tal abordagem busca solucionar uma ‘falha admitida pelos emnomistas, ou sgja, o
fato de, normalmente, ndo considerarem os fatores internos da firma (HANSEN &
WERNERFELT, 1989). E ja que a solucéo da problematica proposta alota a teoria baseada
em recursos, que se volta para os reaursos internos da firma e sua mohilizagc& interna,
procura-se desenvolver uma abordagem destas duas dimensdes de forma diversa.

Através de uma reflexdo baseada nos beneficios associados aos AMT, propde-se uma
divisdo entre beneficios tangiveis e intangiveis, cada ctegoria de beneficios reladonada a

uma dimensao.
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Coloca-se, pelo fato do envolvimento de ferramentas de engenharia econdmica e
analiticas de justificagdo, baseadas em formulas matematicas e I6gica, sob uma dimensdo
financera, que apesar de estar presente no titulo do tema desenvolvido, ndo serd objeto da
andli se da dissertacdo. A considerago da dimensdo financeira sera relegada as métodos e/ou
témicas de justificacdo tradicionais, a serem aplicados apds o tratamento qualitativo proposto
pelaradonaidade desenvolvida.

Tal separacéo, no entanto, Ndo suprime a expressio ‘financeira junto da justificacéo
econdmica, por suas razdes. a primeira relacionada aliteratura de justificac® que ndo separa
as duas expreses, muitas vezes, se referindo a uma justificagdo somente ecmndmica, mas
guerendo designar o processo completo (duas dimensdes juntas) e vice-versa; e, a segunda,
refere-se a fato da justificagdo financeira ainda néo ter sido realizada e, por conseguinte,
devendo permanecer ao lado da ‘justificacdo’, sob pena de ser, erroneanente, ignorada mais
tarde.

A dissertacdo colocase, portanto, sob a dimensdo eandmica presente junto ao tema,
que € dirigida pela visdo baseada em reaursos, com raizes econdmicas profundas, impressas
pela éfase de Penrose (1968) e Wernerfelt (1984).

Como a intangibilidade é indicada pela teoria baseada em recursos como critério
reladonado a mmpetitividade ea andlise de reaursos, compete a pesquisadora marcar esta
diferenca que leva a dimensdo financeira a ser locdizada pelos beneficios tangiveis, nos
métodos e técnicas tradicionais de justificagdo, e a dimensdo econdmica pelos beneficios
intangiveis.

Tal divisdo serd explorada a seguir, como forma de fixar a abordagem definida das
dimensdes financeira e €ondmica e os aspectos de tangibilidade e intangibilidade dos

beneficios associados aos AMT.

5.3 Tangibilidade e Intangibili dade

O conceito de intangibilidade representa um dos aspedos fundamentais da teoria, que
apbia o desenvolvimento da racionalidade, apresentada pela dissertacéo.

Por adquirir esta importancia e desempenhar papel importante no tratamento
gualitativo, que se pretende dribuir ao proces de justificac®, torna-se mister esclarecer no
que consiste a intangibilidade. Busca-se, através da definicdo de intangibilidade,
particularmente asciada aos beneficios, que se encerram na instalag& e/ou implementacdo
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de AMT, definir e qualificar quais 0 agueles beneficios tangiveis e quais 0 aqueles
beneficios intangiveis, estes Ultimos objeto central daradondidade.

Kaplan (1985) j& discorria sobre a menor énfase a ser colocada sobre os custos
variaveis de trabaho, tendéncia que levava os administradores da Administracgo Cientifica
em direcdo ao modelo de producéo Japonés e seus presapostos de automacgdo. Maior énfase,
portanto, deveria ser posicionada sobre novos meios de refletir e medir ambos, os custos de
produtos e alucratividade do produto.

O autor ja se referiaa determinados indicadores ndo-financeros como:

* Quadidade, definida pela percentagem de defeitos, freqiéncia de quebras,
percentagem de produtos processados £m retrabaho, incidéncia e fregiiéncia de
defeitos no consumo direto, €etc.;

« Inventério, que se definiria pela reducéo de capita de trabalho, corte de custos de
estocagem e movimentacdo de materiais, que, por sua vez, poderiam encerrar uma
diminuicdo de custostotais de manufatura;

* Produtividade, que levaria a um uso mais eficiente do capital, da energia e do
esforco de gerenciamento das empresas;

* Inovag®, que se traduziria na rapidez de desenvolvimento de produtos, qualidade
erapidez de entrega;

 Forca de trabaho, envolvendo habilidades, treinamento e motivagdo dos

funcionérios.

Dentro da perspectiva de Kaplan, os beneficios intangiveis tenderiam a persistir por
mais tempo assm como uma melhor qualidade, por exemplo, uma maior flexibilidade, um
inventario e um espag rednto reduzidos, dentro, portanto, de numa perspediva econémica.
A andlise financeira focdizaria uma economia mais facilmente quantificavel de trabalho, de
materiais ou de energia. Os beneficios intangivel's incluiriam, virtualmente, uma flexibilidade
ili mitada, por exemplo.

Quanto ao inventério, jA em seu trabalho de 1986, Kaplan consegue @ntornar o
problema da fata de cmndderacdd de aspectos emndmicos nos inventarios, através da

consderac@ de que uma maior flexibilidade provoca um fluxo mais ordenado de produto,
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que, por sua vez, promove maior quaidade, melhor programaggo do equipamento da CIM,
reduzindo trabalho em processo (do inglés: work-in-progresg e inventario de produtos finais.

Ja quanto ao espaco recinto, da mesma forma, consegue contornar o problema da
intangibili dade, através da consideracd de que quanto menor o inventério de produto em
proces e, a partir, da racionalizacdo do layout de maquinério, consequentemente, havera
diminuigdo de espago rednto.

E finalmente, quanto a qualidade, coloca a diminui¢éo de defeitos e a diminuicdo de
inspecdes como beneficios que podem ser facilmente mensurados, permitindo, inclusive, que
estes dados sgjam adicionados a andlise de fluxo de caxa. Assm como, conduzem a reducéo
de despesas com garantias, diminuem a necessdade de empilhadeiras e operadores.

Resumidamente, para Kaplan (1986), os beneficios intangiveis seriam aqueles de mais
dificil quantificago. Inclui, porém, reducdd de processamento e de lead times como
intangiveis. Tais beneficios promoveriam maior aumento de recéta que economia de astos.
Seria, portanto, mais dificil quantificar a magnitude de aumento de receita eperada, ou sgja,
de condigbes que anda n&o estdo em progres.

Indo de encontro a tendéncia, manifestada por Kaplan, Karsak & Tolga (2001) se
referem a critérios econdmicos e estratégicos, tais como flexibili dade, qualidade melhorada,
que seriam ndo quantificaveis em natureza.

Ja Wilkes & Samuels (1991) nd se mncentram no conceto de tangibilidade,
apresentam, isto sim, como exemplos de beneficios intangiveis a flexibilidade, a qualidade, a
atratividade de produto e a forca de trabaho mais efetiva. Em 1996, jA& com Greenfield
incluem a qualidade melhorada e a flexibilidade, alongevidade.

Para Handfield & Pagell (1995), o fator tempo também influencia os recursos (do
inglés: aswts) intangivels, qualificando como beneficios intangiveis aqueles de longo prazo
como aumento de variedade de produto, habilidade de lidar com mudangas significativas de
volume, e aumento da satisfac& daos consumidores.

Buscando a concdtuagd de intangibilidade, também reladonada a beneficios na
instalacé@ de teaologias, encontram-se 0s pesquisadores de TI (Tecnologia da Informagéo).
Para Murphy & Simon (2002), a definicdo de tangibilidade e intangibilidade, vém
acompanhadas da nogéo de transitoriedade dribuida a intangibilidade. O conceito e a
separacd de tangivels e intangiveis provém, em outras palavras, da diferenciagdo entre

produtos e servicos.
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Na visdo da Contabilidade, ainda no contexto de Tl, os intangiveis si0 bens ndo-
monetarios identificaveis e ndo posaiem substancia fisica. Ja na definicdo de dicionario
(Webster, 1994), atangibilidade serefere a dgo que pode ser estimado por um valor presente.
A tangibilidade é associada a um beneficio que afeta diretamente a lucratividade de uma
empresa, segundo eles.

Para fins de pesguisa, Murphy & Simon (2002) consideram que os beneficios
quantificavels (tangiveis) podem ou ndo se dirigir a lucratividade diretamente. E utilizam uma
escala de tangibilidade maior ou menor, de acordo com uma possibilidade de quantificagéo
maior ou menor. Também, em relagdo aos beneficios intangiveis, utilizam beneficios em
progres® e futuros, conforme aumenta a dificuldade de mensuraggo, mais aumenta sua
intangibili dade, e incluindo, mais umavez, o fator tempo ao conceito de intangibilidade.

Separam as categorias de beneficios em estratégicos, taticos e operacionais. Dentro
desta ctegorizacdo, os beneficios estratégicos e téticos friam ndo quantificaveis em natureza
e, geralmente, intangiveis e o0s beneficios operadonais Eriam aqueles geralmente tangiveis e
quantitativos por natureza Trabaham com dimensdes de beneficios (cinco dimensdes)
reladonadas a tangibilidade e a quantificagio em quatro graus. total, maior parte, dguma e
baixa.

Ja em Giaglis, Mylonopoulos & Doukidis (1999), ha uma qualificacggo bem mais
ampla dos beneficios, ainda rdadonados a adogcdo de Tl. Os beneficios sio0 apresentados
como sendo pertencentes a duas caegorias, soft e hard. Dentro dos beneficios soft estariam
incluidos os beneficios intangiveis e estes beneficios ndo seriam de facil expressio em termos
quantitativos.

Entretanto, ha também aqueles pesquisadores como Kazazi & Keller (1994), em cujas
pesquisas S0 0s respondentes que propdem a divisdo entre beneficios tangiveis e intangiveis,
Ou sgja, provém da percepcdo dos pesquisados, em suavidaprética

A partir desta percepcén, os beneficios tangiveis séo relacionados a redugdo de sucata,
de retrabalho e de méo-de-obra humana. Ja os intangiveis, incluem aspedos mais gerais de
reducéo e melhoria Como exemplos de intangivels, citam-se: produtividade aimentada,
eficiéncia da fabrica aimentada, projeto de producdo melhorado, competitividade melhorada,
eficiéncia de trabalho melhorada, flexibilidade aumentada, movimento de vendas aumentado,

reducd de inventario, reducdo de processamento, reducéo de tempos de setup, reducdo de
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leadtimes, reducéo de espago recinto, reducéo de austo de producdo, reducéo em custo de
trabalho, reducéo em transporte, reducdo de papelada e reducdo do nimero de fornecedores.

Sumarizando o conceito de intangibibilidade e tangibilidade, Udo & Ehie (1996)
apresentam uma definicdo, que epressa a tendéncia de pensamento dos pesquisadores ja
citados. Colocam os beneficios tangiveis como aqueles facilmente quantificaveis como a
economia de inventario, menor espag recinto, melhor retorno sobre patrimonio liquido e
reducdo do custo unitério de manufatura. E os beneficios intangiveis como aqueles que sdo de
mais dificil quantificagdo, incluindo a vantagem competitiva aimentada, a flexibilidade
aumentada, a quaidade de produto aumentada e a resposta rgpida a demanda dos
consumidores.

Deigual forma, apresentam uma lista de beneficios tangiveis e intangiveis, construida
a partir de sua revisdo de literatura, apontando os exemplos de beneficios de acordo com 14
(catorze) fontes, que separam os beneficios nestas duas categorias.

Entretanto, faz-se neaessario esclarecer que alista de beneficios tangiveis e intangiveis
N0 s exaure an s mesma, consige, istossim, numa linha de légica de pensamento para a
aplicagdo do processo desenvolvido com base naracionalidade.

Dentro do conceito adotado, foi dispensada a qualificagio de beneficios tangiveis e
intangiveis, através do fator tempo. Tal determinacdo se deve ao fato de, que enquanto os
conceitos de tangibilidade e de intangibilidade lidam sempre com o fator quantificac@, ja o
mesmo ndo ocorre com o fator tempo. Este Ultimo ainda ndo encerra unanimidade dentre os
pesguisadores e consistiria ponto controverso na radonalidade e no proces® que a
operacionaliza.

Para deitos de pesguisa, tanto a definicdo de tangibilidade e intangibilidade, associada
aos beneficios, quanto os exemplos de beneficios das duas categorias s0 uilizados na
raciondidade desenvolvida

Assim, o conceto e a exemplificagdo, provenientes de Udo & Ehie (1996)
representardo as linhas-guia para aracionalidade e para asua operadonaizacéo, ou sgja, para
0 modelo desenvolvido e para o proces associado a aplicacdo do framework, que expressa a
raciondidade.

Sd0 apresentados, a seguir, os exemplos de beneficios tangiveis, associados aos
autores que os citaram (Quadro 5.2) e os exemplos de beneficios intangiveis, de igua forma,

com os autores (Quadro 5.3).
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Beneficios
tangiveis

Choadbineh (1986)

(1989)
Kaplan (1986)

Wemmerlov & Hyer

King & Ramanurthy

(1992)
Beatty (1992

Sum & Yang (1993

Redmond (1986)

Pol akoff (1990)

Primrose & Leonard

(1986)
Ramsesh & Jayakumav

(1993)
Ahmend et al. (1992

Gunn (1987)

Dimnik & Johnston

(1993)

Retorno
melhorado na
relacdo ativo
Menos pPassivo

x| Gupta & Somers (1992)

x

x

Reducdo de
custos de
inventario

Reducéo nos
tempos de
Setup

Reducdo dataxa
desucaa

Reducéo de
espaco recinto

Reducéo dos
custos laborais

Reducéo de
custos de
ferramental

Reducéo de
retrabalho

Reducéo de
tempos de
processamento

10

Reducéo de
custos de
substituicddo de
pegse
montagem

Quadro 5.2: Exemplosde beneficiostangiveis e autores que os citaram
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intangiveis g |2 |§|¥ =|a|c |8 |2 |E £ |© |E
519 |2 < o) ERERE: fa
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1 | Vantagem competitiva X | X X X | X
incrementada
2 | Adequac® aumciclo devida X
de produto mais curto
3 | Deservolvimento da X X X | X
engenharia/
Expertise gerencial
4 | Menor exposi¢ao ao X
afastamento da forcade
trabalho
5 | Visto como lider no uso de X
novateawologia
6 | Hexibilidade aimentada X | X X X X
7 | Aumento de cntrole da X X X
manufatura
8 | Melhora nas condigBes de X | X X X
trabalho
9 | Respaostarépida amudanca de X X
projeto ou Processo
10 | Menor exposi¢do aum X
comportamento i nadequado da
mé&o-de-obra
11 | Melhor controle da manufatura X X X
12 | CondicBes detrabalho X | X X X
melhoradas
13 | Habilidade em introduzir X | X | X | X
novos produtos mais rapido
14 | Melhor gerenciamento de X
dados
15 | Melhor controle de pegas X | X X

Quadro 5.3: Exemplosde beneficiosintangiveis e autor es que os citaram
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Capitulo 6

A Racionalidade eo Processo

O Capitulo 6 traz araciondidade desenvolvida em seu ‘conceito’ e ‘conteldo’,
acompanhada do processo que a operaciondiza. Sd0 resgatadas as caracteristicas de
‘contelldo’ que a radonalidade deveria conter, conforme identificacdo da pormenorizacéo da
problematica. E, de igua forma, no processo que operadonaizao framework, que expressa a
racionalidade, sdo utilizados os precetos da @ordagem por proces, de forma a compor o
‘conceito’ de abrangéncia e de aplicago prética a que se propde a construcd da
raciondidade.

