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RESUMO

OLIVEIRA, Luiz Claudio Teixeira de. Percepcdo da Competitividade Atual da Industria
Brasileira de Defesa: um estudo de casos. Dissertacdo (Mestrado em Administracao).
Orientadora: Rebecca Arkader. UFRJ/COPPEAD, Rio de Janeiro 2008.

Este estudo investiga a competitividade da Industria Brasileira de Material de Defesa, a
partir do papel das operacdes de empresas do setor na busca de sucesso competitivo.
Especificamente, por meio da metodologia de estudo de casos, tem por objetivo a
identificacdo da existéncia de alinhamento dessas operacGes com as necessidades de
mercado.

Nesta pesquisa, de carater exploratorio, foram realizados seis estudos de casos baseados
em entrevistas em profundidade realizadas com executivos das empresas escolhidas
para o estudo.

Foram levantados indicios, embora ndo muito fortes, de que empresas do setor
procuram, ainda que sem método ou formalizacdo, alinhar suas operagdes as suas
percepcdes de necessidades do mercado. Os resultados encontrados indicam a
possibilidade de se aplicar ao setor industrial de Defesa Brasileiro varios dos modelos e
ferramentas de operacGes que representam a melhor pratica atual na industria
manufatureira, conforme levantados na reviséo de literatura.

O estudo aponta que os melhores desempenhos competitivos foram alcancados,
coincidentemente, pelas empresas que apresentaram maior alinhamento entre seus
objetivos de desempenho e as necessidades do mercado e, também, por aquelas que
buscam competir a0 mesmo tempo baseadas em maior nimero de objetivos de
desempenho.
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ABSTRACT

OLIVEIRA, Luiz Claudio Teixeira de. Perception of the Current Competitiveness of the
Brazilian Defense Industry: an Case Studies. Dissertation (Master’s in Administration).
Advisor: Rebecca Arkader. UFRJ/COPPEAD, Rio de Janeiro 2008.

The objective of this study is to investigate the competitiveness of the Brazilian Defense
Material Industry, starting from the role of business operations in the sector searching
for competitive success. Specifically, through a case study, it seeks to identify the
existence of the alignment of operations with market necessities.

In this exploratory investigation, six case studies were performed based upon in-depth
interviews with executives who are responsible for the management of the businesses
selected for the study.

In spite of not being identified decisively, the majority of the businesses studied aim,
although without method or consciousness, to align its operations to its perceptions of
the market’s necessities. The results found in the study appear to collaborate with some
research towards literature revision, demonstrating the possibility of being applicable to
the industrial sector of Brazilian Defense, many of the theories and tools of operations
found in the manufacturing industry.

The study points out that the best competitive performances have been reached,
coincidentally, by those businesses that showed a greater alignment between their
performance objectives and the market’s necessities and, also, by those that search to
compete based upon a greater number of performance objectives.
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1. INTRODUCAO

1.1. Objetivo

Este estudo tem por objetivo investigar a competitividade da Industria Brasileira de
Material de Defesa — IBMD", tendo por foco o papel das operacdes de empresas do setor na
busca de sucesso competitivo. Mais especificamente, buscar-se-a identificar fatores de
sucesso competitivo no mercado, a existéncia de alinhamento das operagdes das empresas do
setor com as necessidades de mercado e o reconhecimento da importancia das operacdes para

a melhoria de sua competitividade.

Assim, serdo investigados:

1 — Os fatores de sucesso competitivo no mercado;

2 — Os objetivos competitivos perseguidos pelas empresas do setor;

3 — As préticas de operacdes das empresas do setor;

4 — O alinhamento entre os objetivos competitivos e as praticas de operacbes das
empresas do setor e

5 — O alinhamento entre as operacgdes e as necessidades do mercado.

1.2. Contextualizacdo da Industria de Defesa no Brasil

A historia da Industria Brasileira de Material de Defesa - IBMD é marcada por

momentos distintos, porém os aspectos mais relevantes para este estudo tém inicio na segunda

metade do século XX.

1 O setor é identificado na literatura pelos termos InduUstria Brasileira de Defesa — IBD, Industria de Defesa
Brasileira - IDB, Indistria Nacional de Defesa — IND e Base Industrial de Defesa — BID, sendo que a BID €
conhecida como o conjunto de empresas e 6rgaos estatais e privados que atuam direta ou indiretamente na
industria de defesa. A terminologia Indistria Brasileira de Material de Defesa - IBMD ¢é entendida como o
conjunto das industrias brasileiras que fabricam materiais ou fornecem servigos destinados as atividades de
defesa e € a mais utilizada no setor privado, portanto, sera a terminologia adotada neste trabalho.



Entre 1952 e 1977, vigorou um acordo governamental entre o Brasil e os EUA,
denominado Programa de Assisténcia Militar (Military Assistance Program — MAP)
(LINHARES, 2006), que permitiu ao Brasil receber material de defesa oriundo do excedente
de guerra norte-americano, fazendo com que a IBMD iniciasse um periodo de estagnacédo e

retrocesso, em funcao da facilidade de importacdo desse material.

J& a década de 1980 testemunhou o apogeu da IBMD, que ocupou uma posi¢do de
destaque entre os grandes fabricantes e exportadores de material bélico do mundo, tendo o
Brasil alcancado a marca de oitavo exportador mundial de material de defesa (AMARANTE,
2004). Nesse periodo, boa parte das importacdes de material bélico foi substituida por itens
produzidos no pais, privilegiando projetos estratégicos que desembocaram na aquisi¢do de
tecnologia nas areas de misseis, enriquecimento de urénio, veiculos lancadores de satélites
etc. A IBMD obteve conquistas significativas nos campos de projeto e construcdo de meios e
equipamentos tais como: navios de superficie (fragatas, corvetas, navio-escola e navios-
patrulha), submarinos, viaturas blindadas (Osorio, Urutu, Cascavel, Jararaca, Sucuri e
Charrua), aeronaves (Bandeirante, Tucano, Xavante, AMX) e sistemas de armas (Astros, Fila,

canhdes, foguetes, minas e bombas) (AMARANTE, 2004; CUNHA, 2005).

O ressurgimento no Brasil de empresas interessadas em investir na producdo de
material de defesa na década de 1980 teria ocorrido em virtude das encomendas garantidas
pelas Forgas Armadas (FA) e pelas medidas protecionistas oferecidas pelo governo para este
segmento industrial. Segundo Passos (2000), as restricbes impostas pelas nagoes
desenvolvidas a venda de armas de alta tecnologia abriram o mercado para outros fabricantes
de armamento de nivel tecnoldgico intermediario, baixo custo de aquisicdo e emprego
confidvel. O mesmo autor conclui que a existéncia de uma demanda reprimida por armas com

essas caracteristicas, associada a demanda provocada pela Guerra do Ira-Iraque (1980-1988),



teriam tornado possivel as industrias brasileiras de material de defesa partirem para grandes

exportacoes.

Amarante (2004) e Linhares (2006) apontam o final da década de 1980 e inicio da
década de 1990 como o periodo inicial da crise na IBMD e como principais fatores listam: a
reducéo significativa dos orgamentos das Forgas Armadas brasileiras em virtude do ambiente
econdmico instavel pelo qual passou o Brasil; o fim da guerra entre Ird e lraque,
consumidores de grande parte da producdo da IBMD; o desmantelamento da Unido Soviética
que caracterizou o término da Guerra Fria e trouxe o estabelecimento de uma nova Ordem
Mundial; a reducdo dos orgcamentos militares das poténcias mundiais (WALKER et al., 1993,
apud BISHOP, 1997), ocasionando uma retracdo na demanda por armamento (SIPRI, 2006) e
a disponibilidade dos arsenais excedentes. Além disso, a primeira Guerra do Golfo destruiu a
economia do Iraque e o embargo econdmico sofrido pelo pais impediu-o de fazer compras de

material bélico, retirando de cena o principal cliente da IBMD.

A obra “As Forcas Armadas e o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Pais —
Pensamento Brasileiro sobre Defesa e Seguranca” (BRASIL, 2004) defende a idéia de que a
venda, pelas grandes poténcias, de material de defesa oriundo dos excessos de seus arsenais,
por precos muito abaixo do custo, assim como a préatica de inibir a P&D militar nos paises em
desenvolvimento, através de pressdes politicas, econdmicas e restricdes tecnoldgicas,

aumentariam as barreiras cientifico-tecnoldgicas para o desenvolvimento da IBMD.

Com o intuito de ressaltar a fragilidade da Industria de Defesa brasileira e a decorrente
dependéncia do Brasil, Cunha (2005), chama a atencdo para o fato de que a obtencédo de
material de defesa no exterior, em ocasido de crises, fica sujeita a injungdes politicas

inaceitaveis.



Em relacdo a importancia do setor de defesa como elemento capaz de assegurar maior
autonomia a um Estado na busca dos seus interesses e na preservacdo das suas riquezas,

Vidigal e Cunha fizeram relevantes comentarios:

Vidigal (2004, p. 109), fazendo referéncia ao Projeto de Lei 2.272/03 que trata da

Mobilizacdo Nacional, tece o seguinte comentario sobre a IBMD:

“Néo se pode mobilizar o que ndo se produz. Portanto, a mobilizacdo s6 serd
possivel se dispusermos de uma eficaz Base Industrial de Defesa — BID. Constitui-
se um grave engano acreditar ser possivel transformar rapidamente uma fabrica de
automoveis, caminhdes ou tratores em fabrica de carros de combate sem que ja
exista no pais fabrica que produza estes carros de combate”.

Sintetizando as relagbes entre Defesa Nacional, FA, IBMD e a sociedade, Cunha
(2005) acredita ndo ser possivel assegurar a Defesa Nacional sem que as FA estejam bem
preparadas e essa preparacdo dependeria da existéncia de uma confiavel base industrial,
logistica, cientifica e tecnoldgica de defesa, cuja importancia dependeria do quanto as Forcas
Armadas sdo valorizadas no pais, valorizacdo essa que passa pela compreensdo da sociedade

sobre a necessidade da Defesa Nacional.

Alguns paises desenvolvidos da Europa tém a justa dimensdo da importancia
estratégica do setor e valorizam suas industrias de defesa. Bishop (1997) verificou que os trés
maiores paises europeus consumidores e produtores de produtos de defesa, Grd-Bretanha,
Franca e Alemanha, importam apenas 10% ou menos de suas compras. OS governos europeus
justificam essa tendéncia de priorizar as compras no mercado interno como um mecanismo
para manter forte a sua base industrial de defesa, tratando a tecnologia e as habilidades do
setor como patriménio estratégico nacional, além de garantirem empregos (TAYLOR et al.,

1989; HILLDITCH , 1990, apud BISHOP, 1997).

A fim de reduzir a dependéncia politica do pais, fortalecer a IBMD e fazer ressurgir o

setor, 0 Poder Executivo instituiu em 2005, de forma inédita no pais, a Politica Nacional da



IndGstria de Defesa — PNID?, que tem como importante acdo “o aumento da competitividade

dos produtos da industria de defesa” (art. 4°, inc. V1).

A organizacao do setor industrial de defesa no Brasil é apresentada na obra de Cunha
(2005). Segundo o autor, o principal organismo administrativo do setor seria a Associacao
Brasileira das Industrias de Materiais de Defesa (ABIMDE), que congrega todas as empresas
e instituicBes brasileiras interessadas no fortalecimento da base industrial, logistica, cientifica
e tecnoldgica de defesa do Brasil, patrocinando e promovendo seus interesses e objetivos

comuns.

J& a Associacdo das Industrias Aeroespaciais do Brasil (AIAB) congrega as industrias
dos setores aeroespacial e defesa aeroespacial, assim como as empresas de atividades afins e

correlatas, patrocinando seus interesses comuns e divulgando seus produtos e servicos.

O Comité da Cadeia Produtiva da Industria de Defesa (COMDEFESA), 6rgdo da
Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP), congrega as industrias de defesa
localizadas no estado de S&o Paulo, entidades, associacGes de classe e Grgdos governamentais.
Seu objetivo é “proporcionar uma competicdo mais favoravel ao parque nacional, frente a

concorréncia externa>”

, através do desenvolvimento da industria nacional de defesa, por meio
de acbes como a criacdo de propostas de melhoria, atuacdes de acordo com as premissas da
Politica de Defesa Nacional — PDN; contribuicGes a Politica Nacional da Industria de Defesa
— PNID; o desenvolvimento de projetos com a participagdo de todos os elos da cadeia
produtiva e da cadeia complementar; a elaboragdo de politicas estratégicas para promover e

fortalecer o setor, e a valorizacdo das Forcas Armadas por meio de eventos e projetos

envolvendo a sociedade brasileira. O COMDEFESA tem atuado como 6rgédo centralizador da

2 Portaria Normativa n° 899/MD, de 19 de julho de 2005, que aprova a PNID (publicada no DOU ne 138, de 20
de julho de 2005).
% http://www.defesanet.com.br/zz/ind_def comdefesa.htm acessado em 23 de dezembro de 2007.




Indastria Brasileira de Material de Defesa — IBMD, coordenando a atuacdo das demais

instituicBes e formulando as estratégias para o setor.

O Catélogo Brasileiro de Itens e Empresas - CATBR, disponivel no sitio do Ministério
da Defesa - MD* relaciona 946 empresas nacionais fornecedoras de material militar, enquanto
a ABIMDE e a AIAB listam, respectivamente, 46 e 37 companhias associadas em seus sitios
na internet>. Grande parte das industrias nacionais do setor de defesa é de pequeno ou médio
porte, com maior atuacdo no mercado civil, fabricando itens de baixa tecnologia como ragoes

de combate, uniformes, pirotécnicos, explosivos e materiais de prote¢do balistica.

Em paralelo a essa organizacdo, em 09 de outubro de 2003 o Poder Executivo
encaminhou a Camara dos Deputados o Projeto de Lei n° 2.272, dispondo sobre Mobilizagdo
Nacional e criando o Sistema Nacional de Mobilizagdo® (SINAMOB). A execucdo da
Mobilizagdo Nacional se d& mediante decreto do Presidente da Republica e se constitui no
conjunto de atividades planejadas, orientadas e empreendidas pelo Estado, complementando a
Logistica Nacional, destinadas a capacitar o Pais a realizar a¢Bes estratégicas, no campo da
Defesa Nacional, diante de agresséo estrangeira. O SINAMOB é um conjunto de 6rgaos do
Poder Executivo que atuam de modo ordenado e integrado, a fim de planejar e realizar todas
as fases da Mobilizacdo e da Desmobilizacdo Nacionais tendo como 6rgdo central o

Ministério da Defesa.

1.3. Relevancia do Estudo

A capacidade autdctone de fabricar produtos militares, segundo Olivieri (2002), € um

dos pilares da soberania nacional e pode ser traduzida como a direta e concreta participacdo

* http://catbr.defesa.gov.br acessado em 23 de dezembro de 2007.

® http://www.abimde.com.br/associados.htm e http://www.aiab.org.br acessados em 07 de setembro de 2008.

® Enviado ao Senado Federal em 29/03/2007. Fonte: http://www2.camara.gov.br/proposicoes acesso em
22/12/2007.




do estado no estabelecimento de uma base industrial capaz de prover suas Forcas Armadas e
proteger a producdo e a comercializagdo, particularmente das exportagcdes, de modo a

assegurar a sustentabilidade econémica da industria de defesa.

Buscando demonstrar a importancia do setor para a economia de um pais, 0 ex-
ministro Ozires Silva (SILVA, 2004) escreveu que o0s produtos de defesa seriam
caracterizados pelo alto valor agregado em face da tecnologia que carreiam. O valor médio de
um quilo de um produto agricola é de US$ 0,30, enquanto um avido militar possuiria um
custo aproximado de US$ 8.000 por quilo, assim, a venda de alguns poucos avides militares

corresponderia a producéo agricola de um ano inteiro.

Diferentemente da atual visdo que se tem da industria de defesa, de mero segmento
produtor de armas com a qual é normalmente identificada pela sociedade, outra imagem
merece ser melhor explorada, conforme apontado por Silva (2006, p. 10): “Em paralelo a sua
funcdo de suprir material para as Forcas de Defesa, convive o empreendedorismo de um
conjunto de empresas que incorpora tecnologia de ponta em seus produtos. Essa caracteristica
gera ndo s6 um consideravel nimero de postos de trabalho, como também empregos de alta
qualificagcdo e de elevada remuneragdo”. O autor complementa dizendo que a IBMD seria
produtora de itens com alto valor agregado, capazes de trazer importantes receitas para o pais,

e que, além disso, seus produtos levariam com eles o nome e a bandeira do pais no exterior.

Possuir um parque industrial de defesa tecnologicamente atualizado e mundialmente
competitivo, além de contribuir para a seguranca interna do pais, pode proporcionar produtos
inovadores o suficiente para atender a maior parte das necessidades das Forcas Armadas,
gerar divisas por meio da exportacdo desses produtos, criar empregos de alto nivel e fornecer

tecnologia dual, ou seja, para uso militar e civil.

Essa Ultima vantagem, a dualidade, advém da existéncia de um parque industrial de

defesa competitivo internacionalmente, capaz de transferir tecnologia de produtos de defesa



para produtos de uso civil (conhecida como aplicagédo dual), além de gerar emprego e riquezas
para o pais, acaba trazendo beneficios para a sociedade, em fungdo dos investimentos
significativos em P&D. Conforme escreveu Cardoso (2004, p. 192): “Historicamente, as
inovacdes tecnoldgicas militares no mundo tém sido geradas por pesquisas cientificas
produtoras de conhecimentos aplicaveis a desenvolvimentos experimentais com emprego
civil”.

Os resultados de pesquisas e desenvolvimentos da industria de defesa foram
responsaveis por introduzir melhorias em vérios produtos destinados ao uso pela sociedade
civil. Barros (2004) verificou que, nos EUA, a maioria dos produtos criados para a defesa nas
ultimas décadas foi também configurada para uso civil e cita, como exemplos, a rede mundial
de computadores (world wide web — www), a telefonia celular, o forno de micro-ondas, 0 GPS
(Global Positioning System), uma grande variedade de softwares e até mesmo o velcro,

desenvolvido pela NASA.

Apesar das inimeras contribuicdes que a IBMD pode trazer para o contexto geral da
nacdo, Silva (2006) acredita que as devidas atencbes ainda ndo foram adequadamente
dirigidas para esse segmento, que é objeto de cuidados tdo especiais pelas nacGes
desenvolvidas. Ele enfatiza que o uso de politicas voltadas ao fortalecimento da industria
nacional de defesa deveria manter o foco na competitividade e sustentabilidade do segmento,
a fim de prover produtos de qualidade e com precos vantajosos, assim como em qualquer
outro setor da economia. Para isso, seria necessario que as empresas do setor tivessem
capacidade de produzir produtos de uso dual (militar e civil) e que também estivessem
organizadas, em termos de suas operacdes, para atenderem da melhor forma possivel as

necessidades dos mercados, mostrando-se competitivas.



A proposicdo acima (SILVA, 2006) encontra fundamento na obra de Slack e Lewis
(2001), onde sao apontadas as operacdes e 0 modo pelo qual sdo gerenciadas como elementos

estratégicos cada vez mais relevantes para o sucesso das empresas.

Nesse sentido, vistos 0s consideraveis ganhos advindos da existéncia de uma pujante
indUstria nacional de defesa, este estudo ao abordar a competitividade da IBMD sob a 6ética
das operagdes, mostra-se pertinente. O resultado principal pretendido é verificar se as
empresas do setor percebem que podem ser mais competitivas caso suas operacgdes estejam

alinhadas as necessidades do mercado.

J& que no Brasil sdo raros os textos que tratam dos arranjos produtivos da chamada
“industria de defesa” e tendo em vista as potencialidades do setor, evidencia-se a relevancia
deste estudo ao investigar, no d&mbito da IBMD, dados e informagOes que permitam o
entendimento do processo de uso das operacdes para alcancar competitividade. Além disso, 0
estudo procurard entender como as empresas da IBMD percebem o alinhamento entre os
objetivos de desempenho e as necessidades de mercado, como forma de incrementar sua
capacidade competitiva. Podera, assim, contribuir tanto para a teoria quanto para a pratica

com relagdo ao fendmeno estudado.

1.3.1 — A Necessidade de Incremento da Competitividade da IBMD

Além dos beneficios advindos de uma Industria de Defesa competitva, ja descritos
anteriormente, este trabalho propbe lancar um olhar mais amplo, de Estado. O governo
brasileiro anunciou em 12 de maio de 2008 uma nova politica industrial voltada a estimular a

exportacdo, 0 investimento, a pesquisa e a inovacdo. Batizada de “Politica de
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Desenvolvimento Produtivo” (PDP)’ ela ir4 contemplar inicialmente 24 setores produtivos e
tera quatro macro metas a serem alcancadas até 2010: acelerar o investimento fixo, estimular
a inovacdo, ampliar a inser¢do internacional do Brasil e aumentar o nimero de micro e

peguenas empresas exportadoras.

A legislacdo que fundamenta a “Politica de Desenvolvimento Produtivo” encontra-se

sumariada no anexo A desta pesquisa.

Em seu discurso de lancamento da PDP, o Presidente da Republica ressaltou a
importancia das a¢des do governo para estimular o investimento em competitividade.
"Estou seguro de que a Politica de Desenvolvimento Produtivo que estamos

langando agora dara sustentacdo a um longo ciclo de investimentos produtivos no

Brasil, com énfase na inovacdo, na competitividade, no apoio ao

empreendedorismo e no crescimento das nossas exportacoes".

A finalidade da PDP € organizar o crescimento do pais por meio de varios “Programas
Estruturantes”, orientados por objetivos estratégicos que consideram a diversidade da
estrutura produtiva doméstica. Esses objetivos estratégicos, na visao do governo, seriam

enquadrados em uma das seguintes categorias:

Lideranga Mundial - Este objetivo visa manter ou posicionar o sistema produtivo ou empresa

brasileira entre os cinco principais players® do seu setor.

Conquista de Mercados - Manter ou posicionar um sistema produtivo brasileiro entre os
principais exportadores mundiais, preservando sua posigdo

relevante no mercado doméstico.

Focalizacdo - Construir e consolidar a competitividade em é&reas de alta densidade

tecnoldgica, baseada em vantagem comparativa dindmica ou vocacges locais.

" http://www.desenvolvimento.gov.br/sitio/interna/noticia.php?area=1&noticia=8226, acessado em 08 de junho
de 2008.

® http://www.protec.org.br/noticias.asp?cod=1349, acessado em 08 de junho de 2008.

® Nota do autor: Terminologia que significa “participantes” ou “atores”, s&o as empresas do setor.
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Diferenciacdo - A diferenciacdo ou a valorizagdo da marca reflete o objetivo de posicionar
empresas e marcas brasileiras entre as cinco principais de seu mercado de
atuacdo, desdobrando-se no objetivo de fortalecer marcas ja reconhecidas,
nacional e internacionalmente, e no objetivo de atrelar marcas locais a um ou

mais atributos que Ihes confiram uma imagem Unica e exclusiva.

Ampliacdo de Acesso - Ou 0 consumo de massa, consiste em proporcionar a populacdo maior
acesso a bens e servigos basicos ou de interesse socioeconémico, que

afetam diretamente a qualidade de vida das pessoas.