6.1 A Racionalidade

A partir da revisdo de literatura foi possivel a construcdo de um framework,
desenvolvido a partir da identificagdo das lacunas e/ou portos de melhoria, pormenorizedos

anteriormente, notadamente:

1) ando ‘mensuracdo’ dos beneficiosintangiveis,

2) adesconsideraggo dos AMT em um contexto de desenvolvimento de potencid a
longo prazo;

3) a ndo condderacd dos aspectos ndo-financeros, de ainho estratégico, e de
aderéncia estratégica entre os AMT adquiridos e 0s presentes nas companhias,
além da conseqliente necessidade ou réo de trade-offs;

4) ando consideracdo dos AMT como reaursos.
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Encontra-se também presente na construcéo do framework e cngtitui base para o seu
desenvolvimento, o modelo desenvolvido por Gouvéada Costa (2003) e baseado na Viséo de
Manufatura (MASLEN & PLATTS, 1997).

A abordagem estratégica para a selecdo de tecnologias avancadas de manufatura
(GOUVEA DA COSTA, 2003), trata das trés Ultimas fahas (pontos para melhoria) da
justificacd econémico-financeira, através de um framework de pré-selecd de AMT (Figura
4.2). Tal abordagem traz importantes insights para a solugéo da problemética proposta,
porque, em primeiro lugar, trata da Ultimo ponto para melhoria (4 — ndo consideragdo dos
AMT como recursos), que parece ser aorigem dos demais.

Os AMT sdo considerados como recursos reladonados ao nivel de competitividade
das empresas. Gouvéa da Costa (2003) relaciona a selecdo de AMT com a Viséo de
Manufatura.

A visdo de manufatura, por sua vez, € construida a partir da descri¢do do conjunto de
capacitacOes, reladonadas a manufatura, que 0 negécio espera desenvolver (Maslen & Platts,
1997). Atribui-se, dessa forma, um aspedo de desenvolvimento de longo prazo de
capacitacbes declaradas na mesma ‘visdo’, impondo, coerentemente, indicadores de
desempenho para ‘ controlar’ esta ago.

Além disso, a partir da consderaggo dos AMT como reaursos, reladona a sua
combinagdo ou ‘funcionamento individual’ a estratégia empresarial e ao seu desdobramento
funcional, particularmente, no que se refere a manufatura e suas implicages reativas as
dimensdes competitivas e as areas de dedséo.

Gouvéa da Cogta (2003) também procura controlar a aderéncia necessaria aitre a
estratégia tracada e 0s recursos ja disponiveis na crporacdo e aqueles reaursos que se deve
desenvolver e/ou adquirir. Assm, consegue contemplar aspectos ndo-financeiros, que
contribuem para ajustificagdo econdmico-financera.

E, de igua forma, o tratamento estratégico dos AMT, dado pelo autor, atribui a
dinamicidade requerida para aaptar a manufatura as mudancas do ambiente competitivo,
juntando-se ao coro de pesquisadores como Jones & Lee(1998) e Burcher & Lee(2000), que
consderam os AMT, insrumentos estratégicos importantes.

A Figura 6.1 apresenta o framework desenvolvido, que expressa a racionalidade que
conddera-se esteja fundamentando a dapa de justificac® econdmico-financeara de AMT,

dentro da selecéo de tecnologias.
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Figura 6.1: O framework desenvolvido
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E, em utilizando o framework de Gouvéa da Costa (2003), que busca selecionar 0s
AMT de aordo com as capadtacfes dedaradas pela empresa, os beneficios que estes
promovam, que ndo os mais facilmente quantificavels, posteriormente delegaveis as témicas
de justificacéo existentes, estar&o representados neste ponto de intersecgo.

Entretanto, é predso esclarecer que, no desenvolvimento do modelo de Gouvéa da
Costa (2003), “nem todas as questdes que envolvem o0 proces de selecdo de AMT seréo
[foram] abordadas, motivo pelo quel se considera que o resultado doproces desenvolvido
serd [foi] uma ‘pré-selecd’ de AMT, que representa um conjunto de AMT que serdo
considerados em fases subseqiientes, como de justificaggo econdmica e consderagéo da
desgjada relagéo com fornecedores’.

A racionalidade, portanto, parte de uma dordagem estratégica, isto €, da coeréncia
entre aestratégia tracala e a selegd do AMT ou dos AMT. Passa-se, ent8o, a considerar 0s
AMT conforme a sua @ntribuicéd para aconstrucéo e aredlizagcdo da visdo de manufatura
(MASLEN & PLATTS, 1997). Constitui-se um proces auxiliar na escolha definitiva de
AMT.

Propde-se que de formaideal, assim, o framework e process desenvolvidos partam da
aplicacdo da abordagem estratégica construida por Gouvéa da Costa (2003).

A contribuicdo dos AMT serd mensurada aravés dos beneficios intangiveis
(parémetro) associados.

Através da racionalidade proposta, busca-se identificar dois niveis de beneficios, ndo
hierarquicamente relacionados. um nivel 1, contendo os beneficios intangiveis prometidos
pelo conjunto pré-selecionado de AMT (presentes na andlise de aurto prazo); um nivel 2,
contendo os beneficios intangiveis potenciais associados a0 desenvolvimento e aiacdo de
capacitacOes (presentes na andise de longopraz).

E, através da mensuragZo proporcionada pelos beneficios intangiveis, que, finalmente,
os AMT sero classificados, comegando pelos mais coerentes com a @nstrucéo e
desenvolvimento davisdo de manufatura.

Obtém-se, por conseguéncia, uma priorizagd dos AMT, de amrdo com sua
contribuicddo para a visdo de manufatura, mensurando também os beneficios intangiveis e
atribuindo a estes beneficios o pape de paré@metro de dassificacdo.
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6.2 O Processo Desenvolvido

A partir da @nstrucéo do framework, pass-se a operadonalizacdo do seu contelido
através do desenvolvimento de um processo, que serd utilizado na sua glicacdo, e que servira
de meio para o0 aingimento de suas diretrizes de conceito, ou sga, abrangéncia edesempenho
prético.

Buscase, portanto, através de um proces® operacionalizador, que a racionalidade
tenha glicacdo prética, de acordo os critérios definidos em Platts (1993), além de cunho
abrangente.

E, para que aumpra seu objetivo, 0 procesd deve obedecer determinadas diretrizes,

descritas na Metodologia, ou sgja:

» Conter as caracteristicas propostas pela ebordagem por proceso: ponto de entrada,
participagao, procedimento e gestéo de projeto;

» Verificar o desempenho ‘pratico’ e ‘procedural’ do processo/método, utilizando os
critérios de avaliagdo: aplicabilidade (fadibilidade), usabilidade e utilidade;

 Demonstrar uma efetiva operaciondizagg do framework que expressa a
racionaidade, lidando com a dapade justificago, dentro da selecéo de AMT.

Tal proces esta descrito pelo esquema, apresentado pela Figura 6.2, contendo as
etapas e dividades constantes do processo que operaciondiza aracionali dade desenvolvida

O processo vai partir de um conjunto pré-selecionado de AMT, acompanhado da
identificacdo das capacitagdes. O conjunto pré-selecionado de AMT vird da glicacdo da
abordagem estratégica para selecéo de AMT, elaborada por Gouvéada Costa, e da Visdo de
Manufatura.

Como a meréncia entre cgadtagdes identificadas e o conjunto pré-selecionado de
AMT serd 0 parémetro para a priorizacgdo, através da analise dos beneficios intangiveis
introduzidos pelas AMT, serdo confeccionadas folhas de tarefas, comuns as abordagens de
auditoria de manufatura (PLATTS & GREGORY/, 1990), de forma a documentar as fases e
pass envolvidos. De igual forma, segue-se a prescri¢céo da propria ebordagem por processo,
conforme solicita (PLATTS, 1993).
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Figura 6.2: Esquema defases e atividades do proces

Fim
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6.2.1 Composicdo da equipe

Para a glicac® do processo, que operadonaliza o framework, também sdo definidos
determinados atores, indicados pela abordagem por processos.

Apesar daindicago ideal descritapor PLATTS (1993), conter um lider de projeto, um
grupo coordenador, um grupo de apoio e um grupo de operagéo, nas aplicagdes anteriores da
abordagem (GOUVEA DA COSTA, 2003; FARIA, 2004) foram identificados trés atores
principais, pasdveis de utilizaggo satisfatoria:

» Fadlitador;

e Grupo de Coordenacéo;

» Lider deProjeto.

O facilitador, normalmente nas aplicagdes através da aordagem por procesos, se
refere a pesguisador, que serve de gpoiador para a redlizacdo das atividades. Consiste, neste
caso, do perfil de uma pessa familiarizada com os conceitos da gestéo de operagdes, gestéo
estratégica de manufatura, com conceitos da justificaggo econémico-financeira (abordagens
disponivels) e teoria baseada em recursos. Deve posalir um perfil explorador, explanador e
inquisitivo, afim de buscar além da literatura que ja conhece e dém dos conhedmentos que ja
posai. Deve danda possuir dto nivel de comprometimento com o processo de pesquisa em
CUrso.

Ser4 necessario 0 conhecimento sobre os trés niveis de estratégia e seus limites e
desdobramentos, bem como familiaridade com a visdo de manufatura. Devera, também,
observar a coeréncia entre aestratégia tracada eos AMT a serem seledonados. Utilizara todo
conhecimento apreendido no processo de pesquisa, além de estar alimentado pelo retorno dos
participantes.

Platts (1993) chama a dencao, entretanto, para o fato de que o nivel de glicabilidade
do pocesso edariarelacionado a cala enpresa e @ fadlitador do processo utilizado. Sugere-
se que, conforme forem replicadas as aplicages, diferentes facilitadores participem do
proces®, de forma adiminuir eventuais ‘vicios de interpretacdo e ‘conducdo’ do proceso
para determinada direcdo, em detrimento do consenso gerdl.

Ja o grupo de coordenagdo se mescla cm o grupo operadonal, formando um grupo de
coordenacgdo dominante. A prépria denominagdo, passando de ‘operadona’ para ‘de
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coordenagdo’, confere @ grupo uma posicdo mais proxima do dpice decisorio e garante um
maior comprometimento com 0 proces, neste sentido.
Propbe-se que, desta feita, sejaformado por 6 (seis) profissionais internos ainstitui¢cao

em que se glica o proces, provenientes das areas citadas e com os perfis indicados:

1. Engenharia de Manufatura: consiste de um profissional ciente do processo que a
empresa utiliza, dos AMT atualmente disponive's, da infra-estrutura de produto e
process;

2. Engenharia do Produto: consiste de um profissonal ciente do desenvolvimento do
produto produzido pela enpress;

3. Qualidade: consiste de um profissiona ciente de todos os requisitos de qualidade
requeridos para o produto e, consequentemente, necessarios durante o processo de
manufatura do mesmo;

4. Manutencdo: condste de um profissiond ciente dos tempos de setup e
funcionamento, tipo de manutencdo (preventiva e corretiva), as informagdes
referentes aos AMT ja eistentes ou a serem adquiridos. Ainda, se ndo existir
nenhum AMT, um profissional com experiéncia no seu funcionamento (AMT));

5. Engenharia Industrial: consiste de um profissonal a cargo da gestéo de operagdes
da empresa e, consequentemente, ciente das necessdades de produto e processo e
teanologia utilizada na planta;

6. Financeiro: consiste de um profissiona com habilidade reladonada com a

justificac@ emnbémico-financeira ou andise de investimentos/projetos.

Ja o lider de projeto corresponde a patrocinador do projeto, pode ser um gerente
sénior que mordena o projeto, por exemplo. Deve trazer consigo grande experiéncia passada
referente a investimentos em temologia, conhecer profundamente as raizes da empresa e
condderar as expectativas dos stakeholders em relaggo ao futuro da companhia. Ha
necessidade de grande influéncia hierérquica dentro da companhia para que se possa garantir
0 comprometimento e participagéd dos membros do grupo de coordenagéo, durante a

realizacéo do projeto.
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O ponto de entrada do processo ou a fase O consiste na municagéd aos

stakeholders, dos objetivos do proces, beneficios esperados e fases e atividades

condituintes (ferramentas), como forma de asgurar 0 comprometimento da organizacdo

como um todo.

Neste ponto, também procede-se a escolha de um lider para o projeto, de um

fadlitador e de um grupo de coordenagéo.

A fase | (Figura 6.3) busca a lista dos beneficios intangiveis ja prometidos para a

instalac® dos AMT, ou sgja, a andlise de arto prazn. Compreende aqueles beneficios

normamente asciados a auisicdo €ou implementacdo do conjunto pré-selecionado de

AMT.

RESUMO DA FASE |

FT Descricdo Objetivo
Fase | FC™ | AndisedeCurto |Listar os beneficios intangiveis ja prometidos pela
Prazo instalac® de AMT. Os beneficios associados a
aquisicdo elou implementaggo de AMT
(‘vendidos pelafabricante).
Atividadel | 1 Listade Listar as capacitagdes de manufatura definidas
Capadtacdes pela Visdo de Manufatura (de trés a quatro
principais).
Atividade2 | 2 Beneficios Confrontar as cagpacitacbes com os beneficios
intangiveisversus | intangiveis jarelacionados aos AMT.
capecitagdes
Atividade3 | 3 Beneficios Confrontar os beneficios de um AMT com os
intangiveisde uns | beneficios de outros AMT.
contraoutrosAMT
Atividade4 | FC Beneficios Compilar os resultados de beneficios intangiveis
intangiveis de curto | por cgpacitacao.
prazo

Figura 6.3: Resumo da fase|

Y FC ¢ asigla alotada no rrocesso como a Folha de Compil aggo dos resultados de determi nadas fases.
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A atividade 1 busca lisgar um nimero determinado de capadtacdes ja definidas pela
construcéo da Visdo de Manufatura. Normamente, tratam-se de trés ou ho maximo quatro
principais, norteando um horizonte de longo prazo da etratégia empresaria (folha de tarefa
tipo 1 - Figura6.4).

CAPACITACAO 1 Ser capaz de gjustar cgpacidade em fungéo da
demanda de mercado
CAPACITACAO 2 Ser cgpaz de produzir de forma otimizada,

favorecendo ofluxo produtivo

CAPACITACAO 3 Ser capaz de assgurar que os indicadores de
qualidade sgam compativeis com as
exigéncias de mercado, da industria e da

corporacio

CAPACITACAO 4 Ser cgpaz de gerir as &reas de forma integrada

Figura 6.4: Folha detarefa tipo 1

Para 0 desenvolvimento desta fase, ndo basta a simples identificagdo destas
capacitacOes, mas faz-se necessaria arealizagdo de workshop concomitante, esclarecendo a
importancia da definicdo clara dos beneficios de natureza intangivel associados a estas
capacitacOes e presentesnos AMT pré-selecionados.

A atividade 2 compreende a nfrontagéd da folha de tarefa 1 (capacitagdes
identificadas) e dos beneficios, de natureza intangivel, associados imediatamente com a
aquisicao do conjunto pré-selecionado de AMT.
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Esta atividade deve, obrigatoriamente, ser iniciada com workshop de eclarecimento
do contexto onde se da a andlise cgadtacdes versus beneficios, e 0 que se entende por
beneficios de natureza intangivel. O resultado da atividade 2 sera alista de cada capadtacéo
asociada a um numero definido de beneficios, sempre devidamente a®rdados, grages a
estratégia de aplicagdo do processo utilizada em cada fase (folha de tarefatipo 2 — Figura 6.5).

CAPACITACAO 1:

Ser cgpaz de produzir de forma otimizada, favorecendo o fluxo produtivo

AMT Descricdo de beneficios asociadoscom asAMT
(andlise de airto prazo)
Beneficio 1 Beneficio 2 Beneficio 3
AMT 1 Regpostarépidaa Habili dade em Melhor controleda
CAD/CAM | mudanca de projeto ou introduzir novos manufatura
processo produtos maisrapido
AMT 2 Menor exposicdo a0 | Visto como lider nouso Resposta rgpidaa
CNC afastamento daforcade de novatecnologia mudanca de projeto ou
trabalho processo
AMT 3 Habili dade am Melhor controle da Menor exposicéo ao
CAPP introduzir novos manufatura afastamento daforcade
produtos mais rgpido trabalho

Figura 6.5: Folha detarefa tipo 2

Por sua vez aatividade 3 compreende aconfrontacgdo entre cada beneficio associado
as capadtagdes e os outros AMT anteriormente listados (Folha de tarefa tipo 3 - Figura 6.6},
de forma aperceber qual o impacto entre um AMT e os beneficios de outros AMT (andlise
cruzada).

Buscase, assim, estabelecer qual a melhor combinacdo de AMT referente ediminar
duplicidades, ou sga, evitar que sgja adquirido um AMT, que traga 0 mesmo beneficio de
outro j& seledonado, ndo contribuindo, efetivamente, para a base tecnoldgica definida pela
empresadentro de sua estratégia enpresarial e da sua ‘ visdo de manufatura’ .

Dentro desta atividade éutilizada uma escda que estabelece o impado e/ou influéncia
(peso) de cada AMT nos beneficios produzidos por outros, para tanto considera (-2) como
Fortemente Negativo, (-1) Negativo, (0) Neutro, (+1) Positivo, (+2) Fortemente Postivo.
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Descricdo de beneficios

associadoscom o0sAMT AMT 1 AMT 2 AMT 3
(andlise de arto prazo) CAD/CAM CNC CAPP
Beneficio 1 +2 +2 0
Resposta répida a mudanca de
projeto ou proceso
Beneficio 2 +2 0 1
Habilidade em introduzir novos
produtos maisrapido
Beneficio 3 -2 -1 2
Melhor controle da manufatura
Beneficio 4 1 +2 0

Menor exposi¢céo ao afastamento
daforca detrabalho

Figura 6.6: Folha detarefa tipo 3

A atividade 4 compreende acompilacd dos resultados da atividade 3, separados por

capacitagcd, com a melhor combinagdo de AMT e com combinagdes de semelhantes

conjuntos de beneficios. Novamente, fazse necess&ia a redizacggo de workshop

correspondente para que o grupo concorde com os resultados e sgja verificada aconsisténcia

de informacio com seus pares.

As atividades 1-4 incluem a andlise de curto prazo, relativa as beneficios

intangiveis e, por esta razdo, consiste no Nivel 1 daracionalidade desenvolvida (framework).

Os resultados de cada fase seréo compilados numa chamada Folha de Compilacé

(Figura6.7), disponivel ao fadlitador.
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Compilagdo
Capacitagéo AMT Beneficios Pontuacdo | Clasdficacdo
Asociados
Figura 6.7: Folha de compilagéo (FC)

A fase Il compreende, inicialmente, o preenchimento das folhas de tarefa do tipo 2 e

dotipo 3(atividades 5 e 6), SO que voltadas para o horizonte de longo praz (potencial), com

0 mesmo tipo ce énfase, objetivando a fixaggo de @nceitos e a promogdo de

comprometimento e concordancia.

A atividade 7 consistirda na ompilaggo dos dados coletados na atividade 5 e

atividade 6, congtituindo o horizonte temporal de longo prazo e o Nivel 2 de andlise da

raciondidade.

O resumo dafase I, compondo onivel 2 de andli se, gpresenta-se a seguir (Figura 6.8).

RESUMO DA FASE II

FT Descricdo Objetivo
Fase ll FC | AndlisedelLongo |Listar os beneficios intangiveis assciados aos
Prazo AMT, mas com horizonte a longo prazo
(construcéo de capadtagdes).
Atividade 5 2 Beneficios Confrontar as cagpacitacbes com os beneficios
intangiveisversus |intangiveis dos AMT  associados a0
capeacitagbes | desenvolvimento alongo prazo.
Atividade 6 3 Beneficios Confrontar os beneficios de um AMT com os
intangiveis de uns | beneficios de outros AMT, no horizonte de longo
contraoutros | prazo.
AMT
Atividade7 | FC Beneficios Compilar os resultados de beneficios intangiveis
intangiveisde | por cgpacitacéo.
longo prazo

Figura 6.8: Resumodafasell
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Apresenta-se, também, um preenchimento exemplificado dafolha de tarefatipo 2 para

um horizonte de longo prazo, na consideracéo do processo (Figura6.9).

AMT Descricdo de beneficios associadoscom asAMT
(andlise de longo prazo)

Beneficio 1 Beneficio 2 Beneficio 3
AMT 1 Aumento davantagem | Melhoria das condi¢des | Visto como lider nouso
CAD/CAM competitiva de trabalho de novo processo/design
AMT 2 Flexibilidade aumentada| Melhor gerenciamento | Aumento davantagem
CNC dedados competitiva
AMT 3 Melhoria das condigbes | Menor exposicéo aum | Aumento davantagem
CAPP de trabalho comportamento competitiva

inadequado da méo-de-
obra

Figura 6.9: Exemplo de preenchimento da folha detarefa tipo 2para a analise de

longo prazo

Ja afase fina do process (Figura6.10) pode ser resumida como segue:

RESUMO DA FASE i

FT Descricdo Objetivo

Faselll 6 | Conunto deAMT |Obter o conjunto final de AMT, a partir do
tratamento dos beneficios de nivel 1 e nive 2,

parametrizados pelas capacitacoes.
Atividade8 | 4/5 | Classificacdo dos |Confrontar nivel, beneficio e caadtagio.
AMT, de aordo | Estabelecendo uma escda Likert de Avaliagdo (1-
com avaliaggo | 5), atribuindo maior peso aos AMT contemplando
bidimensional |as duas dimensbes temporais (curto e longo

prazo).
Atividade 9 6 | Listadefinitivade | Listar os AMT, conforme sua dassificacéo a partir
AMT daportuacéo.

Figura6.10: Resumodafasell |
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A fase lll conterda confrontacdo das duas listas de beneficios intangiveis e 0 impado
nas capacitacoes (atividade 8), conforme folha de tarefa tipo 4 (Figura 6.11).

AMT 1: CAD/CAM

Nivel e Descricdo do Beneficio Capadtacéo | Capadtacdo | Capadtacdo | Capadtagdo

Nivel 1

Beneficio 1

Resposta rgpida a mudanca de
projeto ou processo

Nivel 2
Beneficio 1
Aumento davantagem competitiva

Figura6.11: Folha detarefatipo 4

A priorizacd, a partir da folha de tarefa tipo 4, serd redizada através do
preenchimento da folha de tarefa tipo 5 (Figura 6.12), pelo facilitador/pesquisador, néo
gerando uma atividade para o grupo envolvido no processo. Tal priorizaggo auxiliar congtitui
parte integrante da atividade 8.

Para esta folha de tarefa sera utilizada a escda Likert (1-5), j& que dificilmente se
obteria um impacto negativo da AMT, apos arealizacdo das fases anteriores. Ta afirmacéo se

baseia em aplicagdes anteriores do processo que demonstraram tal afirmativa.
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AMT Capacitagéo Beneficios Pontuacdo Peso Reaultado
Assciados Quialificador
Temporal
CAD/CAM N° 1 « Resposta +1 8
rapida 3 +1
mudanca de
projeto  ou
processy;
e Aumento da
vantagem
competitiva

Figura 6.12: Folha detarefatipo 5

Atribui-se peso (+1) se 0 beneficio assciado contiver um beneficio diagnosticado

pela analise de curto prazo e (+1), ainda, se @ntiver também beneficios do nivel de andlise de

longo prazo. Tal atribuicdo visa‘promover’ no ranking dos AMT, agueles que cumprem tanto

objetivos de curto quanto de longo prazo.
O resultado do proces serd um lista, priorizando os AMT (atividade 9), de acordo

com seu desempenho para o acance das capadtacOes presentes na Visdo de Manufatura

(folha detarefatipo 6 — Figura6.13).

AMT Capacitagédo Pontuacdo Clasgficagado
Ser cgpaz de produzir de forma
CAD/CAM otimizada, favorecendo o fluxo 8 1°
produtivo
AMT (n) Capadtagao (n) (x) (x)

Figura 6.13: Folha detarefatipo 6
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A partir da priorizaggo, baseada nos beneficios intangiveis, obtém-se aclassificago
geral dos AMT, segundo pontuacdo atribuida. Assim, sera mais fadl a glicago de méodos
tradicionais de justificagéo econdmica e financeira sobre os AMT, a partir do tratamento
gualitativo, que descreve o ‘guste’ maior dos AMT com a @nstru¢éo da visdo de manufatura
e mm a etratégia empresarial.

O proces, a partir do encadeamento de fases e atividades, definido com a utilizagé

da abordagem por proces, esta estruturado conforme gpresenta o Quadro 6.1.

Processo
Fase Atividades Folhasde Tarefa
| 1,2,3,4 Tipo1l, 2,3
Il 5,6,7 Tipo 2 3
Il 8,9 Tipo4, Tipo 5, Tipo 6

Quadro 6.1: Composic¢éo do proces (fases e atividades)

Tanto raciondidade quanto processo, cabe mencionar, foram verificados em pesquisa
de mestrado do mesmo departamento no ano de 2005, precedente a @ngituicdo deste
trabalho. A integridade desta glicago da a&ordagem por process foi testada e ratificada
Para maiores detalhes, em Bonfim (2004).

Todas as fases, atividades, folhas de tarefa e descricd de atividades encontram-se
agrupadas no Quadro 6.2.

Deve-se registrar que, apés arealizacdo de cada fase, serdo colhidas as impreses dos
participantes quanto ao proces, através de avaliagdo dos critérios de glicabilidade,
usabilidade eutilidade.
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Etapas FT Descricéo Objetivo
Fase|l FC AndlisedeCurto |Listar os beneficios intangiveis ja prometidos pea
Prazo instalacdo de AMT. Os beneficios associados a aquisi¢do
e/lou implementacdo de AMT (‘vendidos pela
fabricante).
Atividade 1 1 Listade Capacitagdes | Listar as capacitagdes de manufatura definidas pela Viséo de
Manufatura (de trés a quatro principais).
Atividade 2 2 Beneficios intangives | Confrontar as capadtagdes com os beneficios intangiveis ja
versus capacitagdes | reladonados aos AMT.
Atividade 3 3 Beneficios intangives | Confrontar os beneficios de um AMT com os beneficios de
deuns cortraoutros | outros AMT.
AMT
Atividade 4 FC | Beneficiosintangiveis | Compilar os resultados de beneficios intangiveis por
de arto prazo capadtacio.
Fasell FC AndlisesdelLongo |Listar osbeneficiosintangiveis associados aos AMT, mas
Prazo com horizonte a longo prazo (construgcdo de
capacitagoes).
Atividade 5 2 Beneficios intangives | Confrontar as capacitagdes com os beneficios intangiveis
versus capacitagdes | dos AMT associ ados ao desenvol vimento alongo prazo.
Atividade 6 3 Beneficios intangiveis | Confrontar os beneficios de um AMT com os beneficios de
de uns contraoutros | outros AMT, no horizonte de longo frazo.
AMT
Atividade 7 FC | Beneficiosintangives | Compilar os resultados de beneficios intangiveis por
de longo prazo capadtacio.

Faselll 6 Conjuntode AMT | Obter o conjunto final de AMT, contendo o tratamento
qualitativo proporcionado pelos beneficios intangiveis de
nivel 1 e nivel 2, parametrizados pdas capacitacoes.

Atividade 8 4/5 Classficagdodos | Confrontar nivel, beneficio e capacitagdo. Estabelecendo
AMT, de aordo com | umaescaa Likert de Avaliacdo (1-5), atribuindo maior peso
avaliagdo a0s AMT contempl ando as duas dimensdes temporais.
bidimensional
Atividade 9 6 Listadefinitivade |Listar os AMT, conforme sua dassficacdo a partir da
AMT pontuacggo.

Quadro 6.2: Resumos de dapas, folhas detarefa, descricdo e objetivo
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6.3.3 Participacéo e estratégia de pesquisa
Ainda, com base no cumprimento de determinadas diretrizes estabelecidas para o

desenvolvimento do proces®, s definidos ®us ‘atores e & edratégias de pesquisa

utilizedas para a coleta de dados e interpretacgo de resultados (Quadro 6.3).

Fase 0
Participante | Outros participantes Estratégia Objetivo
Facilitador/ Culpuladiretiva Apresentacd do framework e do | E necessério fazer a publicidade do
Pesquisador Gerentes-chave processo em powerpoint e m |projeto, aém de comunicar
resumo escrito. objetivos e métodos (estratégia)
Redizagio de seminario (estilo|utilizados para conseguir o0
workshop) para marcar o inicio do| comprometimento da  dipua
processo e comunicar o conteido | diretiva Nesta fase, também se da
da glicacéo. a escolha do grupo de coordenagéo
edo lider de projeto.
Fase |
Participante | Outros participantes Estratégia Objetivo
Facilitador Cuapuladiretiva Entrevista E predso  estabelecer as
Gerentes-chave capadtagdes a que a manufatura se
propde, com base na estratégia
empresaria tracala pela empresa.
Facilitador Grupode Entrevista E necessério redizar a fase | da
coordenacdo Workshop pesquisa
Lider de projeto
Fasell
Participante | Outros participantes Estratégia Objetivo
Facilitador Grupode Entrevista E necessério redizar a fase |l da
coordenacdo Workshop pesquisa
Lider de projeto
Fase Il
Participante | Outros participantes Estratégia Objetivo
Facilitador Grupode Entrevista E necessrio redizar afase Il da
coordenacéo Workshop pesquisa e finalizar o processo.
Lider de projeto
Culpuladiretiva

Quadro 6.3: Fases do proces, participantes, estratégia e objetivo
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Os participantes da glicacdo do pocesso, como ja frisado, serdo questionados bre
sua avaliagdo com base nos critérios de glicabilidade, usabilidade e utilidade, através do
preenchimento de uma folha de avaliagdo (Quadro 6.4) com um exemplo colhido de Faria
(2004).

, Muito pouco | Pouco Médio Bom Muito bom
CRITERIO (%) (%) (%) (%) (%)
] Aplicabilidade 2,9 62,9 34.3
SEMINARIO [ ysapilidade 2,8 61,1 36,1
L Utilidade 19 | 604 377
) Factibilidade 2,6 7,7 71,8 17,9
SEMINARIO | ysapilidade 5,0 5,0 75,0 15,0
2 Utilidade 2,1 8,5 80,9 8,5
) Aplicabilidade 11,5 53,8 34,6
SEMINARIO | ysapilidade 13,0 60,9 21,6
3 Utilidade 125 | 600 275
] Aplicabilidade 6,2 69,7 24,2
SEMINARIO [ ysapilidade 9,1 72,7 18,2
4 Utilidade 75 80,0 12,5
Aplicabilidade 22,2 55,6 22,2
METODO | Usabilidade 16,7 77,8 5,6
Utilidade 20,0 46,7 333

Adaptado de Faria (2004)
Quadro 6.4: Folha de avaliagdo do processo
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Capitulo 7

O Refinamento

O Capitulo 7 dcemonstra aetapa de refinamento da raciondidade, do framework e do
proces®, através de etrevistas semi-estruturadas a espedalistas académicos e ndo
académicos. S& sumarizados os resultados de 8 (oito) entrevistas redizadas, acompanhados
dos perfis dos entrevistados. E descrito, portanto, o impado destas entrevistas no refinamento
do modelo, proposto pela dissertac@. Ainda, sGo destacadas as possbilidades de aplicacédo do
proces desenvolvido com base naradonalidade, descrita pelo framework.