Para melhor gerenciar os “Programas Estruturantes”, estes foram divididos em trés
areas, uma concentrando setores estratégicos, uma concentrando setores onde se buscara

consolidar e expandir a lideranca e outro, setores onde se buscara a competitividade.

Programas estruturantes para sistemas
produtivos

Programas mobilizadores em areas estratégicas

Comp_lexo Tecnologias de Energia Complexo
Industrial da Informagéo e Nuclgar Industrial de Nanotecnologia Biotecnologia
Sadde Comunicagéo Defesa

Programas para consolidar e expandir a lideranca

Petréleo,
Gés natural Bioetanol Mineragéo Siderurgia
e Petroqguimica

Complexo
Aeronautico

Celulose

e Papel Carnes

Programas para fortalecer a competitividade

At . Higiene
Complexo ] Téxtil e Madeira N JOS, Complexo de
Automotivo Bens de Capital Confecc¢des e Méveis Perfum,alrla Construggo Civil Servigos
e Cosmeéticos

Industria Couro, Calgados e R - o
[NavaleCabotagem] [ Artefatos ] [ Agroindustrias ][ Biodiesel ] [ Plasticos ] OUTROS

Fig. 1: Programas Estruturantes para Sistemas Produtivos
Fonte: http://www.desenvolvimento.gov.br acessado em 08 de junho de 2008.
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Os “Programas Mobilizadores em Areas Estratégicas” incluem as Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo, Energia Nuclear, Salde, Biotecnologia, Nanotecnologia e o

Complexo Industrial de Defesa.

A estratégia selecionada pelo governo para o Complexo Industrial de Defesa foi a
Conquista de Mercados®, que visa manter ou posicionar o sistema produtivo brasileiro entre
0s principais exportadores mundiais, preservando sua posicdo relevante no mercado

doméstico.

O objetivo buscado para o setor € recuperar e incentivar o crescimento da base

industrial instalada, ampliando o fornecimento para as FA brasileiras e exportagdes.

O setor foi analisado pelo Ministério do Desenvolvimento Inddstria e Comércio —
MDIC e pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial — ABDI, que descreveram as

seguintes caracteristicas:
I. Necessidade de modernizacao produtiva e organizacional.
Il. Baixa capacitacdo tecnoldgica.
I11. Caréncia de recursos humanos especializados.
IV. Baixos valores das compras governamentais (FA e Orgéos de Seguranca).
V. O principal mercado das empresas brasileiras remanescentes € o externo.
VI. E um setor difusor de novas tecnologias para a industria civil (tecnologia dual).
Dadas as caracteristicas do setor, o governo federal elaborou algumas metas:
» Investir R$ 1,4 bilhdo em modernizagdo, P&D e inovacao.
> Até 2010: elevar em 50% o fornecimento nacional nas compras de defesa.

> Até 2020: elevar em 80% o fornecimento nacional nas compras de defesa.

19 http://desenvolvimento.gov.br/pdp/index.php/politica/setores/complexoDefesa/95
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O alcance dessas metas envolve o enfrentamento dos seguintes desafios:
I. Aumentar os investimentos em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo.
I1. Formar recursos humanos especializados.
I11. Investir em modernizacao tecnolégica de produto e processo.
IV. Promover isonomia tributaria em relacdo aos produtos/materiais importados.
V. Expandir a participagdo nos mercados interno e externo.
VI. Fortalecer a cadeia produtiva no Brasil.

O desafio V, expandir a participacdo da IBMD, envolve necessariamente a melhoria
de sua competitividade, o que enseja um olhar mais detalhado sobre as praticas atuais das
empresas do setor a fim de constatar seu grau de adequacdo as necessidades apresentadas

pelos mercados.

1.4. Organizacdo da Dissertacao

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo foram
apresentados 0 objetivo do estudo, as principais questdes a serem pesquisadas, a

contextualizacdo do tema e a sua relevancia, assim como, a sua importancia préatica e teorica.

O segundo capitulo, dividido em seis partes, traz a revisdo da literatura em Estratégia
de Operagdes que auxiliara no entendimento do problema. A primeira parte da revisao aborda
a competitividade, a evolucdo dos conceitos em estratégia de operacdes e suas abordagens
tedricas. A segunda parte aborda os fatores de sucesso observados na competicdo de mercado
para que se entenda como as preferéncias dos consumidores estdo organizadas. A terceira

parte apresenta a definicdo dos objetivos competitivos mais utilizados pelas empresas, suas



14

origens e sua classificacdo. A quarta parte trata das praticas manufatureiras mais observadas
no mercado. Na quinta parte sdo apresentados alguns estudos sobre a importancia do
alinhamento dos objetivos competitivos com as praticas manufatureiras como fator de
melhoria da competitividade. E na sexta parte é tratada a questdo do alinhamento entre
operacOes e as necessidades do mercado. Por ultimo, é apresentado o quadro conceitual que

orientou a pesquisa, resumindo as principais questdes tratadas na literatura.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia empregada na pesquisa, 0 método
escolhido, os casos, o processo de coleta e analise dos dados e as limitagcGes do estudo, além

de trazer as perguntas da pesquisa.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados encontrados no estudo.
Inicialmente, sdo relatados os casos, retratados a partir das informacGes colhidas nas
entrevistas. A seguir, é feita uma analise dos resultados, baseada no quadro conceitual

apresentado no final do segundo capitulo.

O dltimo capitulo resume o trabalho, apresenta suas consideracfes finais,
recomendacdes para as empresas brasileiras do setor industrial de defesa e as proposic¢des para

futuras pesquisas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 — Caracterizacao de Competitividade

A competitividade € um conceito relativo a capacidade e ao desempenho de uma
empresa, setor ou pais, em vender e fornecer bens e/ou servi¢os a um determinado mercado,
quando comparado com um concorrente. Para melhor compreender quais fatores afetariam a
competitividade, Abernathy, Clark e Kantrow (1981), apresentaram sua classica abordagem
onde os elementos-chave da competitividade foram agrupados em duas dimensdes. Uma delas
no nivel macro (nivel de pais) e a outra no nivel micro (nivel da empresa). As questdes macro
seriam relativas a politica fiscal e tributéaria, além de outros aspectos que envolveriam a
atuacdo do governo. Ja o nivel micro trataria das questdes individuais de cada empresa, tais

como as decisdes relativas as capacidades estruturais.

ESTRUTURA INFRA-ESTRUTURA
(hardware) (software)
Politica Fiscal Cultura
Politica Monetéaria Tradicao
Politica Comercial Religido
MACRO | Politica Industrial Valores
(pais) Mercado de Capitais Educacao

Legislacdo Sindical
Malha de Transporte
Comunicacao

Selecdo de Negdcio / Mercado Sistemas de Avaliacédo e Controle
Decisdes de Plantas e Equipamentos | Politicas de Mao-de-Obra
Capacidade Desenvolvimento e Selecdo de Gerentes
MICRO ~ .
(empresa) Instalagdes / Foco / Local Orcamento de Capital
P Tecnologia de Processo Estrutura Organizacional
Integracdo Vertical Qualidade

Fig. 2 - Elementos-Chave na Determinacdo da Competitividade Industrial
FONTE: Abernathy, W., Clark K., e Kantrow A.
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A analise da competitividade pode ser estudada a partir de trés niveis: o do pais, o0 do
setor e 0 da empresa (CRUZ e RUGMAN, 1992). Essa abordagem foi posteriormente
corroborada por Porter (1998), ao concordar com a existéncia desses niveis, ressaltando

apenas que sio as empresas quem realmente competem no mercado.

Barros (2004b, p. 113), relendo outros autores, reforcou a tese de que a
competitividade de um pais derivaria da eficiéncia de suas empresas e isso traria reflexos para
o desempenho da economia. J& no nivel das empresas, a fatia de mercado que ela possui seria

um indicador chave de seu desempenho.

Sendo assim, tomando como premissas a ressalva de Porter (1998) e a pesquisa de
Barros (2004b), este trabalho ter4d como escopo o estudo da competitividade no nivel das

empresas.

O tema competitividade sob a Otica de politica de estado é assunto relativamente
recente. Segundo Fleury e Proenca (1991, pp. 2-6), visto ter sido tardiamente percebido o
insucesso do modelo econdmico de substituicdo de importagdes adotado pelo Brasil, somente
em 1990 o Governo Brasileiro passou a se preocupar com a competitividade para o pais poder
“prosperar no novo ambiente mundial”. O tema j& era bem estudado nos EUA em funcédo da
concorréncia japonesa e européia que aquele pais comecou a enfrentar no inicio da década de
1970. Ainda segundo Fleury e Proenca (1991), aperfeicoar a gestdo da producdo atraves da
melhoria da qualidade e da produtividade ndo seria suficiente para garantir a competitividade
internacional desejada, visto que, um incremento nesses fatores apenas aumentaria a
eficiéncia das empresas dentro de uma limitagcdo imposta pela estrutura que elas construiram
ao longo de anos. Entretanto, a desejada mudanga de patamar de competitividade passaria por
uma revisao das politicas das empresas no que tange a integracdo vertical, capacidade,

instalacdes e tecnologia de produto e processo.



17

2.2 - A natureza da estratégia de operacoes

O estudo da geréncia de operacdes é “uma disciplina relativamente nova, quando
comparada com outros ramos das ciéncias sociais” (LOWSON, 2003, p. 539). Essa colocacdo
é corroborada pelo fato de que o conceito por trds da hoje conhecida estratégia de operacGes
surge com Wickham Skinner, por ocasido da publicacdo do artigo Manufacturing: Missing
Link in Corporate Strategy em 1969, onde comenta que 0s gerentes, ao priorizarem suas
decisdes, baseados em eficiéncia e baixos custos, estariam deixando de usar a manufatura
como uma ferramenta competitiva. Segundo Skinner (1969), € a estratégia empresarial que ira
escolher o conjunto produto-mercado para competir e essa escolha se refletird nas operacdes

de manufatura.

Posteriormente, em 1974, Skinner publicou The Focused Factory, introduzindo o
conceito de fabrica focada, onde o foco em um objetivo competitivo e a repeticdo de tarefas
poderiam transformar as operacGes em um fator de vantagem competitiva. Nela haveria um
namero limitado de tecnologias, volumes, mercados e produtos, sendo suas estratégias, taticas
e servicos organizados para suportar esse foco. Dessa forma, a fabrica focada teria um
desempenho melhor do que aquela que ndo foca, pois seus custos seriam menores em fungéo
da curva de experiéncia e dos beneficios de escala, conseqlientemente, o foco proveria

vantagem competitiva.

Uma proposta de evolugdo para o conceito de fabrica focada foi apresentada em dois
artigos escritos por Hayes e Wheelwright (1979). Nesses artigos os autores partiram do
conceito de ciclo de vida do produto e introduziram o conceito de ciclo de vida do processo,

criando a matriz processo-produto que apresenta os processos produtivos desde o job-shop™

1 Nota: é a forma de organizago produtiva que mais se aproxima do modo artesanal de produgao.
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até o fluxo continuo. Essa matriz se revelou muito atil na formulacdo de estratégias de

operagdes (FLEURY, 1993).

Em 1984, Hayes e Wheelwright (p.32) contribuiram novamente para os estudos na
area de operacfes ao conceituarem a estratégia de manufatura, que definiram como “...uma
seqliéncia de decisdes que, ao longo do tempo, permitem que um negdcio atinja uma estrutura

e capacitacOes especificas desejadas”.

O termo estratégia de manufatura, segundo Fleury (1993) e Slack e Lewis (2001),
deveria ser substituido por estratégia de operagcdes por ser mais apropriado, uma vez que é

mais amplo e envolve também os servigos.

As decisdes e consequentes acdes enquadradas no nivel micro da abordagem de
Abernathy sobre a competitividade (ABERNATHY et al., 1981) constituem o que Fleury e
Proenca (1991) chamaram de “geréncia estratégica de operacfes”, e a sua funcdo principal
seria identificar como utilizar as operagdes para competir melhor (SKINNER, 1985;

FLEURY, 1993).

O conceito de fabrica focada (SKINNER, 1974) e suas vantagens foram contestados
por Lowson (2003) ao indicar que com a chegada dos anos de 1980 as organizacgdes focadas
seriam incapazes de enfrentar as diferentes demandas do mercado, ou seja, ndo teriam
capacidade de fornecer produtos e servicos com variedade. Com isso, novos métodos de
organizagdo e gerenciamento se tornaram necessarios, fazendo com que novas abordagens
fossem introduzidas nas operacfes até se concretizar o que se convencionou chamar de
customizagdo em massa. Nela o objetivo seria oferecer variedade e customizagdo de produtos
com 0s mesmos custos da produgdo padronizada (producdo em massa). O movimento em
direcdo a customizagdo em massa tem origem no reconhecimento da crescente necessidade
por produtos e servigos individualizados e personalizados em consonancia com a necessidade

de volume. As principais etapas desse processo evolutivo podem ser identificadas como:
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producdo em massa; producdo enxuta; customizacdo em massa; operacdes ageis e flexiveis;
especializacao flexivel e, finalmente, as operacdes estratégicas, constituindo-se esta Gltima o

ponto de partida desse estudo.

Por vezes o0s conceitos de operacdes e operacional sdo confundidos pelos profissionais
do setor e pelos académicos. Slack e Lewis (2001) entendem que o conceito de operacional
se refere as atividades do dia-a-dia das empresas e 0 conceito de operacfes seria mais amplo,
englobando o primeiro, pois envolve importantes decisdes estratégicas, além de ndo se limitar
apenas a manufatura e incluir também os servicos. As operacdes seriam a parte da
organizacdo responsavel por conciliar as necessidades apresentadas pelo mercado com as suas
capacidades de recursos. Esses conceitos comegaram a ser distinguidos no ambiente das
empresas a partir do surgimento da Geréncia de Operacdes e da adocdo de uma Estratégia de

Operacoes.

Assim, as decisdes do cotidiano das empresas seriam o campo da geréncia de
operacOes, bastante distinto da estratégia de operacdes, e os elementos que as distinguiriam
seriam a escala de tempo, o nivel das analises, o nivel de agregacdo dos estudos e o nivel de

abstracdo das abordagens (SLACK e LEWIS, 2001).

O quadro a seguir ajuda a entender melhor a diferenca entre esses dois conceitos:

Quadro 1: Comparativo entre Geréncia e Estratégia de Operagoes

Geréncia de Operac0es | Estratégia de Operacdes
Escala de Tempo Curto-prazo Longo prazo
Nivel de Analise Micro Macro
Nivel de Agregacdo | Detalhado Agregado
Nivel de Abstracdo | Concreto Filosofico

Adaptado de Slack e Lewis (2001, p. 8)
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A sociedade humana evolui e com ela os habitos de consumo, fazendo com que as
organizacdes busquem se adequar para melhor reagir as mudancas no padrdo de demanda e no
aumento de variedade de produtos. A pesquisa de Lowson (2001) sugere que muitas
organizacGes tém obtido sucesso nesse desafio por meio da adogdo de estratégias de
operacBes. Sua pesquisa também sugere que existem trés grandes implicacBes. Primeiro,
assim como a empresa pode ter mais de um produto, mais de grupo de consumidores, ou mais
de um mercado, ela poderé usar mais de uma estratégia de operacfes. Segundo, as estratégias
podem ser customizadas para atender as necessidades individuais de cada situacdo. Terceiro,
essas estratégias de operacBes podem ser usadas como instrumentos de relacionamento
integrativo em uma rede de suprimentos. Além disso, elas sdo mais amplas em escopo do que

as estratégias funcionais de manufatura ou de produg&o.

Em seu trabalho posterior, Lowson (2003) atestou que o papel da estratégia de
operacGes esta sendo reconhecido em funcdo de trés fatores: primeiro, as operacGes
envolveriam mais do que apenas a manufatura; segundo, as operagOes teriam uma
contribuicdo estratégica e terceiro, a demanda dos consumidores poderia se tornar mais
complexa, dindmica e dificil de satisfazer. Segundo o autor, a estratégia de operacGes poderia

ser definida como sendo:

O padrdo das principais decisbes sobre o gerenciamento estratégico das
competéncias centrais, capacitacdes e processos, tecnologias, recursos e atividades
taticas chave necessarias em qualquer cadeia de suprimentos, a fim de criar e
oferecer produtos ou servicos valorizados pelos consumidores.

Lowson (2003, p. 538-539).

Essas decisdes variariam de empresa para empresa e dependeriam muito de
particularidades da industria da qual participam, entretanto, os padrdes de decisdo tenderiam a
ser de médio a longo prazo e refletiriam tanto as capacidades centrais e competéncias da
companhia, quanto a forma como ela aplica recursos e tecnologias para prover vantagem

competitiva sustentavel em seu setor especifico de mercado.
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Nesse sentido, o papel da estratégia de operaces, para Lowson (2003), seria assegurar
que os objetivos de desempenho (SLACK, 1991) escolhidos pelas empresas sejam
materializados em atividades operacionais, ndo importando qual a vantagem competitiva

perseguida.

2.3 - Prioridades Competitivas na Elaboracdo da Estratégia de Mercado

A obra seminal de Skinner (1969) apresentou uma sugestdo de como as empresas
deveriam estabelecer suas operacdes, visando melhorar sua competitividade. O modelo
proposto partia da andlise das forcas e fraquezas das empresas para determinar o alcance das
operagdes. O autor estabeleceu que as empresas deveriam fixar objetivos competitivos que se
enquadrariam em quatro categorias:

> Custo: produzir e distribuir com baixos custos;

> Flexibilidade: ser capaz de reagir rapidamente a mudangas no produto, no mix do
produto e no seu projeto, além de ser capaz de suportar variacbes de demanda e
alteracdes de seqgiienciamento da producao;

> Qualidade: produzir com alta qualidade ou elevado padrdo de desempenho e

> Entrega: ter confiabilidade da entrega (atendimento aos prazos) e rapidez da entrega

(capacidade de reagir rapidamente a pedidos de entrega rapida).

Em fevereiro de 1978, Steven WheelWright publicou o artigo Reflecting Corporate
Strategy in Manufacturing Decisions, onde escreve que as decisdes da manufatura resultam
em trade-offs entre diferentes critérios de desempenho. Identificar esses critérios e prioriza-
los permitiria uma ligacdo mais efetiva entre a estratégia corporativa e a estratégia de

operacdes (WHEELWRIGHT, 1978), reforcando a competitividade ao longo do tempo
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(FLEURY, 1993). Nesse artigo Wheelwright apresentou quatro critérios de desempenho que
considerou 0s mais importantes:
» Eficiéncia: englobaria eficiéncia de custos e capital. Pode ter como indicadores o
retorno sobre vendas, giro de estoque e retorno sobre ativos.
» Confiabilidade: dos sistemas de producéo. Inclui o cumprimento das promessas de
precos, quantidades e prazos. E dificil de ser medida.
» Qualidade: do produto e do servigo, velocidade de entrega, manutencéo. Deve ser
identificado como o mercado avalia a qualidade.
» Flexibilidade: de produto e de volume, exigindo alteracdes especiais. Ndo é

mensurada.

Para melhor classificar a importancia relativa dos critérios de desempenho
identificados por Wheelwright (1978), Hill (1989) explica que as operacGes poderiam
contribuir para os esforcos estratégicos da empresa apoiando as maneiras pelas quais 0s
produtos ganhariam pedidos frente aos competidores e desenvolvendo formas de escolha de
processo e projeto de infra-estrutura alinhados com os critérios ganhadores de pedidos. A fim
de alcancar esse objetivo as operacdes deveriam estar presentes no planejamento estratégico
da empresa, possibilitando o alinhamento entre o marketing e as operacdes com 0s objetivos
da organizacdo. Assim, Hill (1989) criou os conceitos de “critério ganhador de pedidos” e

“critério qualificador de pedidos”.

Os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos da teoria de Hill foram criticados
por Spring e Boaden (1997) com significativa profundidade por negligenciarem os efeitos dos
relacionamentos entre comprador e vendedor e os fatores mediados pelo marketing nas
transacdes. Os autores disseram que ainda que ndo ha “evidéncia empirica para sugerir que

essa distincdo dos critérios seja Util para a formulacdo da estratégia” (p. 775). Essas criticas
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foram corroboradas por Slack e Lewis (2001) ao apontarem que a relacdo entre comprador e
vendedor tem importancia capital e deve ser considerada como o grande fator ganhador de

pedidos.

Apoiando as idéias de Hill (1989), Gagnon (1999) acredita que o modelo proposto
seria a principal referéncia para a pratica efetiva de uma “estratégia de operacGes enfatizando

a interface marketing-operagdes” (p. 127).

Uma critica bem interessante as prioridades competitivas foi apresentada por Corbett e
Van Wassenhove (1993), que apontaram como um grave defeito da literatura de operagdes o
fato de se considerar o marketing como um elemento a parte quando se estabelecem as
prioridades competitivas como sendo apenas: custo, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e
inovacdo. A grande falha apontada reside no fato de que essas prioridades competitivas eram
utilizadas de forma indiscriminada para se medir a competitividade (desempenho externo) e a
competéncia (desempenho interno). Os autores defendem que essas prioridades competitivas
devem ser aplicadas apenas como indicador do desempenho interno, ou seja, como
indicadores de competéncia das operagdes, visto que ndo necessariamente sdo reconhecidas

pelos consumidores.

Aprimorando seus conceitos, Corbett e Van Wassenhove (1993) propuseram uma
nova classificacdo onde a dimenséo de competéncia (desempenho interno) seria avaliada pelas

seguintes prioridades competitivas:

» Custo - recursos envolvidos desde o desenvolvimento do produto até a sua retirada
do mercado.

» Tempo — inclui os tempos de ressuprimento, sua variabilidade e o tempo de
resposta da empresa as novas demandas de mercado.

» Qualidade — envolve aspectos tangiveis do produto.
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Ja a dimensdo de competitividade (desempenho externo) deveria ser voltada para o
consumidor e se relacionar com a dimensdo de competéncia. Os autores propuseram as
seguintes medidas de competitividade:

» Precgo — envolve a totalidade de custos que o consumidor deve arcar para adquirir,

usufruir e descartar o produto.

» Praca — engloba todos os aspectos relacionados a entrega do produto.

» Produto — todos os aspectos relacionados aos atributos fisicos do produto.

A estratégia de operacdes seria a responsavel pela ligacdo da dimensdo de
competéncia, desenvolvida internamente pela estratégia de manufatura, com a dimensdo de

competitividade exigida pelo mercado, desenvolvida pela estratégia de negocios.

Como o conceito de competitividade estd diretamente associado a nogdo de
comparagOes de desempenho, haveria sempre uma maneira de fazer as coisas melhor do que
seus competidores. Baseado nesse pressuposto, Slack (1991) defendeu que as empresas
poderiam obter alguma vantagem em sua competi¢do por mercado, desde que, fossem capazes
de focar suas ac6es em um de cinco objetivos de desempenho que seriam: qualidade, rapidez,

confiabilidade, flexibilidade e custo.