7.1 Etapa de Refinamento: Entrevistas

Conforme estabeleddo pela estratégia de pesquisa, a dividade e a dapa final no
desenvolvimento da presente dissertacgdo, envolveu a entrevista de especialistas académicos e
néo-académicos.

Para o cumprimento da atividade, que submeteria aracionalidade, o framework e o
proces® a dapa de refinamento, foram selecionados tanto especidi stas acalémicos quanto
n&o-académicos, numamescla de perfis e perfazendo 8 (oito) entrevistas.

Os perfis sdo descritos de forma a manter a onfidencialidade dos nomes dos
entrevistados e das ingtituicbes das quais os entrevistados participam. Para ajueles que
permitiram a divulgagdo dos nomes das ingtituicdes, estas estdo descritas. Além da instituicéo
(empresa dou universdade), sdo descritos 0s cargos que os entrevistados ocupam, sua funcéo
académica eéreas de atuacdo (tépicos) nos quais ® espedalizam, e, por fim, sua experiéncia

profissional em empresas.
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Entrevistado N° 1

Experiéncia (empresas): Posali mais de 10 (de2 anos de experiéncia na industria en S0
Paulo e em Curitiba. Especiadiza-se na instalacd® de céulas autbnomas de producéo e
implantacdo de six-sigma (Gerente de Producéo).

Experiéncia (académica): Mestrando em Engenharia de Producédo e Sistemas. Professor

universitario na &ea de geréncia da produgéo (Profesor).

Entrevistado N° 2
Experiéncia (empresas): Possui mais de 10 (de2 anos de experiéncia na &ea financeira,
especialmente na avaliagdo de investimentos em tecnologia (Gerente Financeiro).

Experiéncia (académica): Pés-graduado em Financas Corporativas.

Entrevistado N° 3

Experiéncia (empresas): Possui mais de 20 (vinte) anos na &rea industrial, especialmente
plangjamento e controle de producéo.

Experiéncia (académica): Professor titular (Doutor) na UNIMEP (Universidade Metodista de
Piracicaba), com mais de 20 (vinte) anos de leitorado. Possui diversas pulicagdes, incluindo

artigos e livros relacionados a Geréncia de Producéo (Professor).

Entrevistado N° 4

Experiéncia (empresas): Sem registro.

Experiéncia (académica): Profesr titular (Doutor) da Escola Politécnica da USP (EPUSP),
em S0 Paulo, Departamento de Engenharia de Produgéo, com experiéncia de mais de 15
(quine) anos de leitorado e pesquisas reladonadas a estratégia de manufatura, trabalho e
organizago. Possui publicagdo de diversos artigos, livros e boletins técnicos (mais de 100
trabalhos), relacionados a qualidade e aprodutividade, a0 uso de AMT como reaurso e

selecéo de tecnologia de manufatura (Profesor).

Entrevistado N°5
Experiéncia (empresas): Mais de 20 anos em corporagdes internacionais como a Shell
International e aPhilips Electronics.



102

Experiéncia (acalémica): Professor (Senior Research Associate} na Universidade de
Cambridge, Inglaterra desde 1992 (Institute for Manufacturing). Posaui diversas obras
publicadas incluindo livros e atigos cientificos, explorando a estratégia de manufatura, os
conceitos de recursos, capacitagdes e @mmpeténcias, dentro da éordagem de recursos.
Leciona preparacdo de estratégias baseadas em reaursos (do inglés. resource-based strategy-

making) (Professor).

Entrevistado N° 6

Experiéncia (empresas): Experiéncia de mais de 15 (quinze) anos na anélise de investimentos
em tecnologia, atuando em Agéncia de Fomento (Analista de Engenharia).

Experiéncia (académica): Profesor convidado (PUCPR) na Graduacd® e Pés-Graduacéo

reladonadas a Engenharia de Produgdo e Sistemas (Professor).

Entrevistado N° 7

Experiéncia (empresas): Experiéncia de 25 (vinte e cinco) anos em multinacionais,
especialmente en montadoras de auitomoveis (Gerente de Producéo).

Experiéncia (académica): Graduado em Engenharia Mecanica, Mestre em Engenharia de
Producéo e Sistemas pela PUCPR.

Entrevistado N° 8

Experiéncia (empresas): Experiéncia de 10 anos em multinacionais, especialmente do setor
eletroeletronico.

Experiéncia (académica): Sem registro.

Aos entrevistados foi submetido um questionério, reproduzido a seguir:

“ As perguntas que se seguem estdo basi camente dired onadas a partir de apli cagdes prévias do Process
Approach (Gouvéa da Costa, 2003), ou sgja, em outras entrevistas ja redizadas com a mesma éordagem
adotada pela presente dissrtacé, para fundamentar o desenvolvimento do proces que operadondiza a
radonalidade desenvolvida. Entretanto, dém das linhas gerais adotadas a partir destas outras aplicages,
algumas perguntas mais espedficas ao tema desenvolvido Justificagdo Econdmico-Financdra de AMT estéo

adicionadas.
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As perguntas estdo dspostas em caegorias de forma acolaborarem com cada aspedo envolvido no

process.

Tema de pesquisa:

- Qua o conhecimento prévio sobre Justificacdo Econdmico-Financera de AMT? Em termos de
conceitos, aplicagdo ou simples ciéncia

Racionalidade, Framework e Processo:

- S&o relevantes os objetivos do pocesso em netéria de construgéo de teoria? E em matéria de
performance de aplicagdo prética?

- A raciondidade (framework) esta bem expressa pelo processo desenvolvido (coeréncia eitre
framework e processo)?

- Os objetivos da rad onalidade, ou sgja, o tratamento quaitativo dos AMT, através da obtencdo dalista
de beneficios intangiveis, para posterior aplicagdo dos métodos tradicionais de justificagdo, constituem-se
cumpridos pelo processo?

- Os obyjetivos estdo claramente explicitados dentro do procesn?

- Os exemplos de @padtagies estéo coerentes com a ldgica de uma visdo de manufatura, usualmente
utili zada pel as empresas?

- E os beneficios definidos como intangiveis (ndo fadlmente mensuraveis)?

- Em quais diregdes 0 processo tem de aportar para contar com o interesse da dipua diretiva das
empresas e dos parti cipantes do processo?

Fases e Atividades:

- A estrutura de fases e dividades explicitauma estruturalogica?

- E posdvel visudlizar 0 processo a partir de sua representacd géfica e de sua apresentacddo
esquematicade fases, atividades, folhas de tarefa eobjetivos?

- O nimero de fases, atividades e folhas de tarefa a serem preenchidas é muito grande? Tornase o
processo aplicavel narotina de uma empresa?

Situacdoideal de pesquisa:

- Os presauupostos colocados sob a dcunha de “situac® idea de pesquisa’, que congegam
determinados limites para aaplicagdo do processo, estdo coerentes com 0 processo?

- Existe d guma observacgo, sugestéo ou criticaem relagdo aos objetivos e 0 que se gerou em matéria de
situacé® ided de pesguisa associada?

- Existe dguma outra limitagio a ser considerada, de @mbito mais gera?

Escopo da Pesquisa:

- A definicéo facilitador, lider de projeto e grupo de coordenacdo para preenchimento das folhas de
tarefas, através de workshops prévios a cada preenchimento e seminérios intermediarios (conforme necessdade
de eclaecimento de conceitos), é suficiente para a coleta das informagOes necess&ias, de aordo com o

processn?
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- O tempo para a pesquisa, mensurado em 45 dias (6 semanas) por estudo de caso, desde que ja
apresentado o protocolo de pesquisa e apartir da disponibilizagdo da empresa para o inicio do trabalho, com 2
(dois) encontros smanais, ou sgja, com 12 (doze) encontros no total, suficiente para aaplicagcd do processo?

- Uma pesqguisa deste porte tem condi¢des de conviver com a rotina de atividades de uma enpresa
pequena, média egrande de manufatura?

Avaliacdo do Process:

- Os critérios fadibilidade, usabilidade e utilidade s2o suficientes para definir uma performance prética
parao processo?

- As avaliagdes do processo, a serem redizadas apds a conclusdo de cada fase, sdo suficientes? Este é o
momento mais adequado?

Sugestdes:

- Quem mais poderia ser entrevistado a fim de cntribuir para o desenvolvimento do processo, aravés
de entrevista?

Comentérios:

- Ha dgo comentario adicional relativo a pesquisa, sugestéo em relagdo ao framework e ao processo au
apresentacéo de criticas ao seu desenvol vimento?’

Além do questionario descrito, houve a gresentacdo de:

» Objetivo geral e objetivos especificos;

» Representacdo gréfica do framework;

» Representacdo esquemdtica das fases e dividades do process;

e Descricéo doproces e folhas detarefa associadas;

« Presaupostosde ‘contelido’ e ‘conceito’ daraciondidade (problemética);

» Critériosde avaliagéo do proces (aplicabilidade, usabilidade eutilidade).

E necessario frisar, que os itens que acompanhavam as entrevistas, possiiam
desenvolvimento diferente daquele gresentado na disertacdo, ja que foram refinados pela
realizacé@o das entrevistas. Mais adiante serdo esclarecidos os pontos de sua influéncia dentro
daradonalidade e do proces.

Além dis, o documento apresentado aos entrevistados, que encontra-se disponivel
no Apéndice A deste documento, continha:

« Presaipostos de uma ‘situacio ided de pesjuisa, que visavam identificar o

ambito de uma pesquisa an campo (estudos de caso com pesquisa-agao);
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 Desxricdo de beneficios combinados com capacitaghes, estabelecendo um
esclaredmento da Visdo de Manufatura;

» Esclarecimento pormenorizado de dgumas atividades, consideradas pasdveis de
destaque, dentro do proceso como a situacéo ided de pexquisa, a @nstrucéo
‘artificial’ da visdo de manufatura eseus conceitos. Para mais detalhes (Apéndice
A).

7.2 Contribuicdodas Entrevigtas

Com o objetivo de esclarecer e pontuar as contribuicdes oferecidas pelas entrevistas
realizadas, algurs poros que, anteriormente, marcavam tanto radonalidade quanto proces
sd0 relembrados na sequéncia. Tal resgate de informagbes tem o oljetivo de otimizar a
apresentacdo de resultados da pesquisa, ja que aracionalidade eo proces foram revisados a
partir destas entrevistas, cumprindo seu objetivo de refinamento.

Encontram-se, adicionamente, na sequéncia & partes do framework refinadas pelas

entrevistas em sua versdo anterior (Figura7.1) e em suaversdo jarefinada (Figura7.2).

7.2.1 A racionalidade antes das entrevistas (estrutura)

Competéncias/Capacitacoes

Antes da redizagd das entrevistas, a radondidade @ntinha a epressio
‘competéncias identificadas' ao invés de ‘ capacitacles identificadas . Td mudanca ocorreu
pela mnsideraggo pelos entrevistados das limitagbes impostas pelos conceitos de
competéncias, beneficiosintangiveis e pelo resultado da racionali dade.

Na opini&o dcs entrevistados, o conceito de competéncias ainda nd obtém uma
concordancia da @munidade dentifica, sendo, muitas vezes, utilizado em lugar de
capacitacOes. E, no caso da utilizacdo de competéncias, haveria implicagio de véarios tipos de
competéncias, definidos pelaliteratura, prejudicando os trabahos de ampo.

Além dis, a partir da utilizacdo do conceto de ‘Viséo de Manufatura , considera-se
gue as capacitagdes posiem papel de destaque e greendem um reconhedmento maior, por
parte dagueles que participam da prética da Gestdo de Operagdes e que etdo habituados com

0 conceito no seu dia-a-diado ambiente de manufatura
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Trésnivels de beneficios/dois niveis de beneficios

Anteriormente, a radondidade epressa através do framework, pressuupurha a
identificacdo de trés niveis de beneficios, ndo hierarquicamente relacionados. um nivel 1,
contendo os beneficios intangiveis prometidos pelo conjunto pré-selecionado de AMT
(presentes na andlise de airto prazo); um nivel 2, contendo os beneficios intangiveis
potenciais associados ao desenvolvimento e aiacd® de apacitacdes (presentes na andlise de
longo prazo); e um nivel 3, contendo os beneficios intangiveis associados a sistemas
complementares ou AMT complementares, sugeridos como necessarios no segundo nivel,
para acriagdo e/ou desenvolvimento de capadtagoes.

Porém, de acordo com os entrevistados a colocacdo de AMT sugeridos/acrescentados,
gue ndo passariam pelo tratamento quditativo proposto pela radonaidade, consistiria en
pas indcuo na perspediva geral, além de prejudicar o desenvolvimento do trabalho pelo
‘ruido’ atribuido a0 proces. Seria, ainda, criada discussfo que poderia anpliar o tempo
reservado para 0 processo, pregudicando de igua forma, sua glicago pela hova realizacé®
necess&ria das atividades5 e 6 dafaselll.

De ta feita que o nivel trés foi retirado e foram designados apenas dois niveis. um
nivel 1, contendo os beneficios intangiveis prometidos pelo conjunto pré-selecionado de AMT
(presentes na andlise de airto prazo); um nivel 2, contendo os beneficios intangiveis
potenciais associados a0 desenvolvimento e aiagcdo de cpacitacdes (presentes na andlise de
longo prazo).

Conjunto dos beneficiosintangiveis/Priorizacdo dosAMT

Houve o entendimento, a partir do questionamento realizado pelos entrevistados, do
efetivo resultado doframework de justificacgo. Anteriormente, o produto da racionali dade era
representado pelo conjunto dos beneficios intangivels, porém devido a aticulagdo dos
conceitos da literatura e do entendimento préatico dos entrevistados, entendeu-se que a
priorizacdo dos AMT seria o resultado da licac& daradonalidade e do processo. Assm, a
caixa-resultado do framework foi renomeada e o proces® foi modificado, passando a @nter

uma folha de tarefa especificapara aporntuaggo dos AMT.
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Figura 7.1: O framework antes do refinamento
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Figura 7.2: O framework depois do refinamento
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7.2.2 O proces antes das entrevistas (estrutura)

11 (onze) atividades-4 (quatro) fases/9 (nove) atividades-3 (trés) fases
Com aretiradado nivel 3 de andise, que mntinha os beneficios intangiveis associados
a sistemas complementares ou AMT complementares, sugeridos como necessarios no

segundo nivel, para acriag@® e/ou desenvolvimento de capacitagdes, foram eliminadas duas

atividades e uma fase, que seriam redizadas.