Slack (1987) ja citava que a flexibilidade deve ser um dos objetivos da manufatura,
permitindo que ela tenha maior habilidade para se mover de acordo com as necessidades dos
seus consumidores, respondendo as pressdes competitivas e se posicionando mais préximo ao
mercado. Segundo o mesmo Slack (2005, p. 1193), os gerentes identificam quatro principais

tipos de flexibilidade:

1 - de produto: introdugdo de novos produtos ou modificacdo dos atuais.
2 — de mix: mudanca no alcance dos produtos dentro de um periodo de tempo.

3 — de volume: mudanca do nivel de saida do sistema (producéo).
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4 — de entrega: alteracBes no planejado ou compromissado.

No entendimento de Boyer e McDermott (1999, apud BOYER e LEWIS, 2002) o
fator critico do sucesso de uma estratégia de operacfes ndo estaria em qual prioridade deve
ser enfatizada, mas sim, em como essa prioridade é traduzida em um padrdo consistente de

decisGes que permitirdo alcangar uma vantagem competitiva.

Os objetivos competitivos apresentados inicialmente por Skinner (1969) foram
estudados por Slack e Lewis (2001), que viram neles formas de se obter vantagem
competitiva. A contribuicdo dos autores levou ao desdobramento do objetivo de desempenho
Entrega em Confiabilidade e Rapidez, resultando no conjunto de acbes e respectivas

vantagens competitivas listados abaixo:

Fazendo a coisa certa — vantagem da qualidade
Fazendo a coisa rapidamente — vantagem da rapidez

>
>
» Fazendo as coisas no tempo — vantagem da confiabilidade
» Mudando o que é feito — vantagem da flexibilidade

>

Fazendo as coisas mais baratas — vantagem de custo

Slack e Lewis (2001) conceituaram a estratégia de operacdes como sendo “o padrdo
total das decisfes que definem as capacitacdes de longo prazo de uma operacao” (p. 7). Além
disso, a estratégia de operacOes contribuiria para a estratégia geral, uma vez que realizaria a
“reconciliacdo dos requisitos de mercado com o0s recursos operacionais” (p. 30). Essa
reconciliacdo consistiria no alinhamento entre os desempenhos exigidos pelo mercado
(requisitos de mercado), que englobariam as necessidades dos consumidores, o
posicionamento de mercado e a agdo dos competidores, com 0s recursos, capacidades e
processos das operagOes (recursos operacionais). O esquema abaixo representa a reconciliacdo

proposta pelos autores:
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- Necessidades 3\ (- Recursos

dos consumidores

- Posicionamento >Requisitos <:> Recursos < - Capacidades

de mercado de mercado operacionais
- Acéo dos - Processos das
competidores ) \_ operacdes

Figura 3: Conciliacdo entre os Requisitos de Mercado e os Recursos Operacionais
Fonte : o proprio autor

Os requisitos de desempenho exigidos pelo mercado poderiam ser atendidos através da

correta priorizacdo dos objetivos de desempenho propostos por Slack (1991):

>

Qualidade: o produto faz o que se propGe a fazer, estd de acordo com as
especificacOes e as operagdes estdo em conformidade com a especificacéo.
Rapidez: refere-se ao tempo entre o inicio e o fim da operagdo, comeca no
momento em que o cliente faz o pedido e termina com sua entrega. Pode, ainda,
ser utilizado para a medicéo das operaces internas.

Confiabilidade: manutencao das promessas de tempo de entrega.

Flexibilidade: capacidade de realizar modificacbes nas dimensdes de produto
(introduzir ou modificar os atuais), de mix (variar os produtos produzidos), de
volume (quantidade produzida) e de entrega (alteragdo no planejamento).

Custo: despender o minimo de recursos para atingir os objetivos propostos. E 0

mais importante objetivo de desempenho.

Ja os recursos operacionais, segundo Slack e Lewis (2001), estariam enquadrados em

quatro areas de decisdo das operacfes (capacidade; cadeia de suprimentos, tecnologia de

processos e organizacdo e desenvolvimento), tema que serd estudado adiante.

Reforcando a corrente de que o uso de prioridades competitivas melhoraria a

capacidade competitiva de uma organizacéo, Boyer e Lewis (2002) enunciaram gque 0 uso das
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prioridades competitivas “denota uma énfase estratégica no desenvolvimento de certas
capacitacOes operacionais que podem melhorar a posicdo da empresa no mercado” (p. 9), ou
seja, essas prioridades constituiriam a base de elaboracdo da estratégia de mercado da

empresa.

Posteriormente, Lowson (2003), atestaria que esses objetivos de desempenho seriam
as fundacBes da competitividade com as quais a manufatura deveria estar preocupada. Além
disso, forneceriam uma indicacdo para a implementacdo e suporte da estratégia geral de
negocio, transformando requisitos competitivos de mercado em objetivos de desempenho e

materializando a estratégia de mercado.

Christiansen, Berry, Bruun e Ward (2003) verificaram em sua reviséo de literatura a
existéncia de um grande consenso de que pelo menos “custo, qualidade, entrega e
flexibilidade sdo importantes prioridades competitivas, havendo ainda certo debate sobre

outros elementos além desses” (p. 1165).

No entendimento de Gaither e Frazier (2005), para uma empresa desenvolver suas
atividades produtivas de modo mais racional, seria necessario estabelecer suas estratégias de
operagdes, as quais, derivariam diretamente das suas prioridades competitivas, que s@o as
necessidades mais importantes dos clientes vislumbradas pela empresa e, por isso, sdo usadas
como formas de se diferenciar no mercado. Uma vez definidas as prioridades competitivas, a
estratégia de operacGes determinara o sistema de producdo que melhor atenda as prioridades

escolhidas. As principais prioridades competitivas seriam:

» Custo — possuir baixos custos de producdo por unidade.

» Tempo - relaciona-se ao desempenho da entrega e se divide em entrega rapida e
entrega no tempo certo.

» Qualidade — oferecer produtos e servicos que sejam percebidos pelos clientes

como possuidores de elevado grau de exceléncia.
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» Flexibilidade — ser capaz de alterar a producdo conforme a encomenda, tanto para

0 produto como para o volume.

As prioridades competitivas, para se tornarem balizadoras de melhores resultados para
as empresas, no entendimento de Gaither e Frazier (2005), deveriam ser consoantes com a
estratégia de negocios, que seriam influenciadas diretamente pelos ambientes interno e

externo e pela missdo corporativa da empresa.

Escolhidas as prioridades, a empresa deveria buscar estabelecer as estratégias de
posicionamento do seu sistema de producdo, onde seriam definidas as politicas de producéo,
de instalacdes e os desenhos de produto e de processo. Assim, seria definida a forma como a
empresa desenharia seu produto, se de forma personalizada ou de forma padronizada; de que
forma o processo produtivo estaria desenhado, se com foco no produto ou no processo, se a
producdo teria fluxo continuo ou discreto e se a politica seria produzir para estoque ou para
atendimento de pedido, destacando-se pela administracdo da sua capacidade ou pelo

gerenciamento de sua cadeia de suprimentos (GAITHER e FRAZIER, 2005).

2.4 — Estratégias de Posicionamento

As obras de Skinner (1969, 1974), Hayes e Wheelwright (1984), Hill (1989), Slack
(1991), Slack e Lewis (2001) e Gaither e Frazier (2005) tém em comum a apresentacdo de
prioridades competitivas que deveriam ser adotadas na elaboracdo das estratégias de
operacgdes das empresas. O alinhamento entre os objetivos de desempenho, materializados na
estratégia de mercado, e a estratégia de operacOes passa a ser tema recorrente nas

organizagOes que buscam melhorar sua competitividade.
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Para competir melhor, as empresas perceberam que além de focar em determinados
objetivos competitivos, seria necessario elaborar um processo de formulacdo da estratégia de
operacOes. Tal percepcdo explica o surgimento de uma mudanga na estratégia geral das
empresas como forma de melhorar a competitividade. Essa mudanga, segundo Gagnon
(1999), foi caracterizada pela transformacdo do foco das operacdes, inicialmente pautada
pelos requisitos competitivos de mercado, para uma postura baseada nos recursos internos,
substituindo, assim, uma visdo baseada no mercado por uma visao baseada em recursos (RBV
— resource based view). Tal mudanca de paradigma seria explicada primeiramente pela forca
dos recursos das empresas e ndo pela forca de sua posicdo no mercado (WERNERFELT,

1984).

Essa mudanca de visdo passara a orientar o processo de formulacdo da estratégia de
operagdes, que deixou de ser mera seguidora das orientacOes dadas pelo marketing e passou a

enfatizar as competéncias e capacidades internas (GAGNON, 1999, p. 126).

Barney (1991) entende que na RBV as empresas procurariam desenvolver, proteger e
alavancar os recursos operacionais Unicos da empresa e mudar as regras da competicdo, ao
passo que na visdo de mercado as empresas explorariam as suas forgas internas e

neutralizariam as ameagas e fraquezas buscando obter vantagem competitiva.

As visbes orientadas ao mercado e a baseada em recursos serdo revistas a fim de se

obter um maior entendimento de como uma estratégia de operacgdes é desenvolvida.

2.5 - Visdo orientada para o mercado

Durante as décadas de 1970 e 1980 o foco do pensamento estratégico voltou-se para as
oportunidades baseadas no ambiente. O principal defensor dessa abordagem foi Porter (1980,

1985), que introduziu o modelo das cinco forcas e o conceito de estratégias genéricas. O
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principal argumento de Porter é que ndo € apenas a industria que é importante, mas também as
bases e a natureza da competicdo. O modelo das cinco forcas define que a competicdo é
alimentada pela rivalidade entre as empresas existentes; a ameaca de potenciais entrantes; a
ameaca de produtos substitutos; o poder de barganha de compradores e o poder dos

fornecedores.

Porter (1980, 1985) defende que a adogdo de uma estratégia genérica propiciaria a
organizacgdo trés formas de lidar com as cinco forgas e alcangar vantagem competitiva
sustentavel: lideranca em custo (normalmente baseada em economias de escala);
diferenciacdo (oferecendo um produto percebido como Unico) e foco (usando baixo custo ou

diferenciacdo em um pequeno segmento de mercado).

De acordo com essa teoria sobre vantagem competitiva, para melhor competir, todo
negocio precisaria adotar uma, e apenas uma, das estratégias acima (custo, diferenciacdo e
foco). Para as empresas que adotam mais de uma delas, Porter (1985, p. 8) alerta: “[...] irdo
competir em desvantagem porque o lider em custo, ou 0 que mais se diferencia, ou 0 mais
focado, estardo melhores posicionados para competir em qualquer segmento... esta empresa

serd muito menos lucrativa que seus rivais, utilizando uma das estratégias genéricas”.

A visdo orientada para o mercado, defendida por Porter, ainda é muito utilizada
(LOWSON, 2003). No entanto, ha aqueles que rejeitam muitos dos seus aspectos em prol da

visdo baseada em recursos (CARNEIRO, CAVALCANTI, e SILVA, 1997).

2.6 - Visdo Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos (Resource-based View — RBV) é um referencial
empregado para determinar o uso estratégico dos recursos disponiveis para uma empresa. O

principio fundamental da RBV é que a base para uma vantagem competitiva de uma empresa
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reside na aplicacdo do pacote de recursos valiosos a sua disposicdo (WERNERFELT, 1984,
RUMELT, 1984). Para transformar uma vantagem competitiva de curto prazo em uma
vantagem competitiva sustentavel exige-se que estes recursos sejam de natureza heterogénea e
ndo perfeitamente copiaveis ou disponiveis (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).
Efetivamente, isto se traduz em recursos valiosos que ndo sao “perfeitamente substituiveis”
ou, se substituiveis, somente com um grande esforco (BARNEY, 1991, p. 117). Se essas
condicBes sdo mantidas, o conjunto de recursos da empresa pode ajuda-la a obter e sustentar

retornos acima da média.

Prahalad e Hamel (1990) esclarecem que a visdo baseada em recursos canaliza suas
atencgdes para a combinacao dos recursos internos que séo gerados e ndo podem ser adquiridos
no mercado sem grandes dispéndios. As organizagdes, como aglomeracOes de recursos,
devem desenvolvé-los e combina-los para criar a diferenca que apoiara o posicionamento
estratégico. Entretanto, estes recursos ndo podem ser facilmente organizados para absorver
todas as oportunidades do mercado. Assim, as organizacgdes deveriam definir oportunidades,
dada sua capacidade interna, e foco em uma especializa¢do Unica, terceirizando tudo o que
ndo contribuisse para essa capacidade central. Esses autores verificaram que quando 0s
recursos sdo combinados entre si, podem levar a formacdo de competéncias e capacidades.
Certas competéncias que seriam capazes de trazer distingdo no mercado foram identificadas:
0s recursos-chave, as habilidades e as tecnologias, que o0s autores chamaram de competéncias
centrais (core competencies). J4 as capacitacGes centrais (core capabilities) da empresa

estariam ligadas aos seus recursos.

Um recurso € um elemento basico que uma empresa controla, a fim de melhor
organizar seus processos. Pessoal, maquinario, matéria-prima, conhecimento, imagem da

marca e patente, podem ser vistos como exemplos de recursos, e uma forma frequentemente
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usada para distingui-las é a classificacdo entre recursos tangiveis e intangiveis (GODFREY e

HILL, 1995).

Uma boa tentativa de distincdo entre competéncia e capacidade é apresentada por
Lowson (2003): competéncia seria um saber fundamental adquirido pela empresa, que pode
ser conhecimento, know-how, experiéncia, inovacdo e informacgdo Unica. A vantagem
competitiva poderia se originar de um foco sobre essas competéncias-chave. Ja as capacidades

refletiriam as habilidades da organizagdo em usar essas competéncias.

A RBV na prdética seria, basicamente, o ato de escolher as capacita¢cdes centrais,
verificar se elas seriam fontes de vantagem competitiva sustentavel e, entdo, desenvolver
estratégias de negdcios baseadas nessas capacitacbes (GAGNON, 1999). Tal proposicdo é
corroborada por Lowson (2003), ao assumir que a esséncia da RBV é seu foco nos recursos
individuais, competéncias e capacidades da organizagdo, ao invés de uma estratégia baseada

no mercado que pode ter aspectos em comum com outras da mesma industria.

Essa visdo baseada em recursos representaria uma mudancga substancial no rumo da
organizagdo que, segundo Lowson (2003), colocaria uma énfase maior nos recursos

individuais da empresa, afastando-a da viséo orientada ao mercado.

Um recurso ou um grupo deles pode ser usado para criar vantagem competitiva, que
segundo Barney (1991), seria sustentavel se esses recursos fossem dificilmente imitados ou
substituidos, ou seja, para se obter uma vantagem competitiva sustentavel seria necessario que

0s recursos a disposi¢cdo da empresa sejam:

» Valiosos: permitem neutralizar ameacas do ambiente e explorar oportunidades;
» Raros: ndo estdo disponiveis para que outras empresas 0s possuam;
» Nao imitaveis: impossivel replicar o recurso com as mesmas caracteristicas e

» Insubstituiveis: ndo existe recurso que possa realizar a mesma funcao.
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Na RBV, o principal objetivo da estratégia, nela incluindo a estratégia de operacoes,
seria desenvolver e alavancar recursos de forma a criar novos qualificadores e ganhadores de

pedidos (HILL, 1989).

Ainda sob a Otica da RBV, Gagnon (1999) teria dito que o centro da exceléncia
operacional esta na infra-estrutura organizacional. Possuir uma geréncia eficiente produziria

melhores resultados do que operacdes de classe mundial.

Outra forma pela qual uma empresa poderia obter vantagem competitiva foi
apresentada por Wernerfelt (1984), consistindo no fato de ser a primeira a se mover, o0 que
garantiria a lideranca de mercado, ocupacdo de recursos e a criacdo de altos custos de

mudanga para 0s competidores.

Wheelwright (1978) observou que as decisfes em operagdes nem sempre reforcavam
as decisOes estratégicas, apesar de fazerem sentido se tomadas isoladamente. Nesse sentido,
Gagnon (1999) sugere que a estratégia de operagdes tenha um carater emergente, sendo a acao

em curso a maior fonte de contribuicdo na elaboracéo da estratégia da empresa.

Segundo Gagnon (1999), o paradigma das escolhas estratégicas (trade-offs)'? levava a
crer que as empresas teriam maior facilidade em escolher qual seria 0 objetivo competitivo no
qual desejariam se destacar. Mas as consideragdes de Schroeder e Pesch (1994) indicaram que
essas escolhas ndo se sustentariam por muito tempo, uma vez que as mudangas no ambiente
fariam com que as vantagens obtidas com o foco rapidamente perdessem sua importancia.
D’Aveni (1994) descreveu esse ambiente de rapidas mudancas como a “era da hiper-

competicdo”, onde estratégias e competicGes teriam vida curta.

A partir dessa proposi¢do, Gagnon (1999) propfe que, sob as condi¢es de hiper-

competicdo, continuar a elaborar estratégias com base em uma visdo de mercado seria uma

2" Nota: Compensacdes. Uma escolha estratégica proporciona ganhos em uma atividade, mas, acarreta perdas
em outras.
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pratica ndo recomendada, dadas as varias “inconsisténcias entre 0S processos estaticos
observados na visdo de mercado e as mudancas frequentes do ambiente competitivo que
exigem grande flexibilidade e agilidade por parte das empresas” (p. 129-130). Gagnon
propde, entdo, uma mudanca na forma de se definir as prioridades competitivas. A fim de
garantir o sucesso das estratégias da empresa, as capacidades deveriam ser definidas pelas
operacGes e ndo pelo marketing, visto que, anteriormente, este Ultimo setor definia as

prioridades e caberia as operacgdes se ajustarem.

Silveira e Slack (2001) citaram Schonberger (1986) ao escreverem que nas operagcoes
de classe mundial, as empresas tém que obter o melhor desempenho em todas as dimensdes
competitivas, devendo ser capazes de rapidamente mudar de foco. Segundo eles, a estratégia
de operagOes seria mais do que uma escolha entre prioridades competitivas conflitantes e o
sucesso requer que a empresa busque sempre novas formas de diferenciagdo e capacitacdo na
transformacdo de suas operagbes em fontes de vantagem competitiva, pois as grandes
estratégias de operacdes sdo construidas com base em habilidades e capacitagfes Unicas e ndo

em instalacGes.

Hayes e Pisano (1994, p.78) ja haviam apontado para o fato de que em condigdes de
hiper-competicdo, a estratégia de operacOes deveria ser como uma “caixa de marchas” e
possuir flexibilidade, substituindo as dimensdes competitivas de acordo com as necessidades,

criando processos organizacionais dindmicos.

Ja Corbett e Van Wassenhove (1993) argumentaram que a Unica forma de se manter a
relevancia da estratégia de operagdes sob hiper-competicdo é esquecendo os trade-offs de
Skinner (1969), que foi o primeiro a explicar que o 6timo total ndo correspondia a soma dos
6timos individuais das escolhas estratégicas, existindo trade-offs entre os objetivos da

empresa. A opcao acertada entre os possiveis trade-offs se constituiria na primeira etapa do
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estabelecimento de um padrdo de decisdes que impactardo as operaces da empresa no longo

prazo.

2.7 — Estratégias de Operacoes

Fleury e Proenca (1991, p. 18), comentando sobre as estratégias de operacdes,
argumentaram que “simplesmente lancar um produto a baixo pre¢o e com boa qualidade né&o
significa sucesso competitivo”. Para eles, as decisfes de curto e médio prazos sdo importantes
para a competitividade, mas ndo se deve perder de vista as acfes de longo prazo, pois, sao

estas que irdo garantir a sobrevivéncia da empresa.

As escolhas em operacdes fazem parte da estratégia das empresas e ha tempos vém
sendo estudadas. Skinner (1969) afirmou que para cada area de decisdo em opera¢fes had um

conjunto de decisOes e suas respectivas alternativas. As principais escolhas seriam:

» Planta e equipamento: abrangéncia do processo, tamanho da planta, localizagéo,
investimento, escolha dos equipamentos e tipos de ferramentas.

» Planejamento e controle da producdo: frequéncia do controle de estoque, nivel do
estoque, grau de controle do estoque, o que controlar, controle de qualidade e uso
de benchmarks®.

» Projeto de produto e engenharia: abrangéncia das linhas de produtos, estabilidade
do projeto, risco tecnolégico, engenharia e uso da engenharia de producao.

» Organizacdo e geréncia: tipo de organizagéo, uso do tempo dos executivos, grau de
risco assumido, uso do pessoal e estilo dos executivos.

» Forca de trabalho e pessoal: especializagdo do trabalho, superviséo, sistema de

remuneracao e engenheiros especialistas.

3 Nota: padrdes de comparagao.
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Esse conjunto de decisbes e suas alternativas foram estudados por Wheelwright
(1978), que criou um modelo para tomada de decisdes em operacGes. Nesse modelo as éareas
de decisdo mais importantes seriam: instalagdes, processo, capacidade agregada, integragédo

vertical, infra-estrutura de manufatura e interface com as demais funcdes.

Partindo do modelo de Wheelwright (1978), Hayes e Wheelwright (1984) elaboraram
outro estudo sobre as areas de decisdo em operacdes. As categorias de decisdo estratégica em

manufatura e respectivos tipos de decisdo foram descritas como:

Capacidade - Quantidade, timing, tipo.

Instalagdes - Tamanho, localizag&o, especializacéo.

>
>
» Tecnologia - Equipamento, automacéo, ligacoes.
> Integracdo Vertical - Direcdo, escopo, equilibrio.
>

Forca de trabalho - Nivel de habilidades, politicas de remuneracdo, estabilidade de

emprego.

Y

Qualidade - Prevencéo de defeitos, monitoramento, intervencao.

» Planejamento da produgdo e controle de materiais - Politicas de suprimentos,
centralizacéo, regras de decisao.

» Organizacdo - Estrutura, sistemas de controle e recompensa, papel dos grupos de

trabalho.

As quatro primeiras categorias de decisdo foram denominadas de estruturais, pois
seriam aquelas que causariam conseqiiéncias no longo prazo, que seriam as mais dificeis de
serem desfeitas e que exigiram grandes investimentos de capital. As Gltimas quatro categorias
de deciséo seriam as decisOes infra-estruturais e estariam ligadas ao dia-a-dia da empresa,
sendo mais operacionais. Entretanto, todas essas decisdes devem apresentar consisténcia

interna e externa, ou seja, um alinhamento entre a fungéo producdo, o ambiente da empresa e
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a sua estratégia competitiva, que seria a consisténcia externa, enquanto que a consisténcia
interna seria o grau de coeréncia entre as escolhas dentro da funcdo producdo (HAYES e

WHEELWRIGHT, 1984).

No gerenciamento das operacOes as decisOes estruturais das empresas ocorreriam
dentro do que Fleury e Proenca (1991) denomiram estratégias. Os autores citam quatro

estratégias de operacgoes:

» Estratégia de Capacidade
» Estratégia de Instalagdes
> Estratégia de Integracdo Vertical

» Estratégia de Tecnologia de Produto e Processo

Slack e Lewis (2001) identificaram as areas de decisdo em estratégia de operagdes
como o “conjunto de decisbes que precisam ser tomadas para gerenciar 0S recursos das
operagdes no longo prazo” (p. 48). A finalidade desse gerenciamento seria 0 aumento do lucro
médio por meio da reducao dos custos através de operagcdes mais eficientes e o crescimento da
receita através do aumento da efetividade das operacdes na disponibilizagdo de seus produtos.

Essas areas de decisdo foram identificadas como:

» Capacidade: incluindo instalagdes em geral
» Rede de Suprimentos: incluindo compras e logistica
» Tecnologia do processo: processos tecnoldgicos usados na producéo

» Desenvolvimento e organizacdo dos processos operacionais

2.7.1 - Capacidade
Segundo Wheelwright (1978), a capacidade seria um dos elementos de maior

visibilidade dentro da estratégia de operacdes.
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Slack e Lewis (2001) entendem que “o propdsito da funcdo operacbes é prover e
gerenciar os meios para atender a demanda, isto é, prover a capacidade da operacdo em
suprir” (p. 103). E a capacidade que dita o nivel da capacidade produtiva. Os autores
argumentam que as decisdes de capacidade seriam fundamentalmente estratégicas, pois
afetam grande parte do negécio e sdo praticamente imutaveis no curto prazo. Obviamente, as
instalacOes fazem parte da capacidade e isso inclui o tamanho, a quantidade e a localizacdo
das fébricas, constituindo-se numa das grandes decisdes das empresas. Os principais temas
dessa area de decisdo das operagdes estariam ligados a capacidade total, nimero e tamanho

das instalacOes, tarefas alocadas a cada instalagéo e localizacéo.

2.7.2 - Cadeias de suprimento

N&o h& uma Unica operacdo que exista isoladamente, todas sdo partes integrantes de
uma rede de operagdes (SLACK e LEWIS, 2001). As empresas ndo devem ser analisadas de
forma isolada, mas, como elos de uma cadeia, onde os pontos focais das analises devem ser 0s
relacionamentos entre empresas. Em uma cadeia de suprimentos ha diversos tipos de decisdes
e 0s autores apresentaram como principais as seguintes: integracdo vertical (envolvendo a
questdo de fazer ou comprar, ou terceirizar), ambiente da rede, relacionamento com

fornecedores e desenvolvimento de fornecedores.

2.7.3 - Tecnologia de processo

A tecnologia tem sido tratada no &mbito das operacOes estratégicas como uma “caixa
preta”, onde apenas o0s especialistas ditam as regras. As decisfes de escolha de tecnologia
devem ser vistas como uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que a tecnologia de

processo pode representar um diferencial competitivo. Segundo Slack e Lewis (2001), as
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principais decisfes dessa area envolveriam: taxa de desenvolvimento, automacao, integracéo,

implementacéo e desenvolvimento de subcontratados.

2.7.4 - Desenvolvimento e Organizagao
Hayes e Wheelwright (1984) véem as decisdes em organizacdo como sendo a forma
pela qual se estrutura a organizacdo da empresa, 0S seus sistemas de controle e recompensas e

também os papéis dos grupos de trabalho.

H& uma série de acbes que precisam ser tomadas no dia-a-dia das empresas e que
constituem o campo da geréncia de operagdes. Entretanto, essas a¢des sdo tomadas tendo
como base as estruturas existentes e a forma pela qual a empresa esta organizada. Slack e
Lewis (2001) escreveram que 0 “sucesso das operacdes depende ndo apenas da natureza e dos
atributos dos seus recursos, mas também, em como esses recursos sao organizados, apoiados e

desenvolvidos” (p. 290).

2.8 — A estratégia de operacgdes incrementando a competitividade

Na visdo de Slack (1991), a competitividade empresarial poderia ser alcancada através
de uma contribuicdo das operagdes que crie uma vantagem competitiva, ou seja, ser capaz de
fazer as mesmas coisas que os competidores, mas de forma melhor. Tal vantagem competitiva
envolveria a busca constante por um dos cinco objetivos de desempenho (qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo) que trariam vantagens competitivas especificas no
atendimento as necessidades apresentadas pelo mercado. Nesse sentido, operacBes bem

executadas trariam um impacto positivo ao desempenho da empresa.

A visdo de mercado, apresentada anteriormente, propde a necessidade de um

alinhamento entre as prioridades competitivas e as decisdes em operacdes. Segundo Slack e
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Lewis (2001), a “estratégia de operacdes € o padrdo total de decisdes que formam as
capacitacdes de longo prazo de qualquer organizagdo...” (p. 7). Além disso, a grande
contribuicdo da estratégia de operacOes para a estratégia corporativa seria a conciliacdo entre

as necessidades do mercado com as capacidades das operacdes.

As prioridades competitivas representariam as varidveis-chave para a tomada de
decisdo em operacgdes. Assim, no entender de Boyer e Lewis (2002), usar essas prioridades
para estabelecer uma estratégia que priorize o desenvolvimento de certas capacidades da
manufatura poderia auxiliar a empresa a obter melhores posi¢cdes no mercado. O ajuste entre
as praticas da empresa (e.g. investimentos, sistemas, controles) e as suas prioridades
competitivas seria crucial para o desenvolvimento das opera¢cbes como um diferencial
competitivo. Leong, Snyder e Ward (1990, apud BOYER e LEWIS, 2002) formam um
consenso de que a eficicia da estratégia de operacgdes é determinada pelo grau de consisténcia
entre as prioridades competitivas enfatizadas e as correspondentes decisdes estruturais e infra-

estruturais (ABERNATHY et al., 1981).

Apesar desse consenso, Swink e Way (1995) atestaram a existéncia de pouca pesquisa
no tocante a relacdo entre a estratégia da empresa, caracterizada pelas suas prioridades
competitivas e a sua operacionalizagcdo por meio dos investimentos tanto estruturais como
infra-estruturais. O mesmo se deu na pesquisa de Minor, Hensley e Wood (1994) que também
ndo encontraram muitos estudos especificos sobre os efeitos da estratégia de operacdes no

desempenho das empresas.

Noble (1995) realizou uma pesquisa onde testou 0 modelo cumulativo das prioridades
competitivas em operagdes em varias empresas dos EUA, Europa e Coréia. O resultado
sugere que as empresas que alcancam melhor desempenho, construiram uma prioridade sobre
outra, em sequiéncia, numa forma similar ao modelo do “cone de areia” de Ferdows e De

Meyer (1990), sendo a qualidade o fator base, seguida por confiabilidade, entrega, eficiéncia
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em custo, flexibilidade e inovagdo. Além disso, verificou-se que as melhores empresas em
desempenho geralmente competem em varias prioridades competitivas, contrariando o

conceito de trade-offs.

Estudos empiricos produzidos por Vickery, Droge e Markland (1993), encontraram
correlacdes positivas entre a competéncia na producéo e o desempenho da empresa, fato que
levou os autores a estabelecerem uma correlacdo entre o desempenho em operagdes e a
criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas, assim como ja proposto por Hayes e
Wheelwright (1984). Os autores também verificaram que as operagdes ndo sdo fontes de
eficiéncia em custo apenas, pois, uma competéncia em producdo superior trouxe um melhor

desempenho para a estratégia de diferenciacéo.

Tunalv (1992) pesquisou empresas manufatureiras da Suécia e verificou que aquelas
possuidoras de uma estratégia de operacdes eram as que enfatizavam a qualidade, o lead time
e a flexibilidade, de uma forma mais consistentemente do que as ndo adotantes de estratégia
de operagdes. O autor verificou que o desenvolvimento das capacidades de manufatura
(prioridades competitivas) era feito de forma seqiienciada, corroborando, assim como Noble
(1995) fez posteriormente, a pesquisa de Ferdows e De Meyer (1990). Ele observou, também,
que as empresas que formulavam bem suas estratégias de operagdes e as alinhavam com suas
estratégias de negdcios, obtiveram desempenho superior ao daquelas empresas que nao
adotavam uma estratégia de operagdes. Entretanto, conclui que a diferenca no desempenho
dessas empresas nao pode ser explicada apenas pela existéncia ou pela falta da estratégia de

operagoes.

Baseado nos estudos apresentados parece sensato pressupor que a existéncia de uma
estratégia de operacgdes alinhada as prioridades competitivas de uma empresa pode criar um

ambiente propicio a obter melhor desempenho competitivo.
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2.9 — A matriz da estratégia de operacdes

Slack e Lewis (2001) uniram as perspectivas dos requisitos de mercado e dos recursos
das operagdes criando uma matriz de duas dimensdes, onde a estratégia de operacdes de uma
empresa estd na intersecdo dos seus objetivos de desempenho com as suas areas de decisdo.
Essa intersecdo enfatiza as respostas as perguntas: O QUE é exigido da funcdo operacdes
(qual a prioridade dada a cada objetivo de desempenho) e COMO as operagfes tentam

alcancar esses objetivos através do conjunto de suas escolhas em cada area de decisao.

A matriz proposta por Slack e Lewis (2001) (fig. 2) demonstra sua utilidade por
facilitar a compreensdo da estratégia de operacbes da empresa, identificar onde haveria
interacdes entre as Areas de Decis&o e os Objetivos de Desempenho, quais as interse¢des sao

mais criticas e qual a prioridade relativa dos Objetivos de Desempenho.

Recursos utilizados

Qualidade
5
o .
% < Rapidez _cg _8
(%] % 'S @©
S 2 s 2
2 g Confiabilidade £ 5
o9 a E
29 2
Oo Flexibilidade o°
O
Custo
i i Desenvolvi-
; Cadeia de Tecnologia
Capacidade Suprimentos | de Processo | _Mentoe
Organizacéo

Areas de Decisdo

Figura 4: Matriz de estratégia de operacGes
Fonte: Slack, N. e Lewis, M., p. 56.
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2.10 — Alinhamento entre as Necessidades do Mercado e os Objetivos de Desempenho
Identificados nas Operacgdes

Como defenderam Slack e Lewis (2001), o objetivo da estratégia de operacdes é fazer
a conciliagdo entre os requisitos de mercado e 0s recursos operacionais da organizagdo. Os
requisitos de mercado, segundo Slack (1991), seriam alcangados pela priorizagdo dos
objetivos de desempenho e 0s recursos operacionais se manifestariam nos recursos,

capacidades e processos.

Segundo Gaither e Frazier (2005), as prioridades competitivas, ou objetivos de
desempenho, seriam as necessidades mais importantes dos clientes vislumbradas pela
empresa. Por isso, seriam usadas como formas de se diferenciar no mercado, constituindo-se
no seu posicionamento, que deve traduzir os requisitos de mercado (SLACK e LEWIS, 2001).

Esse, portanto, serd o primeiro alinhamento a ser verificado nas empresas estudadas.

A fim de melhor compreender o alinhamento entre os requisitos de mercado, que sdo
as necessidades captadas no mercado e os objetivos de desempenho das empresas estudadas,
este estudo se valeu do modelo esquematico abaixo, doravante denominado “Alinhamento de

Posicionamento”:



REQUISITOS DE MERCADO
(POSICIONAMENTO)

- Preco

- Alteracéo de Pedido

- Qualidade

- Pronta entrega

- Cumprimento de prazos

ALINHAMENTO
DE POSICIONAMENTO

OBJETIVOS DE DESEMPENHO

- Custo

- Rapidez

- Qualidade

- Flexibilidade

- Confiabilidade

Figura 5: Representacéo do Alinhamento de Posicionamento
Fonte: o proprio autor
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia que deu base a pesquisa. Aqui estardo
definidas as perguntas da pesquisa, 0 método utilizado, a metodologia de coleta e analise de
dados, assim como as dificuldades encontradas ao longo da obtengédo de dados, finalizando

com as limitacOes do estudo.

3.1. O Problema da Pesquisa

O presente estudo investiga a questdo da competitividade da IBMD sob a 6tica das
Operagdes, buscando identificar a existéncia de alinhamento entre as necessidades do
mercado onde esta inserida a IBMD e as estratégias e praticas de Operagdes das empresas que

dela participam.

3.2. Perguntas da pesquisa

O objetivo central desta pesquisa é responder a seguinte pergunta:

"Até que ponto as empresas da Industria Brasileira de Material de Defesa reconhecem
a importancia do alinhamento entre suas operacdes e as necessidades de mercado como forma

de melhoria de sua competitividade?"

Para alcancar esse proposito a pergunta principal foi desmembrada nas seguintes

perguntas intermediarias:

1. Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos estratégicos de mercado, ou

seja, suas prioridades competitivas? E como percebem seu desempenho competitivo?
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2. Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos de desempenho nas
Operacg0es?
3. Como as empresas desdobram seus objetivos de desempenho em préticas nas

OperacOes?

3.3. Método da Pesquisa

Segundo Selltiz et al. (1975), um estudo pode ser classificado como exploratério
quando sua finalidade € buscar uma maior “familiarizacdo com um fendmeno, podendo até

levantar hipoteses ou problemas para serem pesquisados em estudos futuros” (p. 58).

Em relacdo a sua finalidade, esta pesquisa pode ser classificada como exploratoria,
pois seu objetivo é ganhar familiaridade com um topico ou identificar seus conceitos iniciais,
enfatizar como e quais conceitos devem ser medidos, além de buscar descobrir novas
possibilidades e dimensdes da populacdo de interesse, viabilizando a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipOteses pesquisdveis em estudos posteriores

(PINSONNEAULT et al. 1993, apud FREITAS et al., 2000).

Na literatura nacional sobre as industrias brasileiras de material de defesa s6 foram
encontradas publicacdes que descrevem fatos historicos e situagcdes comerciais envolvendo
Governos e as empresas do setor. Tendo em vista ndo terem sido encontrados, nem mesmo na
literatura estrangeira, estudos aprofundados sobre a competitividade das empresas desse setor,
tema dessa pesquisa, justifica-se 0 uso de uma abordagem exploratdria para melhor entender o
fendmeno estudado. A partir dessa abordagem, os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa, no entendimento de Richardson et al. (1999), “podem melhor descrever a

complexidade de determinado problema e analisar a interacdo de certas variaveis” (p. 80).
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O passo seguinte passou a ser a escolha de qual método seria 0 mais adequado para
responder a pergunta central deste estudo. Segundo Yin (2003) os métodos utilizados em
pesquisa social sdo: experimentos, surveys, historias, estudos de casos e andlises de arquivos.
Ainda segundo o mesmo autor, seriam trés as condicOes que auxiliariam na escolha do

método mais adequado ao estudo:

I. O tipo de pergunta da pesquisa;
I1. O grau de controle que o pesquisador exerce sobre 0 objeto de estudo e

I1l. Se o evento pesquisado é contemporaneo ou historico.

Yin (2003) sugere que as perguntas do tipo “o que”, “quem”, “onde” e “quanto” usem
0s surveys ou andlises de arquivos, visto que buscam determinar a incidéncia ou a freqiiéncia
de um evento. J& as perguntas do tipo “como” e “por qué” seriam mais bem respondidas por
métodos como 0s experimentos, historias e estudos de casos, uma vez que exploram o
contexto e a dimensdo temporal onde se desenvolve o fendmeno, néo se preocupando com a

sua freqliéncia.

Quanto ao controle que o pesquisador tem do fenémeno, o Gnico método em que este é

exigido é o experimento.

Finalmente, observa-se a condi¢do temporal do fenémeno, se for contemporéaneo, os
metodos de experimento, survey e de estudo de casos se mostram os mais adequados (YIN,

2003).

Segundo Yin (2003, p.1), o estudo de caso é a estratégia preferida quando sdo
formuladas as questbes do tipo “como” e “por qué”, quando o investigador tem pouco
controle sobre o fendmeno e quando o foco esta sobre um evento contemporéneo inserido em
um contexto real. O quadro abaixo auxilia a identificar o método mais adequado a esta

pesquisa.
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Tipo de pergunta = | Controle sobre o | Foco em eventos recentes
“como” e “por que” fendbmeno = Ndo | = Sim
Experimento X X
Survey X X
Anélise de X X
arquivo
Historia X X
Estudo de X X X
caso

Quadro 2: Fatores Determinantes para a Escolha do Método de Pesquisa
Fonte: Yin (2003, p. 5) adaptado

Yin (2003) define o estudo de caso como “um questionamento empirico que investiga
um fendémeno contemporaneo dentro de um contexto real, principalmente quando as fronteiras
entre 0 fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas.” (p. 13). O mesmo autor
esclarece que esse método pode ser o escolhido caso 0 pesquisador deseje verificar condi¢des
contextuais, por acreditar que elas podem ser muito pertinentes para o fendbmeno estudado.
Segundo Schramm (1971, apud YIN, 2003, p. 12) “a esséncia de um estudo de caso é que ele
tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes, porque elas foram tomadas, como

foram implementadas e com que resultado”.

Yin (2003) indica o método quando ha a necessidade de entender fendmenos sociais
complexos e por permitir ao pesquisador uma visdo holistica de eventos dentro de um

contexto de vida real.

Tendo em vista as consideragdes acima, 0 método escolhido para conduzir a presente
pesquisa foi o estudo de caso, por possibilitar a identificacdo de variaveis ambientais e

situacionais que, no futuro, podem vir a ser analisadas em estudos quantitativos.
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3.4. Limitagdes e Criticas ao Método

Hé& anos o estudo de casos vem sendo utilizado como método de pesquisa na area de
administracdo de empresas. Algumas criticas podem ser encontradas ao método, como, por
exemplo, a de que ele encaminharia para conclusdes equivocadas, em virtude de vieses
cognitivos, seletividade de memdria dos entrevistados, ou evidéncias sem valor. No entanto,
segundo Yin (2003), os vieses também podem surgir em questionarios ou surveys, € 0S
cruzamentos de varias fontes de informacdo, além de entrevistas com individuos diferentes,

auxiliariam a reduzir essas limitacfes do método.

Outra critica muito comum ao método é a de que ndo € possivel obter generalizagOes.
Yin (2003) rebate tal critica afirmando que os estudos de casos ndo representam uma amostra,

e 0 objetivo do pesquisador seria generalizar proposicGes tedricas e ndo enumerar frequéncias.

As respostas dos entrevistados podem ter sido influenciadas pela posigéo profissional
do pesquisador, que é Oficial da ativa da Marinha do Brasil, mas esse, como ja dito, € um viés

que pode surgir em qualquer questionario.

3.5. Escolha dos Casos

As empresas escolhidas para a realizacdo dos estudos de caso deste trabalho
pertencem ao segmento das Industrias Brasileiras de Material de Defesa e foram selecionadas

em funcdo de possuirem as seguintes caracteristicas principais:

» ser empresa atuante no setor de Defesa, sendo ou ja tendo sido ha pelo menos um
ano, fornecedora de uma das Forcas Armadas Brasileiras. A escolha dessa

caracteristica visa trazer representatividade para o estudo;
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» ser filiada a ABIMDE. A escolha dessa caracteristica visa assegurar que a empresa

pertenca ao segmento objeto de estudo;
» estar instalada no Brasil desenvolvendo e produzindo produtos e
» facilidade de acesso as informagdes.
Ao cabo, foram feitos estudos nas seguintes empresas:

- AVIBRAS Aeroespacial S.A.

- ARES Aeroespacial e Defesa LTDA.

- CBC - Companhia Brasileira de Cartuchos LTDA.

- ETR- IndUstria Mecénica Aeroespacial LTDA.

- EMBRAER - Empresa Brasileira de Aeronautica S.A.

- MECTRON Engenharia, Industria e Comércio S.A.

3.6. Coleta e andlise de dados

Yin (2003) aponta que os processos de coleta de dados para estudos de caso s&o mais
complexos dos que os usados para outros métodos. E necessario que o pesquisador siga certos

procedimentos formais a fim de garantir a qualidade dos dados colhidos.

Segundo Yin (2003), uma vantagem encontrada apenas no método do estudo de caso é
a sua capacidade de lidar com uma variedade completa de fontes de informacéo, tais como:
documentos e publicagdes, entrevistas, estatisticas em arquivo, observacdo direta, observagao

participativa e objetos ou artefatos.

A coleta de dados desta dissertacdo combina a andlise de documentos e publicagdes,
palestras, entrevistas pessoais profundas e semi-estruturadas, realizadas com profissionais

responsaveis pelas tomadas de decisdo nas areas de estratégia e de operacdes de suas
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empresas, além de observacdes realizadas durante visitas as instalacfes das empresas. As
fontes de coleta de informagdes foram livros, documentos, dissertacfes, sitios da internet,

entrevistas e palestras de representantes de empresas e organismos do setor.

O setor é caracterizado pela confidencialidade das informagdes, o que, de certa forma,
acrescenta maior dificuldade na captacdo de dados para a pesquisa. Os critérios pesquisados,
relativos as operacdes, foram apresentados aos entrevistados como sendo comuns a todas as
indUstrias, porém é compreensivel que certas informagBes tenham sido propositalmente

alteradas.

A primeira etapa dessa pesquisa consistiu em estudar a organizacgéo atual da IBMD e
quais seriam as empresas que poderiam representar os diversos setores que a compdem. Para
tanto, foram feitas pesquisas em sitios das associagdes que congregam as empresas do setor,
assistidas palestras, realizada a leitura de livros e periodicos sobre o setor de Defesa, além da
vivéncia profissional do pesquisador. Escolhidas as empresas e prontificado o questionario o

passo seguinte consistiu no agendamento das entrevistas.

O agendamento das entrevistas contou com a colaboracdo de autoridades da Marinha,

da Ativa e da Reserva e da posigéo profissional do pesquisador.

As entrevistas seguiram um roteiro que consta no anexo B, elaborado com base nos
aspectos apresentados na revisdo de literatura. Tal roteiro permitiu a coleta de informagdes
necessarias para responder aos questionamentos da pesquisa. Duas dessas entrevistas foram
realizadas no escritdrio do pesquisador na Escola de Guerra Naval e as demais realizadas nas
sedes das empresas escolhidas, todas feitas entre junho e julho de 2008 e com duracdo média

de duas horas. As entrevistas foram gravadas e transcritas.
Foram realizadas entrevistas com 0s seguintes representantes das empresas:

- Diretor da Divisao Eletro-Optica da ARES Aeroespacial e Defesa LTDA.
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- Diretor da Divisdo Aérea e Naval da AVIBRAS Aeroespacial S.A.

- Diretor Comercial e Diretor de Opera¢Ges da MECTRON Engenharia, IndUstria e Comércio
S.A., com visita as instalacdes.

- Gerente de Marketing e Vendas — Brasil do Dept. de Defesa e Governo da Empresa
Brasileira de Aeronautica —- EMBRAER.

- Diretor de Administracdo e Financas, Diretor Técnico e Gerente de Producdo da Companhia
Brasileira de Cartuchos — CBC, com visita as instalacdes.

- Diretor-Presidente da ETR, com visita as instalacGes.

A estruturacdo dos casos foi elaborada da mesma forma para todas as empresas, a
partir dos elementos apresentados na revisdo bibliogréafica. Os casos foram apresentados de
maneira a facilitar a analise comparativa entre as empresas e as teorias discutidas na revisao

de literatura.
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4. RESULTADOS

4.1. INTRODUCAO

Os seis casos objeto deste estudo estdo descritos neste capitulo. As informacdes de
cada empresa estdo estruturadas seguindo a mesma organiza¢ao em todos os casos. Os relatos

abordam os topicos abaixo e seus respectivos contetdos:

» Caracterizacdo da Empresa: é apresentado um breve histérico da empresa, sua
area de atuacdo, seus produtos, além de fatos e aspectos mais relevantes de sua

atuag@o no mercado.