Antesdo refinamento

Fase Atividades Folhasde Tarefa
| 1,2,3,4 Tipo1l, 2,3
Il 5,6,8¢€o0ou7 Tipo2, 3
Il 9 Tipo 4
v 10, 11 Tipo 5, Tipo 6, Tipo 7
Depois do refinamento
Fase Atividades Folhasde Tarefa
| 1,2,3,4 Tipo1l, 2,3
Il 56,7 Tipo2, 3
11 8,9 Tipo4, Tipo 5, Tipo 6

Quadro 7.1: Compar ativo da estrutura do process antes e depois do refinamento

O processo inicial previa arealizagdo de uma dividade (denominada de atividade 7),
que supunha o preenchimento de um ‘Mapa Histérico Evolutivo’ apresentado na Figura 7.3,
adaptado de Mills, Platts & Bourne (2003).
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
E duto: — E
Fra?nnit;' Produto:
vVimentor Familia:
Desenvol vimento: — .
Descricgo: - Desenvolvimento: ____
Descricéo:
\ :
Produto:
E Familia
. Desenvol vimento:
Produto: Descricao _
Familia -

Descricao:

Desenvol vimento:

Fonte: Adaptado de Mills, Platts & Bourne (2003

Figura 7.3: Mapa histérico evolutivo

E afase seguinte (denominada de fase Ill ), por suavez, considerada 0 momento mais

complexo detodo 0 pocesso, onde sugestdes, comentarios e observagdes seriam registrados e

novos AMT seriam sugeridos para 0 conjunto ja selecionado, com base en eventuais

caréncias diagnosticadas pelafase I, foi dispensada (Figura7.4).

A compilag@ dos seus dados ria feita através de folha de compilaggo modificada,

conforme descreve a Figura 7.5.
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suplementar es

Sugestdode AMT Capacitagdo Associada Justificativa
Nome: Capacitacao:
Descricao: Descricao:
Nivd de Automacio:
Nome: Capacitacao:
Descricao: Descricao:
Nivd de Automacio:
Figura 7.4: Antigafolha detarefa tipo 4
Compilacdo
Capacitacdo AMT principal AMT Beneficios Justificativa Priorizacdo
complementares ou Associados

7.2.3. Quadros-resumo das modificacdes

Figura 7.5: Antiga folha de compilagdo modificada

Estdo sumarizadas a seguir, além das modificacdes ja apresentadas que promoveram

impado maior sobre aracionalidade e process, agumas observagdes dos entrevistados,

listadas de aordo com o topico/pergunta do questiondrio aque se referiam juntamente com as

acOes tomadas pela pesquisadora no refinamento da pesquisa.




Racionalidade, framework e processo

112

Racionalidade, Observagtes dos entrevistados Aclestomadas
framework e
processo
Objetivosda Considerar as limitagbes da aplicacdo | Levadas em conta as limitagdes gpontadas na
racionalidade | prética aplicacgdo prética
Objetivosde Esclarecer previamente acada fase, fixando | Maior  esforgo  foi  empreendido  nas
cadafase do concdtos e objetivos, buscando 0| apresentagles iniciais a cala fase, com uma
processo comprometimento do grupo. espéciede ‘aula doque estd sendo trabalhado.
Lisade Apbs, a subdtituicio do concedto de|Adicionado oconceito de capadtagdes, ligando
capacitagdes competéncias por capacitagdes, apresentar | os beneficios intangiveis as capacitagdes.
lista de beneficios intangivels associados
como exemplo.
Lisade Esclarecer no que consiste  a|Adicionada teoria e pressupostos, utilizedos na
beneficios intangibili dade. pesquisa, esclareceddo o conceto de
intangiveis intangibilidade.
Direcdodo Apontar para economia de apital ou | Adicionando o potencial de desenvolvimento
processo reducdo de custos, a melhoria deve ser | delongo prazo e o pdencial de ganhas futuros,
econdmica trabalhar o protocolo de pesquisa.
Quadro 7.2: Impacto das entrevistas no topico ‘racionalidade, framework e process’
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Fasese Observagtes dos entrevistados Aclestomadas
atividades do
processo
Estruturade Presente, de acordo com o Process
fasese Approach, esuficiente.
atividades

Visualiza¢c® do

Mudar a representagdo géfica, incluindo

Como ta mudanca foi solicitada por apenas

processo fases, atividades e folhas de tarefa 20% dos entrevistados, foi considerada sem
prioridade neste momento.

NUmero de fases | Considerado grande, de acordo com o da | Maior esforco empregado na nstrugdo do

e dividades adiaatribuado das empresas, apresentando | protocolo de pesquisa, ‘vendendd o projeto

potenciais limitagdes para a aplicacdo.
Vincular a ‘venda do projeto como
potencial de ganhos futuros a alta dipula
diretiva

efetivamente e garantindo o comprometimento.
Foram retiradas fases (uma) e atividades
(duas).

Quadro 7.3: Impacto das entrevistas no topico ‘fases e atividades

Ainda, em relacdo aos demais topicos, presentes no questionario, foram redizados os

comentarios gpresentados a seguir, acompanhados das agdes tomadas pela pesquisadora,

como resultado no processo de refinamento.

Situagdoideal de pesquisa — Pressupostos (Apéndice A)

Para os entrevistados, a necessidade primordial para glicacd da pesquisa € o

interesse por parte das empresas, e ndo uma dassificagio de que tipo de enpresa seria ideal

para tal aplicagdo. A recomendacéo apreendida pela pesquisadora se refere a um maior

esforco a ser despendido no protocolo de pesguisa e’ venda do projeto’.

Observac0es, sugestdes e aiticas

Os entrevistados consideraram que ja haviam manifestado estes itens em respostas

anteriores e, para uma futura terceira etapa de entrevistas, tal pergunta foi retirada, ja que se

mostrou dispensavel.
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LimitacOes

Houve duas grandes preocupagbes para glicago préica da pesquisa pelos
entrevistados. Primeiro, em relacdo a tempo, posdveis interrupcdes do proceso e processos
consderados ‘muito académicos’; e em segundo lugar, uma limitagéo de protocolo de
pesquisa, onde a pesquisadora deve daborar planos contingenciais para interrupgdes do
proces® e dadlizar a‘venda do projeto, a partir da contribuicdo daracionalidade para o dia-

a-diadas empresas.

7.2.4 Consideragdes obre o0s conceitos da racionalidade/processo

Racionalidade

Muitos tiveram consideragdes sobre o conceto de racionalidade, questionando outras
denominagbes como modelo ou framework, adotadas no desenvolvimento do process.
Questionam sobretudo o significado destes conceitos, considerados especificos ou
particulares. Sugeriram que a definicéo e a @resentagd% do conceto fose o primeiro
movimento em direcéo a glicacd.

Também, analisaram a contribuicdo do pesquisador dentro do framework apresentado.
Alguns consideraram somente parte do framework como a contribuicéo efetiva, a porcéo
reladonada aos beneficios intangiveis.

Foi sugerido, também, que fossem citados os demais critérios para selecdo de AMT,
nomealos no framework.

Foi manifestada, sobretudo, a necessdade de uma fixacdo do conceito de
intangibili dade, trabalhado em toda a raciondidade. Estabelecendo, portanto, que a
intangibili dade €0 denominador comum para comparar os AMT distintos e esta ligada aos
beneficios mais dificilmente mensuraveis. Consideram mister instruir os participantes para se
mantenham abertos a mnsideragdo dos beneficios intangiveis e de desenvolvimento de longo
prazo.

Foi sugerida em 20% das entrevistas, a alicdo dos beneficios tangiveis a
raciondidade, que foi descartada por ndo se tratar do foco do trabalho. Além disso, ja existem
pesquisas sendo conduzidas pelo grupo de pesquisa do Mestrado, neste sentido, com a

utilizecdo, inclusive, daracionalidade desenvolvida pela pesguisadora.
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Processo

Sugeriu-se, dentro do proces®, que a atribuicdo de peso quaificador e a escala de
Likert fossem bem explicitadas desde o inicio.

Os entrevistados chamaram novamente a atengéo sobre a dificuldade em matéria de
tempo, enfrentada dentro das empresas para aplicagéd de pesguisa e operaciondizacgdo de
modelos. E ainda, foi estabeledda a necesidade de ‘vender’ o projeto em matéria de

vantagem de economia presente epotencial.
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Conclusao

A conclusdo do trabalho e pesquisa, exposto aravés da dissertacdo, perpassa por
duas principais consideragbes. A primeira reladonada aos objetivos tragados no inicio do
desenvolvimento da pesguisa, apresentada aseguir; e uma segunda consideragéo, reladonada
as contribuicdes contidas na disertacd de mestrado, encontradas no final da concluséo.

S0 também relatadas determinadas limitagdes impostas ao trabalho e recomendagbes
paraa ontinuagdo da pesquisa.

A partir dos objetivos espedficos, ou sgja, a partir do desdobramento natural da
objetivo gerd da pesquisa, podem ser tecidos alguns comentarios, que, em Ultima andlise, irdo
corresponder ao atingimento da diretriz central de pesquisa.

O primeiro objetivo especifico tratava da descricdo e conceituagdo do processo de
justificac@ econdmico-financeira de AMT, ou sgja, do tema de pesquisa, que revelaria a
problematica tratada pela pesquisa. Foram apresentadas, neste sentido, as analises realizadas
sobre os modelos de gestéo de AMT e sobre & técnicas e/ou métodos de justificagdo
disponivels. Tais andlises revelaram ndo somente aproblemética no entorno da selecéo de
AMT, mas, de igua forma, proporcionaram a pormenorizacdo da problematica em quatro
pontos de melhoria identificados.

O segundo objetivo especifico, ou sgja, 0 esclarecimento da abordagem baseada em
recursos apresentou a solugéo identificada para lidar com estes portos de melhoria. Foi
proporcionado um modelo de andlise dos AMT para ajustificac®, através de uma avaliaggo
de sua dimensdo econdmica. Principamente, foi articulada uma dimensdo emndmica,
baseada na éordagem de recursos, separando a dimensdo financera e a judificacéo
financera para junto dos beneficios tangiveis, e, definindo uma nova abordagem emnémica
reladonada a aaliacédo dos AMT.

Assim, tais pontos de melhoria foram tratados pela racionalidade, apresentando uma
solugdo com base em um tratamento qudlitativo dos AMT, através dos beneficios intangiveis
associados a sua instalagdo e/ou implementagéo, de aordo com sua @ntribuicéo para avisao

de manufatura.
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Ainda, atraveés da utilizagdo da visdo baseada em recursos, foi posdvel tratar a falta de
consderac@ de aspedos ndo-financeiros na justificagdo, atribuindo uma lente de weréncia
estratégicapara apriorizacgo dosAMT.

A lente estratégica utilizada, baseada em uma abordagem estratégica de selegéo de
AMT (GOUVEA DA COSTA, 2003), também proporcionou ouros beneficios como a
consderacd do pdencial de desenvolvimento das tecnologias selecionadas, através de uma
construgdo gradativa das cgpadtagdes que a manufatura pretende desenvolver.

Entretanto, neste mote, a interpretacé da ndo consideracdo dos AMT como recursos,
possvelmente, representa amaior extensdo da contribuicdo da radonalidade. Foi proposta
uma nova forma de reconhedmento dos AMT, muito além de ‘armas de diciéncia
operaciond. Estas teaologias passam a ser remnhecidas como reaursos reladonados a
competitividade das empresas e ajjo emprego e distribuicdo podem ser traduzidos em
vantagem competitiva sustentavel.

Tanto o primeiro quanto o segundo oljetivos espedficos servem como cumprimento
da dapa 1 da estratégia de pesquisa, ou sgja, a mnstrucéo do framework referenciador.

Em relagéo a0 terceiro objetivo especifico, foi posdve a partir da solugdo proposta
para a problemética, apresentar um modelo de racionalidade desenvolvido, expresso através
de um framework. Foi posdvel articular as variaveis tratadas pela racionalidade de forma a
resolver a problemética en todos 0os sus pontos.

Ao mesmo tempo, foi possivel, através da abordagem por proces, cumprir o terceiro
objetivo  espedfico  correspondente  a  operaciondizacéo/instrumentalizacdo  do
framework/racionali dade.

Este objetivo congtitui a necesséria transposicdo de um modelo tedrico para uma
aplicagdo do daa-dia das empresas, que sirva, efetivamente, de orientagio no proceso
dedsorio de selecéo de tecnologias, que inclui a dapade justificacdo doinvestimento.

Seguiu-se a operaciondizagdo do framework/racionalidade, o cumprimento do Ultimo
objetivo espedfico, ou sgja, o refinamento, através das contribuicdes das entrevistas a
especialistas académicos e ndo-académicos, da raciondidade, framework e processo. O
refinamento, por suavez, serviu de base paraumamaior aproximacdo de umaracionalidade, a
principio tedrica, e a redidade prética dos gestores e pesquisadores da &ea. Ratificase,
através do refinamento, portanto, 0 aspedo abrangente e préatico, que se procurou imprimir a
racionali dade desenvolvida
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Conclui-se, a partir dos comentarios reladonados aos objetivos espedficos, que
encontra-se cumprido o objetivo gera da disertacdo. Foi posdvel, ao longo do trabalho, o
desenvolvimento de uma racionalidade incluindo aspectos estratégicos, financeiros e
econdmicos, que considera os AMT a partir de sua contribuicdo para a visdo de manufatura,
avaliada segundo os beneficios intangiveis asciados, com aplicac® prética no proces

dedsorio das empresas e d@rangéncia para aselecdo de AMT.

Limitacgdes do trabalho

Em adicdo as duas consideragbes que formam a conclusdo do trabalho, ou sgja, do
cumprimento dos objetivos especificos e do objetivo geral e das contribuicdes da pesquisa,
também é preciso mencionar algumas limitagdes que constituiram parte do trabal ho.

Tais limitagbes 80 expostas com dois objetivos primordiais. Primeiro de alicionar
experiéncia vivenciada na pesquisa no escopo da Estratégia de Manufatura, aumentando a
base de conhecimento da a@rea E, segundo, de forma a sugerir e destaca trabalhos futuros,
gue surgem como potencial de exploragéo, apartir da pesguisa desenvolvida.

Inicialmente, a pesquisa mnsiderava a posshilidade de realizagéo de estudos de cao
com pesguisa-agdo, como parte integrante da dapa de refinamento e validagdo do modelo e
do processo associado (antes designadas atividades 5 e 6, respedivamente) para:

» Refinamento - estudos de caso, verificando os limites do modelo, assmilando a
avaliagd0 e os comentarios dos participantes do proces, que operaciondiza o
modelo, avaliando o modelo segundo as diretrizes de contelido, estabelecidas para
0 proces e segundo os critérios de validade alotados. Seriam redizados de um a
dois, adecidir. E, dentro dos estudos de @sos, seria utili zada apesquisa-acao;

« Validagdo (inicio do processo) - estudo ce caso, também com pesquisa-acao, €,
dependendo da andlise de resultados do estudo, verificagc@ da necessdade de um
estudo de caso goosto.

R RPN

do trabalho acabou por goresentar determinadas ‘limitagdes ou ‘desvios sugeridos, que
modificaram o plano inicial.
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As entdo denominadas atividade 5 e a dividade 6 foram dispensadas por trés razdes
principais, definindo sua néo realizaca®.

Em primeiro lugar, o tempo dsponivel para a redizacd dos estudos de caso e
pesquisa-acdo erainsuficiente para a mnseaugéo satisfatoria do trabaho. Como pontuam Gill
& Johnson (1997), “Em geral o tempo tomado para completar uma pesquisa é freqlientemente
subestimado”.

Em segundo lugar, a exigéncia de empresas dispostas a permitir que seus funcionarios
participem dos processos envolvidos em um estudo de caso com pesquisa-agdo, consiste uma
limitagdo, j& que exisem determinadas dificuldades relacionadas as parcerias universidade-
empresa™.

E, por dltimo, a ontribuico tedrica que vinha sendo construida foi consderada
suficientemente robusta edemandante para permitir a realizago de estudos de caso. Optou-se
por canaizar todos os esforgos para tornar a radonalidade desenvolvida e 0 proces a da

associado 0 mais robustos possvel para posterior aplicacéo ‘em campo’ em trabalhos futuros.