» Posicionamento Estratégico: sdo descritas as formas pelas quais a empresa capta
as necessidades do mercado, quais seriam, no entendimento dela, os fatores
decisivos para as vendas, os fatores que restringiriam a sua competitividade, como
ela percebe essa competitividade, quais 0s seus pontos fortes perante a

concorréncia e como ela prioriza seus objetivos estratégicos.

» Objetivos de Desempenho: descreve a¢des da empresa em relacdo a questdes de

qualidade, rapidez, custo, flexibilidade e confiabilidade.

> Estratégias e Praticas de Operac0Oes: apresenta as principais acdes relativas a
capacidade das instalagcdes, organizacdo da cadeia produtiva, tecnologia de

processos, desenvolvimento e organizagdo da empresa.
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4.2 - AVIBRAS

4.2.1 — Caracterizacdo da Empresa

A AVIBRAS Industria Aeroespacial S/A, fundada em 1961, é uma empresa privada
genuinamente nacional, de capital fechado 100% brasileiro, tendo sido por varios anos a
maior exportadora de equipamentos de defesa da América Latina. Foi pioneira na pesquisa
espacial brasileira, desenvolvendo e produzindo os primeiros foguetes de sondagem
brasileiros, os Sonda I e Il, cujos lancamentos inauguraram a Base da Barreira do Inferno, em
Natal-RN e o Programa Espacial Brasileiro. A base de seu sucesso séo as solugdes inovadoras
e ricas em tecnologia nas areas civil e militar. Com mais de quarenta e seis anos de
experiéncia em projeto, fabricagdo, comercializacdo e poOs-venda, a empresa atua nos
mercados aeroespacial, de defesa, quimico, de transporte e diversos outros setores, gerando
empregos de alto nivel tecnoldgico. Até julho de 2008 a empresa empregava cerca de 950
funcionarios e em funcdo de um processo de recuperacgéo judicial, reduziu esse numero para

cerca de 600.

Ainda nos anos 60, um novo ciclo surgiu na empresa com o desenvolvimento e a
fabricacdo de materiais de defesa, fato que proporcionou o inicio das atividades de
exportacdo. A partir de 1980 a empresa passou a desenvolver e produzir sistemas de artilharia,
como o ASTROS 11, exportado inicialmente para o Iraque, onde provou em combate suas
capacidades. Outro projeto de alta tecnologia foi o desenvolvimento de antenas e
equipamentos para comunicacdo via satélite, especialmente, os fornecidos para o Sistema
Brasileiro de Comunicacfes Militares via Satélite - SISCOMIS. Neste periodo foi iniciada a

diversificacdo de suas linhas de produtos e a abertura de outras possibilidades comerciais no
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mercado civil, com o desenvolvimento e a fabricacdo de produtos das areas quimica, de

explosivos, de transporte, de eletrdnica, de pintura eletroforética e de garantia da qualidade.

Levando-se em conta a atual capacidade de producdo instalada, a empresa acredita ser
capaz de atingir no curto prazo um faturamento anual da ordem de US$ 1,4 bilh&o/ano,
retomando rapidamente seus niveis historicos de crescimento. Para isso, busca desenvolver
novas tecnologias, 0 que seria 0 seu mais importante patrimonio, e estabelecer parcerias,
como a estabelecida com a Rosoboronexport, da Russia para concorrer no programa F-X2 da

FAB fornecendo o caga Sukhoi S-35.

Durante a década de 1980 a AVIBRAS foi a maior exportadora de material de defesa
do hemisfério Sul, contribuindo fortemente para o resultado favoravel da balanca comercial,
porém, em decorréncia de crises econdmicas pelas quais o pais passou, sofreu significativas
perdas no seu capital de giro. Em 1986 e 1987, o aumento no valor dos insumos da producao
e o simultdneo congelamento das receitas em dolares, para Cruzados, causaram profundo
desequilibrio financeiro. Segundo a Direcdo da empresa, os Planos Cruzado e Verdo causaram
um prejuizo de cerca de US$ 123 milhdes, em valores da época. Sem um parceiro financeiro
forte para garantir uma boa posicdo de crédito, captacfes carissimas tiveram que ser feitas,
reduzindo expressivamente o seu patriménio. Tamanho impacto traria conseqiiéncias até hoje.
No momento a AVIBRAS passa por um processo judicial de recuperacdo falimentar, que
aliado ao recente desaparecimento, em um acidente aéreo, do seu Presidente e fundador, Sr.

Jodo Verdi Leite, contribuem para um periodo de grandes desafios a serem vencidos.

4.2.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

A AVIBRAS procura identificar nichos de mercado para, entdo, captar suas

necessidades, buscando oferecer produtos de qualidade, fator que identifica como sendo o de
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maior exigéncia pelos seus clientes e por meio do qual procura se destacar, sendo reconhecida
internacionalmente pela qualidade e tecnologia de seus produtos. No Oriente Médio e Asia,
seus maiores mercados, aspectos ligados a tecnologia e a qualidade comparada se
destacariam, mas no Brasil o diferencial seria o prego. Ao que tudo indica, a AVIBRAS
procuraria se posicionar como uma empresa de engenharia destinada a fabricar produtos com

qualidade e alta tecnologia.

A) CAPTA(}AO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

Segundo o entrevistado, a empresa possui um setor de pesquisa empenhado em
descobrir os nichos de mercado a serem explorados. A op¢do por nichos comegou quando a
empresa decidiu apostar na viabilidade do foguete como arma, ao invés do missil, ja que esse
seria mais simples de operar e muito mais barato. Apés a Guerra do Golfo, o foguete SBAT-
70, de origem norte-americana, teria sido declarado o armamento preferido pelos pilotos em
funcdo de sua pequena experiéncia em lancar os misseis, porém, haveria reclamagfes quanto
ao seu alcance e precisdo. A AVIBRAS percebeu uma oportunidade e desenvolveu o
SKYFIRE. Os EUA ndo tinham produto concorrente a altura e s6 dois anos depois pode

concorrer.

O setor de pesquisa procura novidades na internet, revistas especializadas, aproveita
as feiras mundiais do setor para captar tendéncias e se vale também das demandas
apresentadas pelos clientes e relatorios de visita dos representantes no exterior, como bons

sinalizadores para as necessidades do mercado.

O mercado é analisado como um todo, porém, dividido em trés grandes regides: o
EUA seria visto como um mercado fechado, onde seria necessario abrir uma fabrica para
poder competir; o Oriente Médio exigiria produtos de qualidade, decidindo suas compras por

comparagdo entre os concorrentes e o Brasil, onde o padréo de exigéncia de qualidade estaria
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defasado, permitindo a entrada de produtos tecnologicamente atrasados, entretanto, a FAB ja

estaria percebendo que o preco baixo deve ser acompanhado de qualidade.

O entrevistado acredita que a principal exigéncia do mercado seria a qualidade,
justificando o foco da empresa nesse diferencial. No Oriente Médio e Asia, seus maiores
mercados, aspectos ligados a tecnologia e a qualidade comparada se destacariam, mas no
Brasil o grande diferencial seria o prego. Ainda segundo o entrevistado, os clientes buscariam

a empresa pelo valor de seus produtos e os relacionamentos ndo afetariam as vendas.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE

As maiores dificuldades apontadas estariam nos obstaculos, falta de incentivos e
restricbes impostas a IBMD pelo proprio governo brasileiro, fatos que, segundo o
entrevistado, levaram ao fechamento de algumas empresas do setor. Foram, ainda, apontados

como principais fatores restritivos da competitividade:

» A falta de parcerias entre 0 Governo Brasileiro, as FA e as empresas de defesa, que
ndo deveriam ser vistas como simples fornecedoras de produtos.

» O Governo ndo fornecer as garantias bancérias contratuais necessarias para vendas
internacionais. A AVIBRAS aguarda um processo no BNDES onde solicita a garantia
bancéria do Governo para celebrar um contrato de venda de cerca de US$ 500
milhdes. Esse processo ja tem um ano e ainda ndo teve a garantia aprovada, mesmo o
capital da empresa sendo maior que esse valor.

» O Governo ndo financiar o setor.

» As FA nédo serem obrigadas a comprar uma cota dos produtos das empresas nacionais,
o0 que facilitaria as vendas externas, por ja haver uma FA empregando os itens.

» Nao haver uma acgéo direta dos altos escaldes do Governo de forma a incentivar a

divulgacdo das empresas do setor no exterior.
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» As compras das FA serem aleatorias e de baixo volume, ndo atraindo as empresas a
participarem das suas licitagoes.

» As empresas ndo serem remuneradas pelos estudos de viabilidade, elaboracdo de
propostas complexas e prototipos demonstradores de conceito, pois 0 Governo nao
compreende que os custos indiretos de producgéo séo frequentemente maiores do que
0s custos de matéria prima e da M.O. direta.

» A tributacdo prejudicar as empresas nacionais e favorecer as estrangeiras. Em agosto
de 2000 a AVIBRAS fechou uma venda US$ 990 mil para a Colémbia. Em novembro
do mesmo ano foi publicado um Decreto do Executivo™ criando uma aliquota de
imposto de exportacdo no valor de 150% para materiais de defesa destinados a
América do Sul, Central e Caribe, alcancando essa venda em virtude dos produtos
ainda néo terem sido entregues quando da publicacdo do Decreto. O valor do imposto
se tornou maior do que a venda, obrigando a empresa a entrar na justica para nao

cumprir a nova legislagéo.

C) PERCEPQAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA

Segundo o entrevistado, a capacidade competitiva da AVIBRAS seria consideravel no
mercado global, fruto dos grandes contratos celebrados na década de 1980, quando alcangou a
posicdo de maior exportadora de material de defesa do hemisfério sul, tanto que a curva de
crescimento da empresa se mostraria positiva, com foco no mercado internacional, onde seria
reconhecida pela qualidade e tecnologia de seus produtos e onde o indice de recompra seria
alto, indicando a confianca dos clientes e demonstrando sua competitividade. Ainda segundo
0 entrevistado, na Guerra do Golfo (1991), o contrato com a Arabia Saudita para o

fornecimento do sistema ASTROS de lancamento de foguetes, foi firmado devido a qualidade

14 Decreto do Executivo n° 3.658 de 13 de novembro de 2000.
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do produto e a tecnologia avancada que permitiam uma maior velocidade de lancamento em

relagcdo aos seus concorrentes.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
No mercado interno as decisdes de compras sdéo muito baseadas no preco do item,
fruto principalmente da legislacdo que as Forgcas Armadas sdo obrigadas a obedecer (Lei

8.666/93), em que pese a qualidade ser um fator importante.

Ja no mercado externo, o entrevistado entende que os custos do material de defesa sdo
muito altos e a empresa ndo precisaria se preocupar muito com 0s pregos para ser competitiva,
ou seja, o0 preco ndo seria fundamental, a qualidade sim, seria muito importante para 0S
mercados externos. A vantagem advinda para as FA brasileiras seria o fato destas se
beneficiarem com a tecnologia desenvolvida para os produtos de exportacdo que acaba sendo
repassada para o0 mercado interno. Ainda quanto ao quesito preco, em relacdo a
competitividade no exterior, 0 entrevistado acredita que em relacdo as concorrentes norte-
americanas e européias a empresa possua uma vantagem, advinda dos custos de producao
mais baixos no Brasil. A AVIBRAS buscaria liderar o nicho onde atua e teria no binémio

qualidade e tecnologia uma constante preocupagéo.

4.2.3- Objetivos de Desempenho em Operacdes

O objetivo de desempenho (SLACK, 1991) que receberia a maior prioridade nas
operagdes da AVIBRAS seria a qualidade, o que garantiria a sua competitividade
internacional. O objetivo de desempenho confiabilidade seria vislumbrado como fundamental

para se destacar no mercado, e 0 custo sO passou a ser motivo de preocupac¢do apds a queda
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das vendas para o exterior. A flexibilidade viria em um patamar inferior e a rapidez seria o

menos preocupante deles.

A) QUALIDADE

A qualidade seria altamente exigida pelo mercado, principalmente o internacional, por
iSS0, @ empresa optou por priorizar esse aspecto em seus produtos, obedecendo as normas das
Forcas Armadas Norte-americanas (USMILSPEC) e da NATO, o que faria com que seus
produtos excedam as especificacdes exigidas pelos compradores, ajudando a empresa a ser
internacionalmente reconhecida pela sua qualidade. Foi relatado haver grande normatizacéo
dos processos, com 0s procedimentos escritos para atestar e garantir a qualidade dos produtos,
acarretando gastos significativos na atualizacdo das normas e na garantia de qualidade, além
disso, haveria um departamento de garantia da qualidade para aferir as amostras de insumos
empregados na producdo dos foguetes. Para atestar a qualidade de seus produtos, o
entrevistado deu como exemplo o fato de que na “Guerra do Golfo foram exportadas cerca de

10.000 toneladas de foguetes e nenhum deles teve problema de funcionamento”.

Na visdo do entrevistado, 0 mercado nacional ndo estaria atualizado em relacdo as

especificagOes internacionais, facilitando a concorréncia de produtos com qualidade inferior.

B) RAPIDEZ

Os prazos de entrega seriam fundamentais em certos fornecimentos. Segundo o
entrevistado, o prazo de entrega da AVIBRAS seria cerca de 50% menor que o das
concorrentes americanas e européias, entretanto, este ndo seria um quesito vislumbrado como

de grande importancia pela empresa.
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C) FLEXIBILIDADE

Segundo o entrevistado, a grande maioria dos pedidos se refere a produtos
padronizados, porém, haveria certo grau de flexibilidade. O caso mais marcante de
flexibilizacdo da produc&o teria sido, também, um fator que alavancou a empresa. Por ocasido
da Guerra Ird x Iraque, o Governo do Iraque teria procurado a AVIBRAS para desenvolver
um sistema de armas com certas especificagdes, 0 que deu origem a um novo produto, 0
sistema ASTROS. O contratante teria resolvido apostar na empresa e financiado a construcao

da fabrica de lancadores de foguetes e a aquisi¢do de tecnologias.

A AVIBRAS entende que o setor em que atua opera com pequenas quantidades de
insumo em estoque, inviabilizando a pronta entrega e, portanto, restringindo uma
flexibilizacdo de volume no curto prazo. Entretanto, a capacidade de producéo seria bastante
significativa, desde que haja demanda, pois a capacidade instalada seria bem superior a

quantidade produzida hoje. As linhas de producdo seriam rapidamente adaptaveis.

D) CONFIABILIDADE

O cumprimento de prazos é percebido como um requisito fundamental para os
negocios, tanto que ja teria havido um caso de se ter prejuizo num contrato com a MB s6 para
cumprir o prazo e ganhar a confianca do cliente. Segundo o entrevistado, ndo ha historico de
problemas com o cumprimento dos prazos de fornecimento, além do que, sdo mantidos em
estoque os insumos considerados criticos para permitir um inicio rapido da produgdo e assim

garantir o cumprimento dos prazos.

E) CUSTO
Desde 1980 até a segunda guerra do Iraque em 1990, a empresa ndo teria se

preocupado com seus custos em virtude da profusdo de recursos que o Governo daquele pais
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teria investido e do aquecimento do mercado experimentado até o término da Guerra Fria. Os
custos fixos seriam elevados, por isso, haveria a obrigacéo de se envolver em grandes projetos
geradores de receitas adequadas ao seu porte. Pequenas compras ndo seriam atraentes em
funcdo dos custos para a venda. Hoje esse objetivo competitivo teria assumido grande
relevancia a ponto de ter sido criado um departamento focado em fazer o produto de forma

mais barata.

4.2.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

O contrato com o Iraque financiou a construcdo de grande parte das linhas de
producéo, dimensionadas para atender pedidos em larga escala daquele cliente. Esse excesso
de capacidade instalada permitiria aumentar em muito a producdo atual, mas, em
contrapartida, exigiria grandes volumes de encomendas para custear as despesas fixas e de
manutengédo. A incerteza do abastecimento seria uma vulnerabilidade detectada e a empresa
estaria desenvolvendo internamente equipamentos e testes para a melhoria de seus produtos, a
fim de reduzir a sua dependéncia junto aos fornecedores. Vivendo um processo de
reestruturacdo e melhorando a tecnologia que tem, a AVIBRAS estaria se preparando para

retomar o crescimento.

A) CAPACIDADE

A érea de producéo de ndo explosivos localiza-se na unidade de S&o José dos Campos-
SP (SJC) e os produtos explosivos séo acabados e armazenados em Lorena-SP. A localizagdo
da fabrica em SJC teria sido determinada pela proximidade com o Centro Tecnolégico da

Aerondutica - CTA™ e em fungdo do primeiro produto ter sido um avido, a vizinhanca da

>0 antigo Centro Técnico Aeroespacial é hoje o0 Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial - Criado pelo
Decreto n° 5.657, de 30 de dezembro de 2005. Fonte: http://www.cta.br/ acesso: 31JULO08.
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cabeceira da pista de pouso também foi decisiva. Ja a segunda planta, a que lida com
explosivos, estd a 25 km do CTA e sua localizagdo foi determinada pela topografia do terreno
e pelo afastamento de centros populacionais. O depoésito de produtos explosivos acabados

permite a armazenagem de 30 dias de producéo.

Segundo o entrevistado, ha capacidade instalada suficiente para atender uma demanda
bem superior aos seus niveis histéricos de vendas. As instalagBes atuais teriam sido
dimensionadas para atender a demanda do Iraque sem levar em conta 0s custos, a Unica

preocupacao seria cumprir o prazo das encomendas.

As linhas atuais seriam bem maiores que a demanda, gerando capacidade ociosa de
producdo. A Unica linha de producéo fixa, ou especializada, do segmento Defesa, € a linha do
SKYFIRE, as demais seriam adaptaveis aos produtos. Segundo o entrevistado, ha trés linhas
de pintura que trabalham 24 horas por dia, distribuidas em 03 turnos e séo terceirizadas para a

pintura de produtos de uso civil, sendo uma totalmente automatizada.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS

H& um departamento focado em fazer o produto de forma mais barata e, também, o
cuidado de se ter trés fornecedores prontos a entregar 0s insumos necessarios a produgdo. A
linha ASTROS, principal produto, possui 85% de tecnologia nacional, sendo o
desenvolvimento totalmente nacional. Visando reduzir sua dependéncia em relagdo ao
fornecedor estrangeiro, a empresa busca produzir internamente seus insumos mais sensiveis.

Os equipamentos de aferi¢do, dada a sua especificidade, sdo desenvolvidos internamente.
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C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

A producéo estd organizada por processo e 0s produtos sdo produzidos somente sob
encomenda. As compras sdo centralizadas no Dep. de Compras, apoiado pela Engenharia. Ha
uma linha de pintura totalmente automatizada e as outras duas seriam automatizadas o
suficiente para o volume de demanda atual. Busca-se incrementar a tecnologia ndo sé dos
produtos, mas também na producdo. Apesar do nivel tecnoldgico alcancado, a AVIBRAS néo
teria condi¢des de desenvolver seus produtos de forma autoctone, dependendo de parcerias e

itens com tecnologias externas para conduzir os processos de fabricagao e desenvolvimento.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZA(;AO

A empresa possui divisbes de acordo com a caracteristica de seus produtos:
Aeroespacial, Defesa, Eletronica, Telecomunicacgdes, Transportes, Quimica e Servicos. Essa
estrutura tem a forma de empresa controladora e subsidiarias, com relativa autonomia nas
operagOes, 0 que daria mais agilidade no desenvolvimento e comercializagdo de seus
produtos. Os processos de tomada de decisdo seriam conhecidos e bem definidos
internamente. O corpo técnico é valorizado e desenvolvido profissionalmente, evitando o

turn-over e mantendo o know-how.
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4.3 - ARES

4.3.1 — Caracterizacdo da Empresa

A empresa ARES - Aeroespacial e Defesa foi fundada em 2003 pela fusédo das
Empresas Eletro Mecanica Atlantide Ltda. - Atlantide e Periscopio Equipamentos Optrénicos
Ltda. - Periscopio, que possuiam competéncias complementares. A Atlantide era mais
dedicada & producdo seriada em larga escala de material de defesa e a Periscopio, mais
orientada para a engenharia de projeto multidisciplinar, envolvendo diversas tecnologias tais

como Optica, mecanica fina, eletrdnica e software.

A Periscopio, fundada em 1975, iniciou suas atividades com a manutencdo de
equipamentos Opticos de direcdo de tiro e de auxilio & navegagdo para as FA e para
companhias de navegacdo. No inicio da década de 80 comegou a produzir componentes
Opticos e de mecénica fina como pecas de reposicdo e passou a efetuar reparos de
equipamentos opticos. Com a tecnologia de fabricacdo dominada e agregando capacitagdo em
projeto de sistemas Opticos, a empresa iniciou o desenvolvimento e a fabricacdo de uma gama
de equipamentos 6pticos especialmente para a Marinha e o Exército Brasileiro, tais como:
telescopios, colimadores, periscopios e al¢as de mira dpticas. No inicio da década de 90
incorporou tecnologia em colorimetria e fotometria e, com incentivo da FAB, iniciou 0
desenvolvimento e a fabricagdo de equipamentos para sinalizacdo aeroportuéria,

especialmente para balizamento noturno de aeroportos e heliportos.

A Atlantide, fundada em 1969, se dedicava exclusivamente ao fornecimento de
material de defesa para as FA Brasileiras. Inicialmente a fabrica se localizava no bairro de
Bonsucesso, no Rio de Janeiro e fornecia material de defesa para o Exército, posteriormente,
foi transferida para as atuais instalacGes, proprias, maiores e mais bem equipadas, em Duque

de Caxias, RJ. A capacidade de producdo foi aumentada e a empresa passou a fornecer
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material de defesa para a Aeronautica e a Marinha. Ao longo desses anos ja foram produzidas
quase meio milhdo de bombas de diversos tipos, rojoes, granadas de mdo, componentes de
morteiros, foguetes de 37 e 70 mm, ogivas de foguete e lancadores de foguetes. A Atlantide
teria contribuido para o aumento da capacitagdo da IBMD e para a autonomia das FA
brasileiras, fazendo a nacionalizacdo de diversos produtos originalmente importados dos
Estados Unidos da América e da Europa. A qualidade dos produtos e servicos prestados foi
apontada pela empresa como sendo o foco de suas atengdes, buscando, uma melhoria continua
do processo produtivo, o que a leva a afirmar ser uma das fornecedoras mais confidveis das
FA brasileiras. Em 2000 obteve, dentre outras certificacdes de qualidade, a ISO 9000:2000,

outorgada pelo CTA.

Recentemente, a ARES desenvolveu e homologou um foguete com tecnologia de
ponta e estaria em fase final de desenvolvimento de trés projetos de alta tecnologia para a
Marinha do Brasil: o Sistema Lancador de Torpedos (SLT), a Alca Optica integrada ao
sistema de tiro (AO) e o Indicador Estabilizado de Rampa de Aproximacdo (IVERA), que
seria 0 primeiro equipamento com tecnologia de estabilizagdo em trés eixos inteiramente
projetado e fabricado no Pais. Estes equipamentos tém previsdo de serem instalados na
Corveta Barroso. A ARES ampliou seus mercados de atuagdo exportando para Coldmbia,
Chile e Venezuela. Além disso, continuou investindo na ampliacdo de suas instalacdes, nas

areas de projeto, P&D, qualidade, dptica e eletronica.