Recomendacfes para acontinuacdo da pesquisa

Os desvios e limitagdes mencionados apontam para um potencial de exploraggo de
estudos futuros, no sentido daredizag&o de pesquisas de ampo como os estudos de @so com
pesquisa-agéo.

Os principais problemas encontrados no ambito da estratégia de manufatura como
pontua Platts (1993), ou sgja, uma base mncdtud insuficiente, um nivel inferior de trabaho
empirico e teste de teoria e uma falta de relevancia para o ‘mundo red’, serdo resolvidos a
medida que mais trabalhos que se dirijam a estes problemas.

Além disso, 0s estudos de caso, como mecanismos de manutencéo de uma unidade do
objeto de pesguisa, proporcionam a comparaggo de modelos como o agora desenvolvido e
apresentado com aredidade efetiva, estimulando um pensamento tedrico avangado.

' Nem sempre, é preciso pontuar, tais dificuldades se referem a agum tipo de ‘ma vontade' por parte dos
empresarios; tem, normamente, muito mais a ver com a emergéncia que ronda o ambiente empresarial
brasileiro. Apesar de um ambiente econdmico considerado mais estavel do que no passado (marcadamente o
final da década de 80 e inicio da década de noventa), ainda ndo permite que @ empresas possam dispensar
funcionarios, cada vez em nimero menor e com maior numero de dribuicBes (percepcéo geral), de suas
atividades rotineras.
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A continuagdo da pesquisa, portanto, deve se dirigir a exploracéo de solugdes para 0s
problemas diagnosticados no ambito da Gestédo de Operagdes e da Estratégia de Manufatura,
através da transposicdo de um modelo de referéncia e proces asciado paraa ‘vidared’ e
préticadas empresas. O caminho, em outras palavras, apontaparaa detiva e eficaz utilizacdo
de modeos tedricos, transformados em teoria e process robustos, que orientam e,

conseguentemente, melhoram a quali dade do processo dedsorio dentro das organizaces.

Contribuigdes da Dissertacao

Ja em relacgdo as contribuigdes, conclui-se que, em primeiro lugar, a construcéo e a
apresentacdo de uma radondidade, expressa dravés de um framework, em resposta a
problematica desenvolvida, foi proporcionada através da pesquisa.

Os pontos de melhoria diagnosticados pela literatura foram tratados. Conferindo, além
disso, um aspecto de contribuigdo importante da teoria baseada em recursos, cuja utilizagdo na
justificac@ consiste um nimero reduzido de glicacdes. Entretanto, através da racionali dade
desenvolvida, incluiram-se an seu ‘conceito’ e ‘contelldo’ dimensdes que trataram, com
eficiéncia e eficacia, a problemética e que, usuamente, nem sequer seriam mobili zadas
(contribuicdo tedrico-conceitud).

Em relacdo aum processo a ser desenvolvido e originado a partir da operacionalizacé
do framework, através da abordagem por process, fala-se na construcd de um método ou
témica efetivamente onstruida. A utilizac® da @ordagem por proces passhilitou a
tratativado problema, através de uma estruturagéo de fases e dividades, que contribuiu paraa
operacionalizagdo da racionalidade. Considera-se de alequagdo absoluta sua contribuicéo, na
medida em que os conceitos e 0 contelldo da radonalidade adquiriram uma performance
prética, reconhecida, inclusive, pelos especiali tas entrevistados (contribuicao tedrico-prética).

Ja o refinamento proporcionado pelas entrevistas a espedaistas académicos e ndo
académicos agpresentou inUmeros insights, utilizados para groximar ainda mas a
raciondidade de uma aplicacdo prética. O modelo foi avaliado pelos especialistas como
factivel (aplicavel), usavel e Util aos gestores e pesguisadores de justificacgo ecndmico-
financera de AMT; ja que explicita, segundo estes mesmos especialistas, determinadas
varidveis-chave para a judtificac® e aticulacdo de nova abordagem para os AMT,

redefinindo a dimensio econdmica e adimensao financeirade andlise.
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A tratativa proposta pela radondidade, expressa dravés do framework e
operacionalizada pelo processo representa uma nova forma de consideragdo dos AMT, a partir
dos beneficios intangiveis, e, pode, de acordo com os especidistas consultados, representar
uma dternativa viavel para transformar os AMT em recursos potenciais de vantagem
competitiva. Tanto radonalidade quanto processo sdo considerados passiveis de alocdo pelas
empresas de forma a aprimorar seus process decisorios, que awvolvem investimentos de
moderados a dtos em teanologia (contribuicdo prética).

Finalmente, em relacdo a teoria relacionada a Gestdo de Operagdes, a aordagem
atingiu seus objetivos de contribuicdo para o proces de justificagdo. Foi posgvel conceber
uma radonalidade de gplicac® ampla, fortalecendo a base de conhecimento do proces
dedsorio que envolve as Tecnologias Avangadas de Manufatura; e indicando para uma
dedsdo mais abalizada e adequada as neaessidades das empresas, num ambiente cmmplexo

como o do mercado atual globalizado.
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A. Briefing™ para as Entrevistas

LILIAN ADRIANA BORGES

JUSTIFICACAO ECONOMICO-FINANCEIRA DE
AMT: UM MODELO DE RACIONALIDADE,
UTILIZANDO A TEORIA BASEADA EM
RECURSOS

Entrevistan®

Entrevistado

Titulaggo

Expertise

Data

Locd

Universidade de duacéo

Pesquisador

Tempo de duacdo na aeade expertise

Famili ar ao ProcessApproach

3 O termo briefing (do inglés: instrucé espedfica) foi utilizado para designar o documento preparado pela
pesquisadora, que norteava as entrevistas redizadas para refinamento do framework, radonalidade e process
desenvolvidos. Possui, como outros termos relacionados a estratégia, origem militar e designa determinada
instrucdo espedfica antes de determinada agdo, visando preparar uma pessoa ou pessoas para determinada
forma de agir. Foi, asim, considerado adequado por adquirir, ndo tdo somente um aspecto de resumo, mas
apresentar uma funcdo de preparagdo dos entrevistados em relacdo a forma de desenvol vimento dos objetos do
refinamento.
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As perguntas que se seguem foram formuladas a partir de aplicagdes prévias do
Process Approach ou abordagem por proces® (Gouvéada Costa, 2003), ou sgja, em outras
entrevistas ja realizadas com a mesma abordagem adotada pela presente dissertacdo, para
fundamentar o desenvolvimento do processo que operadondiza aracionalidade desenvolvida.

Entretanto, além das linhas gerais adotadas a partir destas outras aplicagbes, algumas
perguntas mais especificas a0 tema desenvolvido “Justificacdo Econémico-Financera de
AMT” estéo adicionadas.

As perguntas foram dispostas em caegorias de forma a olaborarem com cada aspedo
envolvido no process.

1. OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

A partir da revisdo de literatura, a diretriz centra de pesquisa ou ohjetivo gera da
pesquisa ja se apresentam conceituados, sendo desenvolver uma racionalidade incluindo
aspectos estratégicos, financeiros e econdmicos, antes da glicacdo dos critérios tradicionais
de judtificac@o, estes ultimos ja lidando e/ou tratando dos beneficios tangiveis associados.
Além disso, busca-se uma racionalidade a ser operacionalizada, demonstrado sua usabili dade,
aplicabilidade e utilidade (desempenho prético segundo Platts, 1993) e abrangéncia para
qualquer caso de selecéo de AMT.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Analisar os métodos, técnicas e aordagens de justificacd ecndmico-financerade AMT
com seus principais concetos, contribuicéo e desempenho para a egpa de justificacdo;

= Avaiar os modelos de gestédo de AMT, isto € modelos atualmente disponivels para
aquisicéo e/ou implementacdo de teaologias avangadas de manufatura, e o seu tratamento
da @apadejustificaggo emndmico-financera, se existente;

= Demonstrar como Sse processam 0s conceitos de reaursos, capadtagdes e competéncias
dentro da teoria baseada em reaursos, e como a interacdo entre estes conceitos, estabelece
a “lente” econdbmica, através daqual a problemética goresentada sera encarada;

= Concetuar e distinguir as duas principais dimensoes, tratadas pela disertacéo em relacéo

a0s AMT, ou sgja, adimensdo econdmica ea dimensdo financeira e @resentar a definicéo
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de wnceitos adotados para o desenvolvimento da pesquisa (beneficios tangiveis e
intangiveis, capadtacdes, €tc.);

= Desenvolver e propor uma radonaidade, expressa através de um framework, que pode
operacionalizar a escolha dos AMT, congregando justificagdo financeira (normalmente,
reladonada as métodos tradicionais de justificac® e beneficios tangiveis) e econdmica,
através da organizacéo, emprego, distribuicdo e ajuisicdo de recursos e cgacitacdes
dentro de uma organizagéo;

= Desenvolver e gpresentar um processo que operadondiza aracionalidade proposta, com
performance prética avaliada segundo cs critérios do Process Approach (usabilidade,
factibilidade eutilidade). Tais critérios srdo utilizados na avaliacé dos resultados dos

estudos de @so com pesguisa-acao, que também serdo apresentados e relatados.

3. A RACIONALIDADE, EXPRESSA ATRAVES DE FRAMEWORK

O pardmetro para a “mensuracd” dos beneficios intangiveis, cruciais para a
justificac@ emndmico-financera, sera asua mntribuicdo para acriacéo e o desenvolvimento
das capacitacdes declaradas na visdo de manufatura.

Através da racionalidade proposta, serd posdve identificar trés niveis de beneficios,
ndo hierarquicamente relacionados: um nivel 1, contendo os beneficios intangiveis prometidos
pelo conjunto pré-selecionado de AMT (presentes na andlise de aurto prazo); um nivel 2,
contendo os beneficios intangiveis potenciais associados ao desenvolvimento e aiacdo de
capacitacOes (presentes na andlise alongo pazo); e um nivel 3, contendo os beneficios
intangiveis associados a sistemas complementares ou AMT complementares, sugeridos como

necessarios no segundo nivel, paraa criagdo €/ou desenvolvimento de @pacitacoes.



- Coeréncia z
COMPETENCIAS SELECAO DE AMT
IDENTIFICADAS
|
“VISAO DE MANUFATURA” CONJUNTO PRE-

SELECIONADO DE AMT

—

IDENTIFICAGAO DOS

Horizonte temportal BENEFICIOS INTANGIVEIS
Curto Prazo I Longo Prazo
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

CONJUNTO DE
BENEFICIOS INTANGIVEIS

Uy “VISAO DE MANUFATURA”

Limite de andlise daracionalidade

Figural.l— O framework desenvolvido
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Continuagdo do pocesso de justificacio/Selecé@ do conjunto definito de AMT

JUSTIFICAGAO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Alimentada pela
“mensuracao” dos
beneficios intangiveis

APLICACAO DOS DEMAIS
CRITERIOS PARA
SELECAO DE AMT

CONJUNTO
SELECIONADO DE AMT

4. ASCONTRIBUICOES DA RACIONALIDADE

~ 3

Em relacdo a “mensuracdo” dos beneficios intangiveis e & mnsideragio dos AMT em
um contexto de desenvolvimento de potencial alongo prazo, por exemplo, o estabel ecimento
das capadtagdes como parédmetro para 0 “roll” de beneficios intangivels, engloba tanto a
dimensdo de longo prazo (potencial) quanto a dimensdo de curto prazo. Os beneficios ®rédo
avaliados de a®rdo com sua contribuicdo para a ciacé e o desenvolvimento de capacitagdes
necessarias. Adicionando a maior dimensdo tempora possivel, através da racionalidade
proposta para 0 processo de justificagdo, sera posdvel obter uma lista muita mais vasta e
apurada dos beneficios intangiveis reladonados aos AMT.

Ja aconsideracéo dos aspectos ndo-financeros esta presente, por definicdo, na adogéo
de uma abordagem edtratégica para a selecdo de teaologias, envolvendo questdes
reladonadas a aderéncia estratégica e reaursos disponiveis. Os concetos de capacitacdes e

recursos encontram-se no cerne da busca pela vantagem competitiva sustentavel, ja que
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significam um exame gurado da Gpacitacéd da organizagd como um todo frente a
concorréncia (mercado versus recursos disporiveis).

A racionalidade como um todo possui, ainda, um aspedo importante para aetapa de
justificagc@ eandmico-financera de AMT, quando da selecdo de tecnologias - a drangéncia
do modelo -, em matéria de informagdes para ajustificacggo dos investimentos, atribuindo
maior conssténcia ao processo decisorio. Considera-se que uma avaliagdo mais criteriosa e
abrangente dos beneficios intangiveis, aqueles reconhecidamente de mais dificil identificacdo
e “mensuragé”, possa atribuir uma maior aauraddade entre aavaliagdo inicial e a avaliagcéo

pés-instdacd des AMT e dos beneficios associados a sua ajuisicdo e/ou implementacao.

5. O PROCESSO QUE OPERACIONALIZA O FRAMEWORK

As diretrizes centrais que 0 proces deve seguir para sua favoravel implementacéo,
sendo as mesmas utilizadas por Gouvéa da Costa (2003) na daboragcéo de seu modelo

estratégico para selecdo de AMT, sdo :

- deve utilizar os critérios de avaliagd definidos na éordagem por processos
(factibilidade, usabilidade e utilidade);

- deve atender as caraderisticas da abordagem por process (procedimento,
participacéo, gestédo do projeto e porto de entrada);

- deve sar um processo que ingtrumentalize efetivamente a racionalidade
desenvolvida, de modo a contribuir para a justificac@® emndmico-financeira de

AMT, dentro do proces de selegéo das mesmas.

E as diretrizes centrais de “contelldo” para o desenvolvimento do proces estéo

descritas abaixo:
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N° Diretriz Observagéo Referencial Tedrico
1 Deve mensurar os Existe umadificuldade Kaplan (1985, 1986)
beneficios intangiveis associados aos métodos de Meredith & Hill (1986)
associados a aquisicéo elou justificacé de AMT, Meredith & Suresh (1986)
instalac@® dos AMT. referente aumadas Wilkes & Samuels (1991)
principais caracteristicas Mohanty & Deshmukh
associadas aos (1998)
investimentos em AMT, a Chan et al. (2001)
existéncia de muitos
beneficios intangiveis.

2 Deve mnsderar osAMT A literaturaindicaque os Kaplan (1985, 1986)
em um contexto de limites impostos pela dta Meredith & Hill (1986)
desenvolvimento de administracéd comrelaggo | Wilkes & Samuels (1991)

potencial alongo prazo. a ondderagéo dos Lin & Nagalingam (2000)
beneficios intangiveis,
focdizaa dencéo dos
gestores smente no
investimento e retorno de
curto praz.
3 | Deve mondderar osaspedos| E relatada aassociacéo Kaplan (1985)
ndo-financeiros, de cunho | deficitéria dos beneficios de Shank & Govindaragjan
mai s empresarialmente naturezaintangivel e mm a (1992)
estratégico; e de aderéncia estratégicaempresarial, Jones & Lee (1998)
estratégicaentre osAMT | além dadisseminacéo dos Burcher & Lee (2000)
adquiridos e os presentes beneficios ndo limitada a
nas companhias, démda | unidade funciona onde os
conseqliente necessdade ou | AMT sdo implementados, a
ndo de trade-offs. custa do compartilhamento
de dados.
4 | Deve wndderar 0SAMT A abordagem estratégica Sohal et al. (1991)

COMO recursos potenciais de
vantagem competitiva.

utilizeada como suporte de
solucéo paraa
problematica, vé os como
recursos apoiando o
desenvolvimento deum
ndmero de capadtagdes
organizecionais (Visdo de
Manufatura). Além dis, a
literatura indica uma
evolugdo do modelo
baseado exclusivamente na
eficiéncia operadonal e os
AMT como instrumentos

paratal.