4.3.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

Atuando nos segmentos de eletro-Optica, de armamento (bombas e foguetes) e
sinalizadores para aeroportos, a ARES entende que seus grandes diferenciais competitivos no

mercado seriam a qualidade e a tecnologia no segmento de eletro-6ptica e pre¢o nos outros
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dois segmentos, para isso, buscaria captar tendéncias no segmento de eletro-Optica e
procuraria a eficiéncia produtiva no segmento que define como commaodities, as bombas e
foguetes. A empresa identificou fatores como a falta de espago na planta produtiva, a auséncia
de capital para financiar a produgéo e o crescimento e a dificuldade para recrutar méo-de-obra
qualificada, como sendo os maiores impeditivos na sua busca pela competitividade.
Contribuindo para reduzir a sua eficiéncia competitiva em precos estariam o baixo volume de
compras das FA brasileiras e a isencdo de impostos para suas concorrentes estrangeiras. A
ARES se destacaria pela customizacdo de seus produtos e pelo cumprimento de prazos
exiguos de entrega. Além disso, procurou aumentar seu mix de produtos, buscou novos

mercados e desenvolveu a dualidade.

A) CAPTACAO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

Segundo o entrevistado, a empresa avaliaria as tendéncias mundiais ao participar de
feiras e eventos internacionais e atentaria para as necessidades levantadas pelas Forcas, assim
como para 0s seus Programas em andamento ou previstos para execucdo. Apesar disso, ela se
ressente de maior intercambio com as Forcas, a fim de ser informada sobre os produtos e as
tecnologias desejadas. A medida traria beneficios a industria, que teria melhores condicdes de
se qualificar para o desenvolvimento dos produtos, buscando tecnologias mais avancgadas e

para as Forgas, que teriam produtos mais evoluidos.

No segmento de bombas e foguetes os produtos seriam commodities e o fator que
definiria a compra seria 0 prego. Ja no segmento de Optica e sinalizacdo, os diferenciais de

compra seriam a qualidade e a tecnologia, afirmou o entrevistado.

Para se diferenciar perante a concorréncia a empresa teria identificado a necessidade
de atingir os requisitos dos contratantes e, também, a necessidade de cumprimento de prazos

exiguos de atendimento. Esse Ultimo aspecto tem sido relevante porque a maior parte dos
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pedidos exigiria o desenvolvimento do produto e ndo apenas a sua fabricacdo, uma vez os
produtos seriam customizados e nem sempre 0 cronograma das Forgas permite um prazo
confortavel. A questdo de atendimento aos requisitos especificos dos contratantes faria da

inovagdo um dos seus fatores de destaque.

Na visdo do entrevistado, o relacionamento pessoal com os compradores ndo teria
significancia no segmento de bombas e foguetes, em funcdo das especificacbes dos produtos
ja serem bem conhecidas e da qualidade j& ser atestada, mas, nos outros segmentos esse

relacionamento traria maior confianga no momento da compra.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE
A falta de espaco fisico das instalagdes produtivas foi um fator apontado como
restritivo para a competitividade. A planta industrial seria pequena frente ao crescimento

observado, limitando a capacidade produtiva.

A ARES se ressente de maior aporte de capital, ndo sé para financiar a producao,

como também para garantir o crescimento.

Outro entrave seria a falta de recursos humanos. Segundo o entrevistado, a engenharia
no pais, hd muitos anos, estaria relegada a um segundo plano. Além disso, 0 boom no setor de

Oleo & Gas tem sido um atrativo para a mao-de-obra qualificada.

O entrevistado acredita que “deveria haver maior proximidade com os Centros de
Pesquisa das Forcas”, que seriam altamente qualificados, tanto em pessoal, como em material,

0 que geraria maior sinergia para o setor.

Para o atendimento as FA brasileiras, as empresas nacionais sofreriam uma grande
desvantagem no quesito preco em relacdo as concorrentes estrangeiras, pois seriam obrigadas

a pagar varios impostos, enquanto essas seriam isentadas de impostos sobre produtos
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importados, conforme previsto na legislagcdo nacional. Por incrivel que pareca, pratica-se um

subsidio as avessas no segmento de produtos de defesa.

Na opinido do entrevistado, “0 volume de encomendas das FA ha algum tempo tem se
mostrado bem reduzido, inviabilizando a producdo a precos baixos”. Com o aumento dos
custos e a reducdo das margens, a empresa estaria trabalhando no limiar de uma situacdo
financeira insustentavel, deixando de investir seus lucros no crescimento, aumentando ainda
mais a defasagem tecnoldgica da industria nacional e, consequentemente, ampliando a
dependéncia externa. Ele entende que se os lucros fossem significativos, haveria melhora da

tecnologia, revertendo-se em melhores produtos e mais vendas, gerando um ciclo virtuoso.

A falta de down-payment nas encomendas do setor de Defesa foi apontado como um
fator que acarreta maior custo ao produto, uma vez que “como a empresa Nao possui estoque
de matérias-primas e também ndo possui grande capital de giro, ela se vé obrigada a tomar
empréstimo para adquirir 0s insumos para a producdo dos primeiros lotes”. A ARES acredita

Ser essa uma prética comum a todas as empresas do seu setor.

No entendimento do Diretor entrevistado, a pequena capacidade instalada da industria
nacional faria com que nenhuma das empresas do setor seja capaz de atender sozinha a todas
as necessidades das Forgas, principalmente porque seria preciso desenvolver os produtos. Os
recursos alocados pelo Governo as FA se destinariam apenas a aquisicdo do produto e ndo ao
desenvolvimento, fazendo com que a empresa tenha que usar recursos de produtos que
normalmente sdo de uso dual para financiar o desenvolvimento dos produtos militares,

onerando o custo final do produto.

C) PERCEPCAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA
No mercado externo, a ARES acredita gozar de boa reputacdo e de ter precos bem

competitivos, em funcdo dos custos baixos de producdo e dos incentivos tributarios a
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exportacdo. No mercado interno de bombas e foguetes, o entrevistado anunciou que as ultimas
licitagdes foram vencidas pela empresa, o que garantiria um market-share de cerca de 90%,
demonstrando sua competitividade no segmento. Em relagdo aos produtos dpticos, a empresa
teria uma ou duas concorrentes no pais e se anuncia competitiva por ser capaz de desenvolver

produtos bem customizados.

A ARES teria se desenvolvido pela propria auséncia de competicdo, exceto na area de
sinalizacdo de aeroportos, segmento composto por mais uma ou duas empresas, criadas em

funcéo do fomento da FAB pela nacionalizacao.

O entrevistado acredita que quando a demanda surgir, as industrias irdo aparecer,
aumentando a competicdo. Entretanto, realgcou que atualmente na Europa, 0 que se busca ndo
é o incremento da competicdo, mas, muito pelo contrario, a fusdo de empresas, evitando a
competicdo e aumentando a sinergia para fazer frente as empresas americanas, visto que estas
teriam uma escala brutal e estariam favorecidas pelo ddlar baixo. Corroborando essa tese, ele
citou que o aumento do portfolio de produtos, a partir da associagdo com a Periscopio,

auxiliou a ampliagéo das vendas.

No mercado interno, a facilidade de apoio logistico continuado favoreceria a industria
nacional, pois reduziria a dependéncia estratégica em relagdo ao estrangeiro. Outro aspecto
seria a maior possibilidade de customizagdo por parte das empresas nacionais, quando em

comparagdo com as estrangeiras.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Segundo o entrevistado, o setor defesa esta em declinio ha 15 anos, assim, a estratégia
adotada tem sido a busca pela “sobrevivéncia”. Os objetivos desenvolvidos nesses Gltimos
anos foram: aumento do portfélio de produtos, busca por novos mercados (especialmente no

exterior), fusdes e o desenvolvimento de produtos de uso dual (civil e militar).
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Mesmo em um mercado declinante, a ARES teria conseguido crescer um pouco ao
ndo buscar nenhuma especializacdo, ou nicho, em funcdo da grande diversidade de
necessidades das Forcas, do baixo volume de compras e da ocasionalidade da demanda. Um
item de demanda militar, normalmente, teria demanda ocasional e ndo sazonal, e assim,
aumentar o portfolio de produtos da empresa seria algo complexo, mas necessario, e que

precisaria do desenvolvimento de tecnologias.

4.3.3- Objetivos de Desempenho em Operacdes

O objetivo qualidade se mostra como o mais valorizado, existindo inclusive uma
cultura interna de busca por padrdes cada vez mais elevados. Sua flexibilidade € vista como
um fator de forca no momento de encarar novos desafios, assim como 0s custos bem
controlados que contribuiriam para melhorar a competitividade. Apesar de percebido como
sendo um fator importante, a confiabilidade exigiria maiores atencdes, ja a rapidez seria um

fator preocupante para o futuro.

A) QUALIDADE

Na opinido do entrevistado, no mercado interno haveria uma exigéncia por elevados
padrdes de qualidade em funcdo de dois aspectos, primeiro, as FA sdo consumidoras de
produtos importados que trariam essa caracteristica e, segundo, os Orgdos Técnicos das
Forcas estariam bem equipados de pessoal com elevada capacitacdo, fazendo com que 0s
requisitos das encomendas para o fabricante nacional também sejas elevados. No mercado
interno, o segmento das Policias Estaduais, Federal e Receita Federal, careceria de pessoal
técnico e ndo estabeleceria requisitos de alto nivel, diferentemente das FA. Outro fator
motivador da busca pela qualidade seria a concorréncia dos fabricantes estrangeiros,

produtores de alta qualidade e tecnologia.
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No mercado externo observa-se uma variagdo do nivel de exigéncia da qualidade de
acordo com cada pais. Alguns ndo possuiriam corpos técnicos de alto gabarito e ndo exigiriam

grandes requisitos, j& outros seriam extremamente rigorosos.

O entrevistado acredita que o mercado veja os produtos da ARES como sendo de
qualidade, conforme atestam bons feedbacks recebidos das Forcas. Segundo o entrevistado, ha
uma “cultura de qualidade” na empresa, provavelmente devido ao fato de ter sido formada por
ex-integrantes da Marinha que trouxeram a visdo do usuario, o qual necessitava de
equipamentos capazes de operar em condi¢Ges extremas. No inicio das operagdes houve a
idéia de se “superar as expectativas”, o que, possivelmente, se refletiu na criagdo de uma

cultura interna pela qualidade.

B) RAPIDEZ

Foi relatado um problema que seria crénico em relacdo as FA, a necessidade de
cumprimento das normas legais relativas a execucdo orcamentaria de suas despesas.
Anualmente as Forcas receberiam seus recursos proximo ao meio do ano, ocasido em que
colocariam suas necessidades em licitacbes na praca. Entretanto, o pagamento das compras
(liquidagdo da despesa) deve ser feito até o final do ano e, com isso, as empresas ficariam com
pouco tempo para a preparacdo dos pedidos, tendo que produzir muito rapidamente,
aumentando suas capacidades s6 para atender a esses periodos de pico, incorrendo em custos
desnecessarios em compara¢do com uma demanda mais uniformemente distribuida. Esses
prazos curtos acabariam por prejudicar a empresa e ela ndo conseguiria atender a todos os
tipos de produtos solicitados dentro do prazo. O problema seria agravado quando ha a
necessidade de se desenvolver o produto. Segundo o entrevistado, ha capacitagdo para se

fazer, mas ndo hé capacidade em funcéo da indisponibilidade de recursos.
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A empresa teria identificado no setor eletro-Optico a demanda por produtos com
requisitos especificos e a necessidade de cumprimento de prazos exiguos de atendimento. A
maior parte dos pedidos exigiria 0 desenvolvimento e a fabricagcdo do produto, que por ser
muito customizado exigiria um prazo maior do que o cronograma das Forgcas costuma

oferecer.

O entrevistado entende que em virtude da baixa quantidade demandada de produtos, a
linha de producdo existente, que é seriada, atenderia aos pedidos dentro dos prazos, pois
operaria com capacidade ociosa, porém, a rapidez seria algo a ser melhorado internamente,

tendo em vista a possibilidade de aumento da demanda vislumbrada no horizonte.

C) FLEXIBILIDADE

A estratégia de sobrevivéncia levou a ARES a optar pela ampliacdo do portfélio de
produtos, sendo necessaria uma capacitacao multidisciplinar, além da readequacéao da linha de
producdo para um layout por processo. Agindo dessa forma, ela precisa ser flexivel, pois num
dia produz sinalizacdo e noutro dia estd produzindo foguetes. Essas mudancgas seriam
freqlentes e procurariam seguir um plano-mestre de producdo, porém, haveria agilidade
suficiente para se adequar a um novo produto ou a uma nova tecnologia. O entrevistado
informou j& possuir uma demanda formalizada de foguetes até o final de 2009, destinados ao
mercado externo, assim, optou por adotar uma célula de produgdo s6 para atendé-la. Ele
acredita que esse seria um fator de forca da empresa, que seria bastante flexivel frente aos

desafios que lhe sdo impostos.
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D) CONFIABILIDADE
Foi relatado que haveria um acompanhamento do cronograma por eventos através do
Sistema de Gerenciamento da Qualidade, onde uma das suas fungbes seria medir o

desempenho em relacdo a prazo e feitas reuniGes para acompanhamento dos cronogramas.

Recentemente teria ocorrido um problema devido a fatores externos que afetou a
confiabilidade. Um dos insumos, critico para a producdo de foguetes, deixou de ser entregue
pelo fornecedor no prazo previsto, gerando atrasos no atendimento dos pedidos, porém, foi
um problema de ordem mundial, que teria afetado a todos os fabricantes. Algumas acdes

estariam sendo tomadas para reduzir essa dependéncia e melhorar a confiabilidade da entrega.

E) CUSTO

A ARES se considera competitiva em termos de custos, até mesmo em relacdo as
estrangeiras, que receberiam isencdo de impostos para a venda interna. O entrevistado
acredita que os custos poderiam ser mais reduzidos se recebesse um plano de carga anual que
Ihe permitisse uniformizar a produgdo ao longo do ano, evitando as produgfes em ritmo

acelerado por determinados periodos e a completa ociosidade em outros.

4.3.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

Um incremento na produtividade poderia advir de uma amplia¢do da planta produtiva
com uma posterior reorganizacdo dos processos de produgcdo. Uma vulnerabilidade foi
detectada no setor de armamento em relacdo ao pequeno grau de controle sobre a cadeia de
suprimentos para a fabricacdo de foguetes. Entretanto, o setor de eletro-Optica contaria com
um nivel de integracdo da cadeia produtiva que permitiria & empresa dedicar maior atencdo ao

desenvolvimento de seus produtos, tarefa identificada como sua competéncia principal. O
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baixo indice de automatizacdo na producdo se justificaria pela organizacdo na forma de job

shops e pelas pequenas quantidades produzidas.

A) CAPACIDADE

A localizagdo atual em Duque de Caxias — RJ, na opinido do entrevistado, seria
conveniente pela proximidade com os mercados consumidores de produtos seriados e com 0s
centros de pesquisa da MB e EB, facilitando o desenvolvimento de novos produtos para essas
Forcas que sdo as principais clientes do segmento de eletro-Gptica. Apesar dessa localizacao
se mostrar adequada a instalacao fabril, ela ndo seria interessante para as atividades de projeto
e desenvolvimento, mostrando-se como um fator inibidor para a atratividade de méo-de-obra
qualificada. Planeja-se mudar a divisdo eletro-Optica para um local mais proximo do centro do

Rio de Janeiro.

A capacidade produtiva teria sido dimensionada para atender a demanda do mercado
interno, porém, o trabalho voltado para 0 mercado externo, realizado ha alguns anos, estaria
dando resultado e as exportacdes iniciadas em 2004 teriam aumentado significativamente,
exigindo alteracGes na planta. Hoje, 50% da receita viriam da exportagdo de produtos. Em
relagdo a origem das receitas, cerca de 65% viriam da venda de armamentos (foguetes e
bombas) que tém producdo seriada, ou seja, a unica linha de producdo especializada, e 0s
outros 35% viriam do setor eletro-Optico. A ampliacdo da planta produtiva contribuiria para
organizar a linha de montagem, pois, atualmente, sdo necessarios muitos remanejamentos
internos de materiais em processo, modificando-se o fluxo de produgdo. Essas constantes
mudangas de layout acabariam por tomar tempo e gerar certa confusdo, prejudicando a
produtividade. No entendimento do entrevistado, seria necessario ampliar a area fabril e a

linha de montagem para melhorar a produtividade. O segmento eletro-Optico careceria de
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investimentos para melhorar seus processos e seria preciso ampliar as areas de engenharia, de

integracdo e construir uma *“sala limpa”.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS

O principal insumo para a producdo do foguete comercializado no mercado nacional é
o gréo-propelente e a IMBEL'® é a fornecedora desse insumo. Segundo o entrevistado, a
IMBEL néo teria capacidade para atender uma demanda muito maior que a atual. Para o
foguete destinado a exportagdo, 0 EMA-66, o insumo é adquirido no mercado externo, uma
vez que a IMBEL, apesar de possuir um maquinario que poderia ser usado para a sua
producdo, ainda ndo teria recebido recursos para a montagem dessa linha. Haveria uma
deficiéncia na logistica inbound, ndo sé porque haveria poucos fornecedores, mas porque a
operacdo logistica estaria cada vez mais complexa para se transportar explosivos. Alguns
armadores ndo querem transportar, alguns portos ndo querem receber a carga e algumas
eclusas se negam a autorizar a passagem de navios com essa carga. Tudo isso dificultaria e

aumentaria 0s prazos e custos para o transporte.

A fim de garantir maior independéncia para as industrias nacionais que necessitam de
propelente, o entrevistado sugeriu que o Governo Brasileiro financiasse a construcdo da linha

de producéo do insumo na IMBEL, visto que esta ja possui 0 maquinario necessario.

Como empresa integradora, a ARES dependeria consideravelmente de produtos
importados, uma vez que a base industrial nacional estaria muito voltada para a industria
automobilistica, além disso, seriam poucos os fornecedores nacionais capazes de atender as
normas MILSPEC (normas de qualidade instituidas pelas FA dos EUA e também usadas

pelas FA do Brasil). Essa dependéncia do mercado externo seria uma realidade para a maior

18 Industria Brasileira de Material Bélico — empresa publica sob o controle do Comando do Exército e que
produz insumos para a producdo de muni¢do, armamento e outros itens de defesa.
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parte das empresas do setor, no mundo todo, pois apenas as grandes poténcias estariam em

situacdo melhor, por possuirem as bases industriais fortes e instaladas no préprio pais.

Segundo o entrevistado, existe ha algum tempo a filosofia do uso de itens COTS",
mas isso ainda seria de dificil aplicacdo em funcdo das especificagdes militares mais

rigorosas, ou mesmo da especificidade do item sem similar no comércio.

Em relagdo a opc¢do entre comprar ou fazer, por questdes de insuficiéncia de demanda,
a empresa entende ser melhor comprar. Caso necessario, a ARES teria capacitacdo para fazer
internamente o componente, mas o custo para desenvolver, projetar e fabricar seria elevado e
retiraria o foco do produto final. “O ideal seria a produgé@o nacional dos componentes, mas, a
demanda interna € baixa, fazendo com que a indUstria nacional ndo se sinta atraida por

produzi-los”, diz o entrevistado.

A verticalizagdo da producéo parece ser a contramédo do processo produtivo atual no
setor de defesa mundial. A ARES acredita nessa afirmagéo, por isso, buscaria integrar sua
cadeia de suprimentos de forma a obter produtos com tecnologia e qualidade de ponta. Para
alcancar esse objetivo ela procuraria estabelecer relacionamentos com seus fornecedores que
seriam enquadrados em dois segmentos, os que fornecem itens comuns, sem grandes
requisitos técnicos, onde a decisdo seria feita na base do menor preco e aqueles de longa data,
que cumprem o combinado, para esses seria feito apenas um acompanhamento de precos e

qualidade final.

As parcerias ocorreriam principalmente no desenvolvimento de softwares de controle,
que exigem pessoal de alto nivel técnico. Normalmente a COPPE-UFRJ é a escolhida para
essa parceria, além de empresas contratadas para auxiliar na resolucdo de problemas pontuais

no desenvolvimento de produtos.

7 COTS - Commercial on the Shelf, consiste em utilizar componentes normalmente encontrados no mercado
civil na producgéo de equipamentos militares, com o intuito de baratear seus custos de fabricacdo e manutencéo.
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A empresa buscaria verticalizar apenas o desenvolvimento e a integracdo de seus
produtos, mas dada a multidisciplinaridade dos projetos, algumas parcerias em certas fases da

criacdo do produto se fariam necessarias.

C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

A organizacdo da producdo se da na forma de layout de processo e adota algumas
células de producdo, como por exemplo, a célula de foguetes. Essa decisdo decorreu da
escolha estratégica pelo aumento do portfolio de produtos e de contratos ja firmados que

garantiriam a producéo de foguetes até 2009.

Exceto na linha de foguetes e bombas, ndo haveria a necessidade de um planejamento
e controle muito grande na producgdo, pois 0s produtos sdo customizados e a linha ndo
emprega tecnologia de ponta por ndo haver demanda suficiente que justifique a automacao, “é
um processo simples de produgdo, mas sdo usadas maquinas modernas que garantem
qualidade e produtividade”, disse o entrevistado. J& o setor de eletro-ptica careceria de
melhorias em seus processos, que estariam seguindo uma realidade mundial, onde, 0s
fabricantes de equipamentos multidisciplinares seriam hoje grandes integradores de sistemas,
sendo que, segundo o entrevistado, a empresa seria uma Otima integradora, conseguindo se
destacar mundialmente. O segmento eletro-Optico pretende trilhar 0 mesmo caminho, visto
que os componentes dos produtos seriam multidisciplinares e vendidos no comércio. Assim, a
empresa teria como foco a engenharia, o desenvolvimento do software e a integragdo. A

necessidade premente hoje é de pessoal qualificado, infra-estrutura laboratorial e integracéo.
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D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZACAO
Uma grande caréncia atual na empresa seria a pequena disponibilidade de mé&o-de-
obra qualificada no mercado. Como forma de minimizar o problema, sdo buscadas parcerias

com outras empresas e centros de tecnologia para o desenvolvimento de partes dos projetos.

A organizagdo administrativa seria enxuta, com fluxos internos de comunicagéo e

procedimentos padronizados atestados pela certificagdo 1SO 9000.
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44-CBC

4.4.1 — Caracterizacdo da Empresa

Em 1926, dois imigrantes italianos da familia Matarazzo fundaram a Fébrica Nacional
de Cartuchos e Municdes, no bairro do Bras em Sdo Paulo e ja em 1936 o controle acionario
dessa empresa passou para a americana Remington Arms Company e a inglesa Imperial

Chemical Industries, passando a se denominar Companhia Brasileira de Cartuchos - CBC.