Gouvéada Costa (2003)

Quadro 1.1 — Asdiretizes de “contelido’ do proces




Inicio
Atividade 1 Atividade 5 Atividade 9
Listar as Confrontagdo Sugestdes,
capaci tagbes entreas comentéarios,
definidas pela capacitagies e observagdes obre
Visdo de beneficios eventuas
Manufatura.* intangive's, carénciasde AMT.
| atravésde AMT
Atividade 2 desenvolvimento a complementares e
longo prazo. suplementares. Atividade 10
Cagggftrorltar gg’m 1 Confrontar_ nive,
0s beneficios Atividade 6 benef 'tc' oe
intangiveisja Ewpagg a‘?""fj
reladonadas aos Confrontar os stebelecendo
AMT beneficios de um umaeﬂ:aIaleert
’ AMT com os deAvaliacdo (1-
L — beneficiosdos | == =1 5),atribuindo
Atividade 3 demais, com maior peso aos
desenvolvimento a AMT
Confrontar os longo prazo. contemplando as
beneficios de um trés dimensdes
AMT com os temporais_
beneficios de
outrosAMT** 1
: Realizar a Atividade 11
Atividade 4 atividade Listar 0s AMT,
conforme sua
Compilar os classficac® a
resultados da partir da
atividade anterior, pontuacao.
aradas por
Gfsgd ta@oiom Atividade 8
corrr?kj rr]]orgs e Compilar os dados ]
pulisviinssd das atividades 5, 6, Fim
seme hantes. 8eou7.

|

Andlisede Curto
Prazo
(Nivel 1)

Anédlise de Longo Anédlise de Longo
Prazo Prazo

(Nivel 2) (Nivel 3)

Figural.2 — Esquemade dividadesdo processo
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6. DESCRICAO DO PROCESSD

O proces serd, entdo, composto por 4 fases e 11 atividades:

Fase Atividades Folhas de Tarefa

I 1,2,3,4 Tipo1l, 2,3

Il 5,6,8€ou7 Tipo2, 3

Il 9 Tipo 4

v 10, 11 Tipo5, Tipo 6, Tipo 7

Tabelal.1 — Esquemade atividades e fases do processo de operacionali zaggo do framework

O ponto de entrada do processo ou afase 0 consiste na comunicacio aos sakeholders,
dos objetivos do poces®, beneficios esperados e fases e dividades congtituintes
(ferramentas), como formade assegurar 0 comprometimento da organizag& como um todo.

Neste ponto, também procede-se a escolha de um lider para o projeto, de um
fadlitador e de um grupo de coordenagéo.

Previamente a realizac® de cda uma das atividades e no inicio das fases sra
realizada uma recgpitulacdo do resumo de cada fase eobjetivo de fase e dividade, de forma a

fixar as metas a serem cumpridas.

A atividade 1 busca listar o nimero determinado de capadtagdes ja definidas pela
congrucdo da Visdo de Manufatura. Normamente, tratam-se de trés ou no maximo quatro

principais, norteando um horizonte de longoprazo da estratégia empresarial .

Pode ser descrita am umafolha de tarefas modificada como segue:
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CAPACITACAO 1 Ser capaz de gjustar cgpacidade an funcéo da
demanda de mercado
CAPACITACAO 2 Ser cgpaz de produzir de forma otimizada,

favorecendo ofluxo produtivo

CAPACITACAO 3 Ser capaz de assgurar que os indicadores de
qualidade sgam compativeis com as
exigéncias de mercado, da industria e da
corporacio

CAPACITACAO 4 Ser cgpaz de gerir as &reas de forma integrada

Tabelal.2 — Folhade tarefas tipo 1

Para 0 desenvolvimento desta fase, ndo basta a smples identificac® destas
capacitacOes, mas faz-se necesséria aredizacd de workshop concomitante, esclarecendo a
importéncia da definicdo clara dos beneficios de natureza intangivel assciados a estas
capacitacOes e presentesnos AMT pré-selecionados.

CAPACITACAO 1: Possuir amelhor assisténcia técnicano Brasil

AMT Descricdo de beneficios associados com as AMT
(andlise de airrto prazo)
Beneficio 1 Beneficio 2 Beneficio 3
AMT 1 Reducdo de tempo ce projeto
CAD/CAM ou re-projeto de
egui pamentos € ou produtos
AMT 2 Reducdo do espago rednto
CNC
AMT 3 Aumento da capacidade de|Reducdo do lead time de
CAPP aproveitamento projeto de novos produtos e
plangamento de tempo de
proceso

Tabela 1.3 — Folha de tarefas tipo 2

A atividade 2 compreende a onfrontagé da folha de tarefas 1 (capadtagdes
identificadas) e dos beneficios, de natureza intangivel, associados imediatamente com a
aquisicao do conjunto pré-seledonado de AMT.




144

Esta atividade deve, obrigatoriamente, ser iniciada com workshop de esclarecimento
do contexto onde se da a andlise cgadtacdes versus beneficios, e 0 que se eitende por
beneficios de natureza intangivel. O resultado da atividade 2 seré a lista de cada capadtacéo
asociada aum namero definido de beneficios, sempre devidamente a®rdados, grages a
estratégia de aplicagdo do processo Uutilizada em cada fase.

Por sua vez, a atividade 3 compreende a confrontacgdo entre cada beneficio asociado
as capadtacdes e os outros AMT anteriormente listados, de forma aperceber qua o impacto

entreum AMT e os beneficios de outros AMT.

Buscase asdm estabelecer qual a melhor combinacé® de AMT referente e eiminar
duplicidades contraproducentes, ou sgja, evitar que sga adquirida um AMT, que traga o
mesmo beneficio de outro ja seledonado, ndo contribuindo efetivamente para a base
teanoldgica definida pela empresa dentro de sua estratégia empresarial e da sua “viséo de
manufatura’ (MASLEN & PLATTS, 1997).

Capadtacdo 1: Posslir amelhor asssténcia témicano Brasil

Descricdo de beneficios associados com AMT
0SAMT AMT 1 AMT 2 AMT 3

(andlise de airto prazo) CAD/ICAM CNC CAPP
Beneficio 1 +2 -1 0
Reducdo de tempo de projeto au re-
projeto de eguipamentos
Beneficio 2 +2 0 1
Reduco do espago rednto
Beneficio 3 -2 -1 2
Aumento da @pacidade de
aproveitamento
Beneficio 4 1 2 0
Reducdo do lea time de projeto de novos
produtos e plangjamento de tempo de
proceso

Tabelal.4 — Folhade tarefastipo 3
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Dentro desta atividade éutilizada uma escda que estabelece o impado e/ou influéncia

(peso) de cada AMT nos beneficios produzidos por outros, para tanto considera (-2) como

Fortemente Negativo, (-1) Negativo, (0) Neutro, (+1) Positivo, (+2) Fortemente Positivo.

A atividade 4 compreende a compilagdo dos resultados da atividade 3 em folhas de

tarefa, separados por capacitagéo, com a melhor combinag&d de AMT e cm combinagdes de

semelhante cnjunto de beneficios. Novamente, faz-se necesséria arealizacdo de workshop

correspondente para que 0 grupo concorde com os resultados e sgja verificada aconsisténcia

de informacio com seus pares.

As atividades 1-4 incluem a analise de curto prazo relativa as beneficiosintangiveis e

por estarazéo consiste o Nivel 1 daradonalidade desenvolvida (framework).

RESUMO DA FASE |

FT Descricéo Objetivo
Fasel | Andlise de Curto Prazo | Listar os beneficios intangiveis ja prometidos pelainstalagéo
de AMT. Os beneficios associados a auisicd eou
implementacdo de AMT (*“vendidos” pela fabricante).
Atividade 1 1 Lista de Capacitagdes Listar as capacitagdes de manufatura definidas pela Visdo de
Manufatura (de trés a quatro principais).
Atividade2 |2 Beneficios  intangiveis| Confrontar as capadtagdes com os beneficios intangivels ja
versus capadtagies reladonados aocs AMT.
Atividade 3 3 Beneficios intangiveis| Confrontar os beneficios de um AMT com os beneficios de
de uns contra outros|outrosAMT.
AMT
Atividade 4 | Beneficios intangiveis| Compilar os resultados de beneficios intangivels por
de arto prazo capadtacio.
Compilac®
Capadtagéo AMT Beneficios Pontuacio Classficagdo

Asciados
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A fase Il compreende, inicialmente, o preenchimento das folhas de tarefa do tipo 2 e
dotipo 3(atividades 5 e 6), sb que voltadas para 0 horizonte de longo prazo (potencial), com
0 mesmo tipo de énfase com 0 objetivo de fixar conceitos e provocar comprometimento e
concordancia pré-ativa.

Negta fase, serd comum a geracéo de algum tipo de mnfusdo, ja que se trata de uma
previsdo “futurista’. Para evitar excessiva dispersdo de idéias e discussio contraproducente, €
necessaria a fixagcd do conceito de beneficio intangivel de longo prazo, proxima da base
teanolGgica da empresa ede acordo com sua evolugéo.

De forma a mlaborar neste processo, podem ser realizado workshops para geragéo de
mapas histéricos, devidamente registrando as histérias e/lou eventos, relatados pelos atores-
participantes conforme o modelo desenvolvido pa Mills, Plaits & Bourne (2003) (Figura
1.4).

Tais folhas, apGs compilagdo pelo pesquisador e pelo grupo ja compondo a atividade
7, formardo uma espéde de trgjetdria tecnoldgicada empresa pesquisada.

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
it — [c
Fro ,I.to,' Produto:
Danl & ovimeto, Familia:
D%”.V ~ Y' mento: __ Desenvolvimento:
eser ¢ao: Descricao:
\ .
Produto:
E Familia:
. Desenvol vimento:
Produ_to. Descricio: e
Familia: )
Desenvolvimento:
Descricao:

Adaptado e Millset al. (2003)

Figura 1.4 — Mgpa histérico evolutivo
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A partir da realizecdo da atividade 7, podera ser decidida anecessdade ou ndo de re-

exeaucdo das atividades 5 e 6, baseada nas informagdes da “trgjetéria tecnolégica”, trazendo

uma proximidade maior com aredidade exequivel da enpresa.

A atividade 8 consigtira na compilacdo dcs dados coletados na dividade 5, atividade 6

e/ou atividade 7, constituindo o horizonte tempora de longo prazo e o Nivel 2 de andlise da

raciondidade.

RESUMO DA FASE I

FT Descricéo Objetivo
Fasell I Andlise de Longo|Listar os beneficios intangiveis associados aos AMT, mas
Prazo com horizonte alongo prazo (construgéo de capadtagbes).

Atividade 5 2

Beneficios intangiveis
versus capadtagdes

Confrontar as capacitagdes com os beneficios intangivels
dos AMT associados ao desenvol vimento alongo prazo.

Atividade 6 3

Beneficios intangiveis
de uns contra outros
AMT

Confrontar os beneficios de um AMT com os beneficios de
outros AMT, no horizonte de longo prazo.

Atividade 7 MHE™ | Trgjetériatemddgica | Auxiliar na previsdo futurista que se eta fazendo para
verificar se sdo reamente pasdveis de dingimento as
capadtagdes, através dos AMT.

Atividade 8 I Beneficios intangiveis| Compilar 0s resultados de beneficios intangiveis por

de longo prazo capadtacio.

Compilacé

Capadtagéo AMT Beneficios Pontuacio Classficagdo
Assciados

4 MHE refere-se ao Mapa Histérico Evolutivo apresentado nafigura 7 e adaptado de Mill s et

al. (2003).
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Ja afase Ill consistira no momento mais complexo de todo o processo, onde sugestdes,
comentarios e observagdes srdo registrados e novas AMT serdo sugeridas para o conjunto ja
selecionado, com base em eventuais caréncias diagnosticadas pelafase |1 (atividade 9).

Sugestéo de AMT Capadtagcéo Asciada Justificativa
Nome; Capadtacéo:
Descricao: Descricao:

Nivel de  Automagio:

Nome; Capadtacéo:

Descricao: Descricao:

Nivel de  Automagdo:

Tabelal.5 — Folhade tarefastipo 4

O workshop correspondente devera ser cuidadosamente mnduzido de forma atornar o

preenchimento e posterior compilacd dos dados em informactes realisticas e balizadas.
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FT Descricéo Objetivo

Fase llI ] Andlise de Longo|Listar os AMT complementares e suplementares sugeridos
Prazo (nivel 3) de modo a gorimorar 0 atingimento das capacitagies.

Atividade 9 4 Conjurto de AMT |Sugestdes, comentérios, observacbes sobre eventuas
complementares e| caéncias de AMT. AMT complementares (aguisicéio) e
suplementares suplementares (desenvol vimento).

Compilac®

Capadtacéo AMT principal AMT Beneficios Justificativa Priorizaggo

complementares ou Assciados

suplementares

Finalmente, afase IV conterda cnfrontagdo das trés li stas de beneficios intangiveis e

0 impacto nas capadtagdes, conforme afolha de tarefa do tipo 5(atividade 10).
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AMT 1: CAD/CAM

Nivel e Descricdo doBeneficio Capadtagcd 1 |Capadtacdn 2 |Capadtagd 3 | Capadtagéo 4

Nivel 1

Beneficio 1

Reducdo de tempo de projeto ou re-projeto
de equi pamentos

Nivel 2
Beneficio 1

Nivel 3
Beneficio 1

Tabelal.6 — Folhade tarefastipo 5

Para esta folha de tarefa sera utilizada a escda Likert (1-5), j& que dificilmente se

obteriaum impacto negativo da AMT, ap6s aredizacéo das fases anteriores.
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AMT Capadtacéo Beneficios Associados | Pontuagdo | Peso Qualificador | Resultado
Tempora

CAD/CAM | Posaiir a melhor Reducéo de tempo 4 (+1) 6
asdsténcia  técnica de projeto ou re- (+1)
no Brasi projeto de (+0)

equipamentos

Reducdo do 3 (+1) 4
espago recinto (+1)
(+0)

Tabelal.7 — Folhade tarefastipo 6

Atribui-se peso (+1) se 0 beneficio associado contiver um beneficio diagnosticado

pela andlise de arto prazo e (+1) se ontiver também beneficios do nivel de andlise de longo

prazo. Para a dimensdo de longo prazo, mas de cmmplementaridade e suplementaridade n&o

serd atribuido maior peso especifico. Nao ha necessidade de tal atribuicdo de peso, jaque eta

dltima andlise se refere a também uma adlise de longo prazo, e trata dos AMT

reconhecidamente necessarios para a consecucéo da andlise de curto e longo prazo (fases | e

In).

Obtém-se da redlizagcdo da dividade de nimero 10, a lista definitiva dos AMT,

listados por classificag, conforme segue:



152

AMT Capadtagéo Pontuagéo Classificagéo
CAD/CAM Possuir amelhor 10 1
asssténciatécnicano Brasil
MRPII Possuir amelhor 9 2
asssténciatécnicano Brasil
AMT (n) Capadtagéo (n) (x) (x)

Tabela 1.8 — Folha de tarefastipo 7

O resultado do processo sera um rangueamento das AMT (atividade 11), de acordo

com seu desempenho para o alcance das capacitagdes presentes na Visio de M anufatura.

A partir do ranqueamento baseado nos beneficios intangivels, serd mais fadl a

aplicac® de métodos tradicionais de justificagdo econbmica sobre os AMT, ja indicados

como mais contribuidores paraa estratégia enpresarial.
RESUMO DA FASE IV

FT Descricéo Objetivo
Fase IV 5 Conjunto de AMT Obter o conjunto fina de AMT, contendo o tratamento dos
beneficios de nivel 1, nive 2 e nivel 3, parametrizados pelas
capadtagbes.

Atividade 10 6 Classficagdo dos| Confrontar nivel, beneficio e capacitagdio. Estabelecendo
AMT, de aordo com|umaescaa Likert de Avaiagdo (1-5), aribuindo maior peso
avaliagdo a0s AMT contemplando as trés dimensfes temporais.
tridimensiond

Atividade 11 7 Lista definitiva de|Listar os AMT, conforme sua dasdficagéd a partir da
AMT pontuaggo.

Compilac®

AMT Capadtacéo Pontuacdo Clasdficagéo
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A propdsito daredizacdo das atividades e aumprimento das fases o também centrais
algumas definicbes de cnceito e de inputs necessarios para 0 desenvolvimento da pesquisa.
Tal necessdade demanda que sejam apresentadas condi¢des necessirias, ja acompanhadas de
sugestbes de plano de contingéncia, tanto para & dificuldades pontuais quanto para a
aplicacd da pesguisa ®wmo um todo, e a escolha das empresas, onde sera aplicado o
proces.

Encontram-se a seguir os presaipostos, sob a denominagcdo de sSituacdo ideal de
pesquisa, que séo considerados para a glicagdo do proces e cumprimento dcs objetivos de
cadafase e dividade.

Pressuposto Situacd Ideal Situacd@ Contingencia
Descricdo de Organizagdo que implementa o processoda | Organizagdo que criaumaVisdo de
capadtagdes, nos moldes Viséo de Manufatura Manufatura atificial conforme
deuma Visio de descrito (apartir dos beneficios
Manufatura tracacapadtagdes).
Listade beneficios Listade beneficios ja asciados aos AMT Existéncia dalista pelo fabricante
intangiveis apresentados | tanto forneddos pel o fabricante quanto pelo | ou existénciade listapelo dano do
pel o fabricante do () donodo projeto. projeto ou construcdo pel o dono do
AMT ou apresentados projeto detal lista.

pelo “dono do projeto”

Existénciadetrgjetoria | Existénciade registros documentais eregistros | Preenchimento de pelo menos um
temoldgicaformalizada | de conhecimento tadto e historico referente a | dos requisitos li stados na pagina 40.
desenvol vimento tecnol 6gico da organizacdo

(perfil de organiza¢® que aprende eque
cultiva amemoria organizadonal).

Juntam-se abs trés pressupostos listados acima, pressupostos de aspecto mais geral,
referentes as linhas gerais da pesquisa @wmo:
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Presauposto Situaca Ideal Situac@ Contingencia
Tipo de organizagdo IndUstria pequena, médiaou IndUstria dou Comércio, lidando com a
grande, nadonal ou multi- aquisicd e/ou implementacéo de uma
nadonal, bens e/ou servigos. teaol ogi a dainformagéo.
Base teaoldgica Indlstria alquirindoem adicdo | Existénciapréviade AMT é eigida, ndo ha
ou substituindo AMT. formade tratar tal contingéncia. A introdugéo

de AMT lida com muito mais fatores e
elementos, inclusive o humano (resisténcia a
mudangas, €tc.), do que trata apresente
radonali dade (escopo muito mais amplo que a
radonali dade proposta).

Grupos de trabalho Disponibilidade de um grupo Diponibilidade de pelo menos um grupo de
de trabalho para coordenar, um | coordenagdo que também apbie eexecute o
para goiar eum para a preendi mento das folhas com o facilitador
exeacdo (processapproad). (autorada dissrtac®) e como lider do

projeto (responsave pelo projeto). Necessta-
se da presenca de um colaborador nos mol des
das exigéncias li stadas na pagina 40, se for
redizada aatividade 7.

Grau de padronizacd® de Padronizados e Sob medida Excetuam-se produtos montados, ja que
produtos'® envolvem grande nlimero de méo-de-obra
manual e pouca utilizacdo de AMT,

desconsiderando T1, obviamente.

Tipo de Operacé® Discreta (Repetitivo em mass, Continua
Repetitivo em lotes, Por
projeto)

Poalitica teol 6gica Empresa com perfil Empresa que tenha uma politicatecnol 6gica
empreendedor, ou sgja, formalmente acéta, dentro da estratégia
disponivel ainovagéo, e empresaria. Lida com atecnologiadentro do

estimul adora de anbiente escopo estratégico de longo prazo.

inovador e criativo.

15 Tratam-se de produtos ndo fazendo dsting2op entre bens ou servicos, nos moldes de Corréa
(2003).
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Para a redizacd dos objetivos descritos na fase |, sd0 necessrias duas macro
definicbes. Primeiramente, ha neaessidade de que a empresa pesquisada tenha formalizada a
descricéo de @padtagdes, nos moldes de umaVisdo de Manufatura.

A Visdo de Manufatura contém, como se sabe, uma cnfrontacéo entre o sistema dual
de manufatura, a andlise de mercado, as melhores préticas (best practices), os objetivos
corporativos da manufaturae a capacitagdes dos competidores.

Se ndo houver a formaizacdo da Visdo de Manufaura, serdo necessrias duas
dedsbes importantes:

1 — Seraredizado o proces da Visdo de Manufatura especificado em Masen &
Platts (1997), e, em assm procedendo, serd obtida umadescricdo mais em conformidade mm

0 proces® (e etd sendo desenvolvido, ja que elementos centrais estdo contidos no
estabelecimento da Visio ?

2 — Sera redizado um proces pardelo identificando associando as capadtagdes a
descricOes genéricas de beneficios conforme os citados em Saleh et al. (2001) ?

Em relac@ a segunda decisdo, sdo apresentados os beneficios potenciais associados
aos AMT como apresentam 0s quadros a seguir:
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Beneficio Descricdo do beneficio Descricdo da apadtagdo

Flexibili dade Refere-se @ aperfeicoamento  da| Ser cgpaz de responder as mudangas de
habili dade de responder as mudangas de | produto, mix de produtos e volume com
produto, mix de produtos e volume rapidez, eficiéncia eeficada.

Compatibilidade | Refere-se a aperfeicoamento da| Ser cgpaz de se gjustar aos sistemas atuais e
compatibilideade @m o software, | futuros presentes na organizagéo.
harware e pessoal existente (ou de
opcéo futura).

Processo de | Refere-se ao aperfeicoamento relativo a| Ser  capaz de ganhar experiéncia com

Aprendizado habilidade de ganhar experiéncia com |teqologia e teste de mercado para novos
teologia e teste de mercado com | produtos.
novos produtos.

Treinamento Refere-se  a disponibilidade e a| Ser cgpaz de tornar disponivel um processo de
qualidade do processo de treinamento | treinamento  com qualidade para a
para implementagdo de uma tecnologia | implantag& de uma tecnol ogia complexa.
complexa.

Qualidade Refere-se ao aumento de uniformidade, | Ser capaz de aprimorar qualidade no que se
consisténcia do produto e facilidade de | refere auniformidade, consisténcia do produto
teste. e facilidade de teste.

Confiabilidade Refere-se  a  aperfeicoamento  da| Ser cgpaz de melhorar o fluxo de produto.
capad dade de fluxo de produtos.

Capaddade Refere-se ao aumento do processamento | Ser cgpaz de aumentar 0 processamento de
de produto pela manufatura. produto pela manufatura

Inventéario Refere-se a diminuicdo de inventario | Ser cgpaz de reduzir o tamanho do inventario

devido a flexilidade, tempo de
processamento e leal times mais curtos.

devido a0 aumento na flexibilidade ereducéo
de tempo de processamento e lead times
internos.

Processamento e

Refere-se a redugdo do tempo para

Ser capaz de reduzir o tempo de aaamento

Lead Times terminar produtos e projeto de processo, | de produtos e projeto de processo, tempo de
parafabricar e paraembarcar. producdo e tempo de despacho.
Seguranca Refere-se  a aperfeicoamento da|Ser cgpaz de amentar a c@acidade de
capaddade de evitar addentes e mortes | seguranga tanto no processo de fabricagdo
addentais. guanto no chdo de fébrica (movimentagdo e
logistica).
Espaco recinto Refere-se areducdo nas exigéncias de| Ser cgpaz de reduzir a eigéncia de espaco

espago rednto a asta da redugdo do
nivel de inventério, qualidade
aperfeicoada e déiminagdo de grande
nimero de maquinério convenciona e
obsoleto por menor ndmero de
equipamentos ou aparatos controlados
por computador.

rednto devido a reducdo no nivel de
inventario, aumento da garantia da qualidade
e substituicdo de maquinario tradicional por
nimero menor de euipamentos e aparatos
controlados por computador.
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A fim de refinar esta Visdo de Manufatura artificial, podem ser utilizadas as mesmas

perguntas de Gouvéada Costa (2003) com adendo tedricos.

1. Criam-se capadtagdes valorizadas pelo mercado e replicaveis em outros mercados
(Mills et al., 2003)?

2. Cria-se vantagem competitiva, considerando que tais capacitagdes (habilidade de
uma organizacdo de sustentar coordenadas distribui¢Oes de recursos) auxiliem no
atingimento das metas da organizagcéo (Sanchez & Heene, 1997)?

3. A tarefa de manufatura € acancada e ultrapassada devido a0 estabeledmento
destas cgpadtaches, ou sgja, a estratégia empresarial € apoiada, implementada e
impulsionada (Slack et al., 1997)?

4. Estdo presentes 0s atuais recursos e padtagdes, sem contaminagdo com 0S
recursos e apacitacoes potenciais?

5. Tratam-se de pacitacdes redistas e pasdveis de dingimento através dos recursos
atualmente disponiveis, admitindo sua semi-permanéncia (Penrose, 1968)?

6. As dimensdes de aprendizado organizacional e gestdo do conhecimento s&o
incorporadas em relacdo a propria organizecdo e am relaggo ao benchmarking
(Pinchot Ill, 1986)7?

7. ..

A segundh maao-definicdo referese a existéncia de uma lista de beneficios
intangiveis apresentados pelo fabricante do (s) AMT ou apresentados pelo “dono doprojeto”.
Estes beneficios sréo considerados de aurto prazo, ja que no primeiro caso, o fabricante ndo
posali a chamada visdo de manufatura disponivel, e, portanto ndo pode balizar a lista de
beneficios de curto prazo, de aordo com aqueles ja desgjados pela organizaggo e expostos na
estratégia empresarial.

E mesmo se 0 “dono do projeto” tiver o conhedmento necessrio das capadtacdes,
muito dficilmente poderd replicar todas as cgpadtacdes a serem apontadas pelo grupo,
envolvido na glicagdo do proces. Desta forma, mesmo que sgja gresentada uma lista de
beneficios assciados ao (s) AMT, o crivo sera do grupo, tendo que etar coerente com o que
se sabe e 0 que se espera de um AMT na sua aquisicdo e, por is, goresentando um

conhecimento limitado de seu uso.

Os insucessos reportados na aquisicdo/implementacio de AMT e a @ncentragé em
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beneficios quantificaveis e tangiveis como a reducéo de custos (Saleh et al., 2001)

representam este wnhedmento limitado.

Para arealizacdo da dividade 7 (fase Il), é necessaria a satisfacé de pelo menos uma

das sguintes exigéncias:

existéncia de um arquivo de aontencimentos documentado, representando
eventos, histérias e detalhes do desenvolvimento tenoldgico daempresa;

existéncia de um membro da equipe de coordenagdo que seja um colaborador
antigo (pelo menos 5 cinco anos) da organizagdo, a fim de estabelecer um histérico

das mudangas tecnoldgicas ocorridas no contexto sistémico;

existéncia de um membro do grupo de coordenacéo ciente do histérico da enpresa
e da sua evolugdo tecnoldgica, mesmo que sua ontratagéo seja recente (expert
depositério damemaria organizadonal);

existéncia de um arquivo parcia de documentos, descrevendo a trgjetéria
teanoldgica e parte de reconstituicdo através de um membro colaborador ciente do
histérico do passado.

De qualquer forma, seria ideal o perfil de uma organizacd que grende (leaning

organizaion) ou uma organizag@o que primasse pelo cuidado com a meméria organizadonal,

onde tanto dados documentais sriam guardados quanto o conhecimento tadto seria tratado e

preservado.

Questionario

Tema de pesguisa:

Qual o conhecimento prévio sobre Justificagcdo Econdmico-Financeira de AMT? Em

termos de conceitos, aplicacdo ou simples ciéncia

Radonalidade, Framework e Process:

S3o relevantes 0s objetivos do proces em matéria de construcéo de teoria? E em matéria

de performance de aplicago pratica?
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A racionalidade (framework) esta bem expressa pelo proceso desenvolvido (coeréncia

entre framework e proces)?

- Os objetivos da racionalidade, ou sgja, o tratamento quditativo dos AMT, através da
obtencdo da lista de beneficios intangiveis, para posterior aplicacggo dos métodos
tradicionais de justificagdo, constituem-se cumpridos pelo procesn?

- Osobjetivos estdo claramente explicitados dentro do process?

- Os exemplos de capadtagdes estéo coerentes com a ldgica de uma visdo de manufatura,
usua mente utilizada pelas empresas?

- E osbeneficios definidos como intangiveis (ndo facilmente mensuraveis)?

- Em quais direcdes o proces® tem de aportar para contar com o interesse da clpula

diretiva das empresas e dos participantes do procesn?

Fases e Atividades:

- A estruturade fases e atividades explicita uma estruturaldgica?

- E posdve visualizaa o processo a partir de sua representac® gréfica e de sua
apresentacdo esquemdtica de fases, atividades, folhas de tarefa eobjetivos?

- O numero de fases, aividades e folhas de tarefa a serem preenchidas é muito grande?

Torna-se 0 proces aplicave narotinade uma empresa?

Situacdo ideal de pesguisa:

- Os presapostos colocados b a dcunhade “situacdo ided de pesguisa”, que congregam
determinados limites para aaplicagdo do processo, estéo coerentes com 0 processo?

- Existe dguma observacdo, sugestdo ou critica ean relagdo aos objetivos e 0 que se gerou
em metéria de situacéo ided de pesquisa asociada?

- Existe dgumaoutralimitac& a ser considerada, de danbito mais geral?

Escopo da Pesguisa:

- A definicéo facilitador, lider de projeto e grupo de mordenacdo para preenchimento das
folhas de tarefas, através de workshops prévios a cada preenchimento e seminérios
intermediérios (conforme necessidade de esclaredmento de conceitos), é suficiente paraa

coleta das informagfes necessirias, de aordo com 0 procesn?
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- O tempo para apesquisa, mensurado em 45 das (6 semanas) por estudo de caso, desde
gue ja gresentado o protocolo de pesquisa e apartir da disponibilizagcd da empresa para
o inicio dotrabaho, com 2 (dois) encontros semanais, ou sgja, com 12 (doze) encontros
no total, suficiente para a aplicacgo do proces?

- Uma pesquisa deste porte tem condi¢bes de conviver com arotina de atividades de uma

empresa pequena, média egrande de manufatura?

Avaliagdo do Proces:

- Os critérios factibilidade, usabilidade e utilidade sdo suficientes para definir uma
performance prética para o proces?

- As avaliagdes do processo, a serem redlizadas apds a @nclusdo de cda fase, sdo

suficientes? Este €0 momento mais adequado?

Sugestoes:
- Quem mais poderia ser entrevistado a fim de contribuir para o desenvolvimento do

proces, através de entrevista?

Comentérios:
- Ha dgo comentario adiciona relativo a pesquisa, sugestdo em relacéo ao framework e a0
proces ou apresentacdo de criticas ao seu desenvolvimento?
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