Em 1979, a CBC foi nacionalizada, sendo 70 % do capital votante adquirido por seus
diretores e 30 % pela IMBEL, constituindo-se numa empresa 100% nacional. Em 1983, a
empresa exportou para 0s EUA seu primeiro lote de muni¢des de uso civil e em 1987 a

fabricacdo de municdes foi transferida para a unidade de Ribeirdo Pires.

Em 1989 foi adquirida pelo Grupo Arbi Participacdes S/A, que assumiu 70 % do
capital votante, entdo em poder dos diretores. No ano seguinte langou suas acdes em bolsa,
segundo o entrevistado, “visando atrair capital internacional para controle nacional” e criou a

marca MAGTECH, voltada para os produtos de exportacao.

Em 1995 foi inaugurada uma linha de producdo de municdo para revolveres e pistolas,
considerada pelos entrevistados como uma das mais modernas do mundo e em 2000 foi
inaugurada a fabrica de cartuchos de caga e armas em Montenegro/RS. Ainda nesse mesmo

ano conquistou a certificacdo internacional 1ISO 9001.

Em 9 de janeiro de 2007, ap6s completar 80 anos, iniciou seu processo de
internacionalizagdo adquirindo da MAN Ferrostaal Industrieanlagen GmbH a totalidade das
acoes da Metalwerk Elisenhltte GmbH Nassau - MEN, empresa alemd fabricante de munigéo
e fornecedora das Policias e Forgcas Armadas daquele pais, permitindo a insercdo da CBC no

seleto mercado europeu e a producdo e comercializagdo de produtos de alto valor agregado.
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Em 30 de outubro, adquiriu suas a¢des em circulacdo no mercado, transformando-se em
Sociedade Andnima (S.A.) de capital fechado. Nesse mesmo ano foram iniciadas as
atividades da CBC Brasil Distribuidora, que é uma representacdo comercial da empresa®,
produtora de mais de 300 itens aplicados no esporte, na seguranca e, até mesmo, na
construcdo civil. Em funcdo disso, sdo divididos em familias: muni¢des para armas curtas;
cartuchos de caga e de competicdo; cartuchos .22; municGes para fuzis, metralhadoras e
canhdes; cartuchos de uso industrial; componentes de munigdes; armas longas e coletes

balisticos.

A empresa conta com 1230 empregados, trés unidades de producdo (Montenegro/RS,
Ribeirdo Pires/SP e Nassau/Alemanha), uma unidade de distribuicdo e comercializacdo em

Minneapolis - EUA e outra em Hamburgo - Alemanha.

As vendas de muni¢Ges contribuiriam com 80% do faturamento total e do total de
cartuchos produzidos, 70% sdo exportados para 65 paises em todos os continentes,

representando 55% do faturamento total.

4.4.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

A queda das vendas dos segmentos militar e policial no fim da década de 1980, além
da percepcdo de que o segmento comercial nacional estava tendendo a ndo existir mais,
fizeram com que os executivos da CBC procurassem uma nova forma de enxergar o mercado.
Era preciso fazer algo, ja que esse era um mercado cativo, sem concorréncia, com baixos
volumes, mas com boas margens, e que se bem trabalhado, poderia se transformar num
sustenticulo da sobrevivéncia da empresa. Nesse momento a CBC percebeu que poderia

competir melhor, ndo s6 no Brasil, como no exterior. lIdentificou trés segmentos existentes em

'8 Informages retiradas do site da empresa: www.chc.com.br, acessado em 22JUL2008.
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todos os mercados e captou as necessidades de cada um deles. Para competir bem nesses
segmentos entendeu que precisava praticar precos baixos e possuir tecnologia que garantisse
qualidade aos seus produtos. Os precos baixos foram conseguidos por meio de acfes que
garantiram eficiéncia produtiva em custos, aliada a grandes volumes de producgédo. A presenca
de representantes de vendas em varios paises teria contribuido para se posicionar bem nos
mercados, porém, a empresa acredita que o seu grande negdcio seja oferecer a seus clientes a
flexibilidade para mudar a composi¢édo da encomenda, cumprindo 0s prazos acertados com

elevado grau de confiabilidade, o que seriam os seus grandes diferenciais competitivos.

A visdo do neg6cio é se posicionar como a opcdo de mercado que oferece a melhor
relacdo custo x beneficio em municGes. Segundo o entrevistado, a empresa seria reconhecida
no mercado como fabricante de produtos de qualidade, o que seria outro fator decisivo na sua
diferenciacdo, gracas as varias certificagcbes que seus produtos possuem e a alta tecnologia de

suas fabricas, maquinas, laborat6rios e processos.

A) CAPTA(}AO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

Procurando uma forma de melhorar suas relagdes com seus clientes, identificar suas
necessidades e se inserir no mercado de forma mais competitiva, a empresa entendeu que seus
mercados seriam suportados por trés segmentos, formando um tripé, independente do produto.

Os segmentos identificados foram: o militar, o policial, e o comercial.

Segundo o Diretor Comercial da CBC, o segmento comercial é 0 mais competitivo,
com demanda mais constante e onde os produtos sdo como commodities, nele ha mais
volume, a competicdo é por preco, a tecnologia € basica, e as vendas constantes, sem grandes
saltos. O segmento militar € o que exige tecnologia avancada, tem pouco volume e nele a
concorréncia é grande. Especificamente no Brasil as compras vém diminuindo e s6 ocorrem

uma vez por ano. No exterior ha variados tipos de concorréncia, algumas para fornecimento
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por até 5 anos. Ja o segmento policial nacional é constituido por 26 estados, cada um com
uma Policia Militar e uma Civil, mais a Policia Federal, a Policia Rodoviaria Federal e a
Policia Ferroviaria, cada uma com uma licitacdo diferente e em épocas distintas. Na
Alemanha sdo 17 estados com licitagdes também distintas. Para que a empresa possa
concorrer é preciso estar acompanhando os processos de compra em todos 0s segmentos dos
65 paises em que atua e segundo seus diretores, esse seria o fator que tem tornado possivel os

indices crescentes de vendas, mantendo a capacidade plena na producéo.

A estratégia de crescimento com foco no mercado internacional fundamentou-se em
uma andlise de cenario do ambiente brasileiro, onde os segmentos comercial e militar
apresentavam uma perspectiva de crescimento bastante limitada e o segmento policial uma
tendéncia de crescimento, mas ainda incapaz de suprir as necessidades de escala que a
empresa requeria. Assim, a Diretoria planejou manter no mercado interno a sua base atual,
como forma de garantir a sobrevivéncia da empresa e no mercado externo buscar ampliar a
sua participacdo. S dessa forma seria possivel aumentar a escala da producédo, obtendo um
ganho de produtividade por instalacdo e, consequentemente, uma reducdo de custos por

unidade produzida.

No segmento comercial a flexibilidade dada aos clientes na montagem dos pedidos é
vista como uma prestacdo de servico que, aliada a precos vantajosos, se constituiria em um
fator decisivo para o0 sucesso das vendas nesse segmento. No segmento militar a qualidade e a
confiabilidade de entrega seriam decisivos. No segmento policial a proximidade com o cliente
e a assisténcia técnica seriam muito importantes. Segundo os entrevistados, de uma maneira
geral, ndo s6 o aspecto de qualidade seria apreciado, mas a flexibilidade e o custo seriam
fundamentais, pois seus clientes avaliariam que para obter produtos com a mesma qualidade

poderiam pagar menos e flexibilizar seus pedidos.
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A inteligéncia de mercado da empresa teria constatado que as industrias de seu
segmento ndo trabalham com o pronto atendimento de pedidos. Entdo, foram adotadas
medidas que garantissem a confiabilidade das entregas, pois 0 mercado valorizaria a certeza

do cumprimento dos prazos combinados.

Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, o relacionamento vendedor-cliente seria
fundamental para o sucesso das vendas, gracas a ele a CBC se faz presente em 65 paises e,
dentro de cada um deles, em todos os segmentos (militar, policial e comercial). Especialmente

nos segmentos comercial e policial, a rede foi considerada de elevada importancia.

De uma maneira geral, a maior fonte de captacdo das necessidades do mercado seriam
0s seus agentes de venda espalhados pelo mundo, que se relnem duas vezes por ano para
trocar informacgdes, visto que os produtos sdo produzidos de acordo com as necessidades

levantadas por eles junto aos clientes.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE
Na opinido dos entrevistados, um aspecto a ser aprimorado é a coordenagdo das
necessidades do mercado com a producdo para ndo perder vendas, ou seja, um planejamento

de vendas casado com as operacoes.

A empresa parece se preocupar com a qualidade de sua mé&o-de-obra, que ndo tem
similar no mercado em funcdo da especificidade dessa industria, fato que acabaria por
dificultar a busca por profissionais no mercado, obrigando-a a inicialmente contratar, para s6

depois qualificar seu pessoal.

Apesar de hoje ndo ser um fator restritivo, uma preocupacdo identificada pelos
entrevistados seria com a “continuidade da empresa”. A alta geréncia ja tem muito tempo de

trabalho e seus membros se aproximam da aposentadoria. Segundo o Diretor Administrativo-
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Financeiro, seria preciso encontrar pessoas que pudessem assumir posi¢cdes-chave, sem que
haja perdas nas principais atividades. Essa necessidade de renovacdo se faria presente em
todos os setores e niveis hierarquicos, sendo que na area técnica seria mais grave em funcgéo

do longo tempo que se leva para formar um profissional.

Segundo os entrevistados, a capacidade instalada de producdo estaria proxima de seu
limite e para que se possa aumenta-la, seria preciso aumentar as capacidades das linhas das
fabricas que fazem os insumos para o produto final. Com esse prop6sito, a CBC deu entrada
no BNDES, no final de 2007, em um pedido de financiamento de 1 milhdo de reais para a
aquisicdo de novo maquinario, porém, “mesmo a empresa possuindo étima saude financeira,
somente apos sete meses é que os recursos foram liberados”. A falta de financiamento do
Governo, com taxas mais atraentes que as oferecidas pelos bancos, foi um dos fatores
restritivos apontados pelos entrevistados como restritivos ao crescimento, tanto que as

maquinas mais novas foram adquiridas com financiamento de um banco belga.

Segundo o Diretor Financeiro da empresa, 0s grandes negocios no setor exigem que as
vendas sejam feitas com garantias bancarias e nesse aspecto “os bancos de fomento do Brasil
ndo oferecem linhas de crédito que facilitem as vendas internacionais, assim, 0s negocios so

tém acontecido porque os préprios clientes procuram e apresentam essas garantias”.

Outro fator restritivo apontado foi a questdo da tributagdo. Os impostos sobre o0s
produtos reduziriam a competitividade das empresas nacionais no segmento militar nacional,
visto que quando as FA decidem importar, ha isencdo de impostos sobre os produtos
importados. Em relagdo ao mercado externo, os pre¢os poderiam ser mais competitivos, pois
o ICMS incide em cascata nos insumos, sendo abatida, apenas, a parcela que incide sobre o
produto final. Segundo o Diretor Financeiro, as contas de ICMS, PIS e COFINS retidos
contabilizariam cerca de 28 milhdes de reais, constituindo-se no segundo maior ativo da

empresa, que pleiteia judicialmente a isencdo tributaria em toda a sua cadeia produtiva.
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Os entrevistados acreditam que a questdo da legislacdo ambiental, apesar de ainda nao
se constituir em um fator restritivo, poderd vir a ser um problema, caso sejam exigidos

requisitos de tal monta que venham a reduzir a competitividade.

As principais dificuldades enfrentadas em relacdo a competitividade internacional
estariam relacionadas as barreiras de entrada nos paises com que a CBC comercializa. 1sso
acabou levando-a a construir uma unidade comercial nos EUA e a criar a marca MAGTECH

somente para 0 mercado internacional.

C) PERCEPQAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA

Os pontos fortes da CBC seriam caracterizados pelas suas competéncias essenciais -
core competences: a tecnologia de produto e processo, a escala, a flexibilidade e a
produtividade. Ela procuraria, também, se posicionar no mercado com precos competitivos,

garantidos pela elevada produtividade.

O uso de uma tecnologia proprietéria, considerada de ponta pelos entrevistados, seria
motivo de reconhecimento internacional, o que contribuiria para a empresa hoje ocupar o

terceiro lugar entre os fabricantes mundiais de munigdes.

O crescimento das exportagOes seria o principal indicador da exceléncia mundial, o
que comprovaria a competitividade dos produtos CBC, afirma o Diretor Comercial, que disse
ainda, “a ampliacdo das exportagcdes continuard a ser meta prioritaria”, para isso, estariam
sendo alocados recursos nessa atividade e na ampliacdo da capacidade produtiva de forma a
se atingir uma producdo em escala suficiente para garantir baixos precos por unidade e um
razoavel grau de produtividade. A CBC exporta para mais de 65 paises, o que representa 70%
da sua producdo. Em 2000 produzia diariamente 400 mil cartuchos para pistolas e revolveres

e hoje produz 1.200 mil. H& quatro anos fabricava 150 mil cartuchos/dia para rifles e hoje faz
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600 mil. Segundo seu Diretor Comercial, “é um crescimento consideravel, o que demonstra a

capacidade competitiva da empresa”.

As munigdes CBC séo reconhecidas internacionalmente pela marca MAGTECH e de
acordo com o Diretor de Administracdo, estariam “seguindo uma trajetéria crescente de
vendas, atestando a credibilidade internacional da empresa e garantindo-lhe uma posigéo de

destaque entre as mais conceituadas fabricas de muni¢do do mundo”.

Segundo os entrevistados, a empresa utiliza modernos equipamentos de producdo e
sofisticados recursos para testes balisticos, fazendo com que seus produtos atendam as normas
internacionais e sejam homologados pelas FA brasileiras e pelos principais bancos de provas

europeus, além de possuirem a certificacdo de Qualidade 1SO 9001.

Outra caracteristica que conferiria competitividade seria o fato da estrutura produtiva

ser totalmente verticalizada, integrada e de haver um controle total dos principais insumos.

Uma das preocupacdes relatadas seria garantir um elevado indice de confiabilidade
nas entregas, diferentemente de seus concorrentes. A empresa seria a Unica no mundo que
permitiria aos seus clientes comprarem capacidade de producdo e s6 as vésperas da entrega
definir o pedido, que também poderia conter reduzidas quantidades de um item, eliminando,
assim, o inconveniente do “lote minimo de compra”, possibilitando ao comprador aumentar o

sortimento de seu produtos e reduzir seus estoques.

Em relacdo ao estagio competitivo atual, os entrevistados ndo acreditam que, no
mercado interno, pelo menos no médio prazo, possa surgir algum concorrente, pois 0s
volumes demandados ndo seriam atraentes e os custos de entrada seriam elevados, além do
que, o nivel tecnolédgico atual exigiria um alto investimento. Para o mercado externo, a

avaliacdo € de que as vantagens advindas da flexibilidade e confiabilidade poderiam ser
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equiparadas no futuro por concorrentes de maior porte, porém as vantagens da verticalizacéo,

que contribuiriam para a reducdo dos custos, devem se manter por um bom periodo no futuro.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos estratégicos sdo estabelecidos de acordo com os mercados e segmentos
em que atua. Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, no mercado europeu a CBC lidera
no segmento militar, divide a lideranca no segmento comercial, mas ainda seria fraca no
policial. Na Europa ela buscaria fortalecer a posicdo no segmento militar e ampliar as
participacdes nos outros dois segmentos. O mercado nacional, por ser pequeno, ndo geraria
escala e o norte-americano, 0 maior do mundo, se mostraria muito fechado. O mercado
europeu seria 0 mais exigente e, ao se qualificar para ele a empresa também estaria se

qualificando para os outros dois.

No final da década de 1980, a administracdo centrou o foco na exportacdo em larga
escala, em quantidades bem superiores aos de costume, com niveis de qualidade e precos

competitivos no mercado internacional.

Os dirigentes consideram que a empresa foi reinventada no setor comercial, com a
criacdo da marca MAGTECH, com o estabelecimento de entrepostos comerciais nos EUA e

Hamburgo e com a criacdo de uma rede de representantes em varios paises.

A aquisicdo da MEN, reconhecida pela alta tecnologia de seus produtos, teria
permitido a entrada da CBC no mercado europeu. Apesar de ter se dado por oportunidade,
essa compra faz parte da estratégia de crescimento e novas aquisi¢cBes estariam previstas no

futuro proximo, visando garantir maior inser¢cdo no mercado europeu.



89

4.4.3 - Objetivos de Desempenho em Operacoes

Percebido como um diferencial competitivo, a qualidade seria buscada em todos os
setores, 0 que garantiria a condigdo de fabricante classe mundial. O diferencial adquirido
nesse objetivo de desempenho garantiu a abertura de novos negocios internacionais, tornando
a CBC reconhecida mundialmente. Os investimentos que permitiram a modernizacdo das
fabricas trouxeram grandes ganhos de produtividade e a consequente reducdo de custos,
possibilitando a competitividade também em preco. Mas o0 que mais garantiria a capacidade
competitiva da empresa seriam a flexibilidade e a confiabilidade. Assim, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo seriam os grandes objetivos de desempenho buscados

pela CBC para competir no mercado.

A) QUALIDADE

O diferencial em servicos era o objetivo pretendido pela empresa, porém, ela percebeu
que sem a qualidade ndo chegaria a um bom termo. Os entrevistados relataram que a partir
dessa percepcdo, todas as areas se colocaram continuamente voltadas para um aumento de

qualidade e eficiéncia nos processos em geral, particularmente, na manufatura.

Nos ultimos 18 anos teria havido um investimento de US$ 50 milhdes em maquinario
de alta tecnologia e na modernizacdo das linhas existentes, o que garantiria uma maior
qualidade dos produtos. Especificamente em relacdo ao quesito qualidade, teriam sido
desenvolvidas agdes que culminaram com a certificagdo 1SO 9001. Além disso, seriam
asseguradas a obediéncia as exigentes normas técnicas da OTAN e da USMIL", o que daria
mais confianca aos clientes e credenciaria a CBC como fornecedora para 0s principais

mercados do mundo, respaldando sua qualidade e tornando-a competitiva em qualquer pais.

19 Normas do Departamento de Defesa dos EUA, relativas as especificagdes dos produtos a serem observadas
pelos fornecedores.
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Segundo os entrevistados, 0s recursos usados nos sistemas de qualidade seriam igualmente
comparaveis aos melhores existentes em fabricas de municdes do exterior. Para o Diretor
Técnico, o controle de qualidade realizado nos laborat6rios da prépria empresa, de acordo
com as rigidas normas internacionais, permite assegurar confiabilidade, consisténcia e
seguranga aos produtos. H& um laboratério balistico totalmente informatizado que testa
constantemente os produtos. Além disso, as muni¢des seriam homologadas pelo Campo de
Provas da Marambaia, do Exército Brasileiro, pelo Centro Tecnol6gico da Aerondutica e pelo

Banco de Provas de Suhl, na Alemanha.

Essa diferenciacdo em qualidade, na opinido de seus diretores, abriu um rentavel leque
de novos negocios, tanto que ha cerca de cinco anos seus clientes eram paises da América do
Sul como Colémbia, Equador, etc. e hoje a empresa exporta para mais de 60 paises na

Europa, Asia e América Latina.

O Diretor Técnico acredita que a busca constante pelo desenvolvimento tecnoldgico e
os altos padrGes de qualidade seguidos seriam os fatores que garantiriam a CBC o
reconhecimento internacional pela qualidade de seus produtos, assegurando a desejada

competitividade mundial.

B) RAPIDEZ

Dadas as caracteristicas do segmento, a rapidez ndo seria um fator tdo decisivo na
competicdo de mercado, mas haveria uma preocupacdo em aumentar a capacidade produtiva
para ndo aumentar demais o tempo de entrega dos pedidos, além de cumprir 0s prazos

combinados de entrega.

A empresa possui um CD em Hamburgo e 21 pontos de distribuicdo no continente
europeu, um CD em Minneapolis nos EUA e representantes em 52 estados, o que lhe

garantiria maior rapidez no atendimento aos clientes em virtude da proximidade geografica. O
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Diretor Tecnico assegurou possuir agilidade em suas linhas de producdo para atender, com
eficiéncia e competitividade, as FA brasileiras, 0os consumidores civis e as Policias no Brasil e

no exterior.

C) FLEXIBILIDADE

A implantacdo do Toyota Production System — TPS capacitou a realizacdo de varios
set-ups na producdo, no mesmo dia se preciso, fato que garantiria a alteracdo dos pedidos
praticamente as vésperas da entrega. No entendimento dos entrevistados, isso seria um grande
fator ganhador de pedido, pois 0s grandes fabricantes mundiais seriam inflexiveis quanto as
especificacBes e mudancas nos pedidos ja formalizados e a CBC seria capaz de desenvolver

produtos mais customizados e de alterar a composicao do pedido préximo da data de entrega.

Segundo o Diretor Técnico, essa flexibilidade s6 foi possivel porque foram criados
buffers de producdo que permitiram adiantar a producédo até o ponto em que se precisa definir
0 produto final. Foram criados mini-mercados e mini-fibricas que agilizariam e

flexibilizariam a producédo, demandando insumos basicos sobre 0s quais se teria controle.

D) CONFIABILIDADE

Na opinido dos entrevistados, o TPS teria contribuido para a melhoria dos indicadores
de produtividade e da performance de atendimento aos clientes. De acordo com o Diretor
Técnico da CBC, “com o sistema de producdo empurrada, anteriormente utilizado, a
pontualidade de entrega dos pedidos era menor que 30%, com o TPS o indice chegou a 90% e

a meta é de 93% para este ano”.

Segundo os entrevistados, nenhuma empresa do segmento faria um acompanhamento

desse indicador, seja no mercado interno, seja no externo, tanto que na MEN teria havido a
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necessidade de se colocar alguém de fora da empresa que controlasse a confiabilidade de
entregas, pois 0 pessoal daquela empresa ndo acreditava que os principios do TPS fossem

aplicaveis na producgdo de municéo.

O Diretor Comercial acredita que a CBC tem conquistado clientes justamente por eles

valorizarem o compromisso da CBC com os prazos contratados.

Visando conquistar uma confiabilidade elevada, a CBC teria buscado uma maior
verticalizacdo da cadeia produtiva, integrando as operacdes e gerenciando mais de perto os
seus suprimentos, melhorando, assim, o indice de entregas no prazo por parte de seus

fornecedores.

E) CUSTO

Em 2000 a empresa empregava 1.200 funcionarios e fabricava 100 milhdes de
cartuchos/ano, em 2008, com o mesmo numero de funcionérios, serdo produzidos cinco vezes
mais. Tal aumento de produtividade seria decorrente do dominio de todo o processo de
desenvolvimento dos produtos, de uma producdo integrada dos seus componentes e do uso de
uma tecnologia desenvolvida por ela propria. Esses fatores também a capacitariam a reduzir

0s custos de seus produtos.

Garantindo a sobrevivéncia no mercado interno e ampliando a sua participacdo no
mercado externo, a CBC acredita ser possivel obter o necessario aumento de escala da
producdo que podera lhe propiciar ganhos crescentes de produtividade por instalacdo e,

consequentemente, uma reducdo de custos por unidade produzida.

A produtividade é aferida através da relagcdo entre os cartuchos produzidos e as horas

pagas por essa producdo. O quadro abaixo retrata a situacdo em 1991 e a projecao para 2008:
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Producdo de cartuchos Horas pagas/1.000
cartuchos
1991 135.492.000 16,81
2008 500.000.000 3,56

Figura 6: Produtividade (producéo x horas pagas) - CBC
Fonte: Palestra proferida na Escola de Guerra Naval em 30/05/2007, disponivel em:
http://www.egn.mar.mil.br/areall/2007/simposios/indNacDef/indNacDef.htm

A decisdo de estabelecer uma unidade de comercializacdo nos EUA com a marca
MAGTECH foi vislumbrada como uma opcdo que reduziria as barreiras de entrada naquele
mercado e permitiria a reducdo do custo de transporte dos seus produtos na medida em que
avancaria seus estoques. No entender dos entrevistados, essa op¢cdo muito contribuiu para
ganhar competitividade naquele mercado.

No entender do Diretor Administrativo, os investimentos realizados na criacdo de
novas linhas de producdo, aquisicdo de maquinario de alta tecnologia e modernizacdo das
linhas existentes, reduziram os custos de fabricacdo, incrementaram a capacidade competitiva,
principalmente no mercado externo, em fungédo dos baixos custos de producdo e com isso,

facilitaram a conquista de clientes que valorizam pregos mais baixos.

4.4.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

As decisdes em operacOes, particularmente, a verticalizacdo da producéo e a adogéo
do TPS, teriam permitido a obtengdo de vantagens competitivas como: sélido gerenciamento
da cadeia de suprimentos, entregas dentro do prazo, produtos de alta qualidade, flexibilizacdo
da producdo e pregos competitivos, trazendo satisfacdo aos clientes e solidificando a imagem

de uma empresa de classe mundial.
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A) CAPACIDADE

A CBC possui duas unidades produtivas. Uma estd em Ribeirdo Pires - SP, onde
funcionam as fabricas de misturas iniciadoras, pélvoras, municoes e coletes a prova de balas,
a engenharia e a area comercial da empresa. Essa unidade seria 0 maior complexo industrial
voltado para a fabricacdo de muni¢Ges do Hemisfério Sul. A outra unidade, inaugurada em
novembro de 2000 em Montenegro — RS, produz cartuchos de caca e armas longas. Na
opinido dos entrevistados, hoje seria inviavel construir a fabrica de Ribeirdo Pires em funcéo
dos impedimentos da legislagdo ambiental. A localizacdo da fabrica no RS foi decidida em
fungdo da proximidade com o maior mercado consumidor nacional, que s&o os estados da
regido sul e com a Argentina.

Segundo o Diretor Técnico, a capacidade produtiva estaria em 100%, dependendo da
linha de producdo, chegando a serem realizados trés turnos de trabalho, como é o caso da
linha de espoletas. Por isso, estaria sendo estudada a possibilidade de se adquirir outras

empresas para ampliar a producao.

A linha de municg&o calibre .50 seria a Unica totalmente dedicada, as demais poderiam
ser ajustadas em meia hora de acordo com o produto a ser fabricado. De todos os produtos

produzidos os cartuchos de 9mm correspondem a 50% da produg&o.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS

A empresa tem como estratégia verticalizar sua cadeia produtiva, que teria inicio na
selecdo de fornecedores de classe mundial para seus principais insumos. A CBC compra suas
matérias-primas, commodities importadas e produz os componentes basicos para seus
produtos, por exemplo, adquire produtos quimicos como a nitrocelulose e o chumbo e os
manufaturam obtendo pdlvora e projéteis, respectivamente. Sao terceirizadas as fabricacdes

do latdo e do material de embalagem. O latdo é o insumo basico para a fabrica de copos, que
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sdo 0s estojos de polvora da munigdo, porém, a propria CBC compra o cobre e 0 zinco,

matérias-primas do latdo, e os repassa a terceirizada para produzir as bobinas de lat&o.

Em relagdo & questdo de comprar ou fazer, o primeiro critério avaliado seria o custo,
se for mais barato comprar, essa sera a opcdo, mas essa atitude s6 é tomada se houver
internamente o conhecimento técnico para se fazer o processo e assim evitar qualquer
dependéncia. Segundo os entrevistados, a quase totalidade do que a CBC faz seria mais barato
do que se terceirizasse. 1sso teria sido possivel gracas ao investimento de cerca de 50 milhGes
de reais efetuado desde 1991. A manutencdo do parque fabril e a fabricagcdo de algumas

maquinas também sao feitas internamente.

Na sua logistica inbound a CBC procura dominar a cadeia de itens estratégicos até o
nivel de insumos primarios. Essa opcdo reduziria a dependéncia em relacdo aos fornecedores.
Além disso, seriam mantidos estoques de matérias-primas para até seis meses de producéo.
Do lado da logistica outbound ela se preocupa em dominar as relagdes nos canais e para isso,
em 2007, criou a CBC Distribuidora, unidade localizada em Jundiai - SP, cuja atribuicdo seria
consolidar as necessidades dos segmentos comercial e policial e, no entender dos dirigentes,

aproximaria a empresa do mercado e organizaria o processo de consolidagéo dos pedidos.

Os entrevistados relataram uma relacéo de parceria com os principais fornecedores de
produtos criticos, basicamente 0s metais, parceria essa que teria sido estabelecida com os
seguintes objetivos: otimizacdo dos custos, melhorias no processo de producdo e
aprimoramento da qualidade dos produtos. Eles relataram, também, que os fornecedores de
embalagem ndo chegariam a ser criticos, pois haveria grande variedade de opcGes. Para a
CBC, o fortalecimento de lagos com seus clientes e fornecedores seria 0 ponto-chave para sua

solidez e o que garantiria 0 Seu sucesso.
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C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

A CBC na realidade é constituida por quatro fabricas e uma montadora, ou seja, uma
fabrica de pdlvora, uma de mistura iniciadora - essas duas sdo industrias quimicas - uma
fabrica de copos (estojos que acondicionam a pdlvora) e uma fabrica de projéteis - que sdo
metalUrgicas — e a montadora, que junta as partes e forma o produto final. A MEN realiza

apenas a montagem das pecas.

O processo de produgdo, modificado no ano de 2000, teria possibilitado um ganho de
agilidade, uma otimizacéo dos recursos e um maior feedback na sua gestdo. Toda a producdo
passou a ser realizada através de um sistema de producdo integrado, regido pelo TPS, da
mesma forma que na industria automobilistica. Os principios basicos deste sistema sao:
producdo apenas do necessario, padronizacao do trabalho e resolucdo dos problemas na fonte.
Segundo os entrevistados, trata-se de uma iniciativa inovadora no seu setor, que teria
habilitado a empresa a atender as necessidades atuais do mercado com muito maior
flexibilidade. Um cliente que encomende, em julho de 2008, trés milhdes de cartuchos de
variados calibres seria atendido em maio de 2009, entretanto, as demandas do mercado podem
mudar nesse intervalo, e a CBC ofereceria a oportunidade de mudar o mix de produtos até 15
dias antes da data prevista para a entrega. Essa facilidade seria um diferencial que distinguiria
a empresa no mercado, pois se agregaria um servico, uma possibilidade, que ndo seria

oferecida por nenhum outro concorrente.

Em termos de software de controle, a CBC trabalha com um ERP?® da empresa Logit,
mas pretende migrar para 0 SAP em breve. A filosofia do TPS adotada em toda a fabrica
serviria para puxar a producdo, onde foram criados mini-mercados cujo abastecimento se da

mediante o uso de cartdes Kanban.

20 ERP — Enterprise Resource Planning, é um sistema que objetiva controlar todos os recursos da empresa.
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Antes da adocdo do TPS a producdo era por batelada, com méaquinas realizando
processos independentes. Hoje as maquinas seriam progressivas, realizando varios estagios de
producéo, o que garantiria flexibilidade e leadtime baixo. A producéo seria praticamente toda

contra-pedido, ou seja, seria puxada, chegando a perto de 98%.

Em relacdo a maior parte das fabricas de municdo do mundo, a CBC acredita estar na
vanguarda da tecnologia, suas linhas seriam modernas e dotadas de maquinario de Ultima
geracdo e seu laboratério possuidor de instrumentos capazes de realizar os testes mais

avancados.

Além da inovacdo introduzida pelo TPS no processo de producdo, por exigéncia da
legislacdo brasileira, a CBC se viu obrigada a desenvolver um processo para marcar
individualmente todos os cartuchos que saem das suas linhas de producdo. Tal desafio foi
superado e segundo os entrevistados, a nova tecnologia permitiu que a empresa se
diferenciasse no mercado como a Unica capaz de fornecer esse novo servi¢o agregado aos
seus produtos. Alguns clientes estrangeiros ja estariam manifestando interesse em adquirir

produtos marcados com essa tecnologia.

Em termos de transferéncia de tecnologia entre a CBC e a MEN, os entrevistados
acreditam que estariam transferindo tecnologia de producdo e recebendo tecnologia de alguns

produtos.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZA(;AO
O desenvolvimento de produtos seria baseado nos pilares: conhecimento, processos e
tecnologia. O conhecimento decorreria da propria experiéncia da forca de trabalho, os

processos estariam sempre sendo revisados na busca de seu aperfeicoamento e a tecnologia
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seria uma meta sempre buscada, tanto na aquisicdo de maquinario para a linha de producéo,

quanto no desenvolvimento dos componentes dos itens fabricados.
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45-EMBRAER

4.5.1 — Caracterizacdo da Empresa

A Empresa Brasileira de Aerondutica — EMBRAER é reconhecida mundialmente
como um exemplo de sucesso de empresa brasileira globalizada. Localizada na cidade de S&o
José dos Campos - SP, foi fundada em 1969 a partir de um projeto de militares da
Aeronautica com o objetivo de construir uma inddstria aeronautica no pais. Ela se manteve
como estatal de capital misto até sua privatizacdo em 1994, quando passou a ser controlada
pela Companhia Bozano e os fundos de pensédo Previ e Sistel, que detém 60 % do capital
votante. Hoje € a quarta maior fabricante de aeronaves comerciais do mundo, gracas aos
atributos de seus produtos e a tecnologia de ponta no segmento aeroespacial, além de possuir
uma extensa base global de clientes e importantes parceiros no mundo, possibilitando uma
expressiva participagdo no mercado. Em seus quase quarenta anos de existéncia, projetou,
fabricou, comercializou e serviu pos-venda para cerca de 5.500 avides, em operacdo em 76

paises nos cinco continentes.

Entre os anos de 1999 e 2001 foi a maior exportadora brasileira, caindo para o
segundo lugar em 2002. Em 2003, sentiu, como toda a aviagéo civil, os reflexos negativos dos
atentados as torres gémeas americanas, sob a forma de uma sensivel reducdo nas suas
exportagcdes. A EMBRAER conta atualmente com uma forca de trabalho superior a 23.855
empregados, sendo 88,2% deles baseados no Brasil, e contribui para a geracdo de mais de

5.000 empregos indiretos.

2! Informag@es obtidas no site da empresa: www.embraer.com.br, acesso em 26/08/2008.
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No segmento de aviacdo comercial possui variadas op¢des de avibes para a aviagao
regional e no segmento de aviacdo militar desempenha um estratégico papel no sistema de

defesa nacional, tendo fornecido mais de 50% da frota da FAB.

Os principais fatores que teriam contribuido para o seu fortalecimento no mercado
seriam o0 aproveitamento da sinergia decorrente da proximidade de centros de pesquisa
aeroespaciais, centros de formacdo de méo-de-obra tecnoldgica e de empresas fornecedoras

de componentes, além da perfeita identificacdo de nichos de mercado extremamente rentaveis.

A proximidade dos institutos do antigo CTA teria permitido o aproveitamento de
varias tecnologias utilizadas nos projetos de suas aeronaves. Entretanto, a grande visdo do
negocio veio da replicacdo do modelo adotado na industria automobilistica, ou seja, a empresa
se concentrou no nivel de maior agregacdo de valor da sua cadeia produtiva, a montagem
final. Essa decisdo permitiu o controle de todo o processo produtivo, direcionando toda a sua
cadeia de suprimentos. A visdo estratégica da EMBRAER voltou sua atengdo para o
desenvolvimento de tecnologias criticas na construcdo de avides: aerodindmica, fuselagem e

integrac&o de projeto, renunciando a fabricacdo interna de itens como motores e eletrénicos.

Tal estratégia foi acompanhada de investimentos em capacitacdo de recursos humanos,
principalmente os oriundos do Instituto Tecnoldgico da Aeronautica — ITA e do CTA. A
obtencdo desses recursos altamente qualificados, algo ndo muito comum em paises em
desenvolvimento, deveu-se ao fomento executado de forma consistente por politicas
governamentais aplicadas de forma eficiente na empresa. Além disso, o desnivel cambial do
doélar em relacdo a moeda nacional fez, durante anos, com que o custo dessa mao-de-obra

qualificada se refletisse em um menor custo final dos produtos.

Em que pesem os resultados alcancados pela empresa e a sua elevada capacidade
tecnoldgica, ela ndo possuiria condi¢Bes de desenvolver uma aeronave totalmente nacional,

especialmente a militar, em face dos complexos requisitos do produto.



101

As andlises a seguir foram feitas considerando o segmento de Defesa e Governo, nao

sendo, necessariamente, aplicaveis as unidades Comercial, Executiva e Servicos.

4.5.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

Reconhecida internacionalmente no mercado de fabricacdo de avides, a EMBRAER
discute com seus clientes a melhor forma de atender as suas necessidades operacionais e
logisticas, apresentando sugestdes decorrentes de sua experiéncia. Seus clientes procuram
solucBes eficientes, com a melhor tecnologia possivel, dado o seu orcamento, aliado ao
cumprimento dos prazos. Para atender a essas necessidades a empresa se depararia com
dificuldades como a desvalorizacdo cambial do dolar, a necessidade de desenvolver
tecnologia propria e a auséncia de financiamento para a exportagdo. Mesmo assim, ela
percebe que sua competitividade se baseia na qualidade, na customizagédo de seus produtos e
no suporte logistico, que seriam percebidos pelos seus clientes como a solugdo mais otimizada
do mercado. Por isso, priorizaria seus objetivos no sentido de manter uma ampla oferta de
opcOes, suportar a logistica pds-venda, reduzir custos nos processos e cumprir 0S prazos

acertados.

A) CAPTACAO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

No dmbito nacional as necessidades do mercado seriam discutidas diretamente com os
principais clientes, as FA Brasileiras. A partir delas e complementando-as, seriam realizados
estudos referentes ao mercado mundial com avaliagdes de diversos atributos considerados
relevantes para a identificacdo de oportunidades. No ambito internacional as necessidades

seriam discutidas através de um processo semelhante, mas partindo de produtos existentes e
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avaliando as modificacfes necessarias para atender as necessidades operacionais e logisticas

dos Clientes.

O objetivo do cliente Governo e Defesa seria dispor de uma funcionalidade que lhe
permita desempenhar suas tarefas modo eficaz e eficiente, com a melhor tecnologia possivel e
custos de aquisicdo, operagdo e manutencdo que otimizem seu orgamento. As solucdes

ofertadas teriam como premissas atender a esses requisitos no prazo acertado.

Segundo o entrevistado, os relacionamentos pessoais entre comprador e vendedor
contribuiriam para um clima aberto e confiavel durante as negociacdes, muitas vezes
determinantes para fechar um neg6cio, normalmente vinculado ao atendimento das
necessidades do cliente nos seus diversos aspectos (funcionalidades, quantidades, logistica
associada, suporte pés-venda, preco, condicbes de pagamento e prazos) e aos objetivos

comerciais da empresa.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE

“A formacdo de médo de obra com competéncias especificas ao setor aeronautico pode
se tornar um fator restritivo se ndo for planejada adequadamente, em tempo habil ao seu
engajamento as necessidades de producdo” disse o entrevistado. No seu entendimento, além
desse, alguns fatores externos também restringiriam sua capacidade competitiva no segmento

de Defesa e Governo:

» Valorizacgdo do real frente ao ddlar, reduzindo a vantagem competitiva da méo de obra
local mais barata.

» Dificuldade na obtencdo de tecnologias avangadas no mercado internacional, mesmo
com as parcerias internacionais que a empresa possui. E possivel que esta situacao seja

amenizada com a efetiva implantagdo da Politica de CompensacBes Industriais
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(clausulas de off-set) e a consequente participacdo da industria nacional em futuras
compras do Ministério da Defesa;

> Inexisténcia de mecanismos governamentais de financiamento especifico para
exportacdo de produtos de Defesa, a exemplo dos que existem em outros paises,
citando como benchmarks o Foreign Military Sales — FMS e o Foreign Military
Financing — FMF praticados pelo governo norte-americano.

» A reduzida parceria com o0s agentes de governo brasileiros, responsaveis pelas
relagbes exteriores, como, setores diplomaticos, comércio exterior e adidancias

brasileiras, com o proposito de desenvolver novos mercados.

C) PERCEPCAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA

A capacidade competitiva da empresa estaria baseada na qualidade de seus produtos e
servicos, customizados as necessidades de cada cliente e as respectivas expectativas de prazos
e orgamentos. Para competir globalmente ela procura demonstrar sua capacidade em suportar
a frota existente no mundo todo, como por exemplo, os ERJ 145 — mais de mil avides, e os E-

jets, mais de 800 avifes operando em 76 paises.

Como diferencial competitivo a EMBRAER buscaria ofertar o estado da arte nos seus
produtos e servigos que, segundo o entrevistado, “incorporariam as mais avancadas
tecnologias, maximizando a funcionalidade e disponibilidade do sistema e minimizando o

custo do ciclo de vida (LCC - Life Cycle Cost) para o cliente”.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Os objetivos estratégicos da Unidade de Neg6cio Defesa e Governo seriam priorizados
de modo a estarem alinhados as necessidades das FA brasileiras, o que seria aproveitado na

geracdo de produtos e servicos destinados a exportacao.
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As solucdes teriam como premissas atender as necessidades do mercado, tais como
especificacbes diversas, variadas quantidades, tecnologia de ponta, logistica de apoio, pés-

venda, pagamento facilitado, cumprimento de prazos e pre¢o baixo.

4.5.3- Objetivos de Desempenho em Operacdes

O maior diferencial competitivo buscado seria a qualidade, fator que faz a EMBRAER
ser reconhecida internacionalmente. Em um patamar ligeiramente abaixo se encontram o0s
objetivos de desempenho flexibilidade e confiabilidade, que garantiriam a conquista de
pedidos. O custo, s6é apds a desvalorizacdo cambial do ddlar, passou a ser um fator de

preocupacao, mas ndo seria o seu diferencial competitivo.

A) QUALIDADE
Na visdo do entrevistado, o nivel de qualidade exigido pelo mercado é elevado,
ressaltando que, no mercado de Defesa e Governo existe a necessidade de atender aos

requisitos de funcionalidade sob condigfes adversas, ndo encontradas no mercado civil.

A empresa se percebe reconhecida mundialmente pela alta qualidade dos seus
produtos, servicos e suporte pos-venda, pois considera esta caracteristica como um dos pilares
para a sua manutencdo no restritivo mercado aeronautico. A preocupacdo com a qualidade
seria considerada desde a concepgdo de seus produtos e servicos até a sua operacao, buscando
atender as necessidades dos clientes com solugdes que cumpram os requisitos de qualidade

definidos em contrato e, se possivel, superando expectativas.
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B) RAPIDEZ
O entrevistado entende que a empresa seria agil no atendimento a boa parte das
demandas, buscando neste diferencial ser mais competitiva, dado o atual ambiente de

negocios.

C) FLEXIBILIDADE

A flexibilidade é vista como um fator competitivo de destaque, pois, para atingir metas
com os clientes, a empresa, mesmo com leadtimes apertados, tem que lidar com mudancas de
configuragcdo, novas qualificagOes, certificagbes, etc.. A flexibilidade de volume e
especificacdo na linha de producdo, considerando a adequacdo do produto e a produgdo no
menor intervalo de tempo possivel, sdo fatores identificados pela empresa como de suma
importancia para 0 seu sucesso. Atualmente, a linha de produtos da EMBRAER conta com
mais de 20 produtos em desenvolvimento e/ou producdo nos mercados de Defesa e Governo,

Comercial e Executivo.

Segundo o entrevistado, o sistema Lean, sendo implantado em todos os setores,

proporcionard melhorias no desempenho das operacdes e na flexibilidade das linhas.

D) CONFIABILIDADE

Existem “Indicadores-Chave de Desempenho” (KPI — Key Performance Indicator),
para medir os niveis de desempenho nos diversos processos, sendo eles acompanhados
periodicamente de acordo com a especificidade de cada um. O objetivo seria a melhoria dos

processos de forma a aumentar a produtividade com consequientes ganhos em prazos e custos.

Para fazer frente as exigéncias de mercado e a situacdo mundial observada antes da
crise econdémica mundial de outubro de 2008 (desvalorizacdo do dolar americano, altas no

preco do petréleo, etc.) a empresa implementou o programa “P3E — Programa de Exceléncia
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Empresarial EMBRAER”. As melhorias decorrentes do P3E permitiram alcancar resultados
como o recorde de entregas por semestre (primeiro semestre de 2008) e um crescimento

esperado ainda maior para o segundo.

Na opinido do entrevistado, o cumprimento do cronograma de entregas € fator de
grande preocupacéo e tudo é feito para cumpri-lo, o que faz da EMBRAER uma referéncia

mundial em confiabilidade de prazos de entrega.

E) CUSTO

Com a valorizacdo do Real frente as demais moedas, a preocupa¢do com 0S custos
COmecgou a ser mais constante, pois este seria um elemento importante para o estabelecimento
de um preco competitivo para os produtos. Os programas introduzidos na empresa para
melhoria de seus processos visam, entre outros objetivos, a melhoria da eficiéncia produtiva e

a consequente reducdo dos custos de producao.

4.5.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

As fabricas focadas da EMBRAER permitiram-na desfrutar de alta produtividade e
especializacdo. Posicionando-se como uma integradora de sistemas ela desenvolveu um
elevado grau de controle sobre os elementos componentes da sua cadeia produtiva, a fim de
garantir a qualidade total. Parcerias e desenvolvimento de fornecedores, calcados em rigida
observagdo as normas técnicas, poderiam ser algumas das razfes da alta qualidade dos seus
produtos. As fusdes e associagdes com empresas internacionais de seu segmento permitiram a
aquisicdo de tecnologia, tanto de produto, como de processo, melhorando a capacidade
competitiva e facilitando a abertura de novos mercados. A organizacdo foi montada de forma

a possibilitar uma maior agilidade em seus processos e 0 elemento humano, reconhecido
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como fundamental para o sucesso da empresa, seria motivado a buscar o seu desenvolvimento

profissional.

A) CAPACIDADE

Vaérios fatores foram considerados para a localizacdo das fabricas, dentre os quais
destacam-se: a logistica industrial, a qualificacdo e disponibilidade de m&o-de-obra local, a
capacidade de crescimento, os incentivos governamentais e a proximidade de fornecedores e
clientes. A empresa possui fabricas em quatro municipios do Estado de S&o Paulo, cada uma
com uma especialidade distinta. A unidade de S8o José dos Campos projeta, fabrica e da
suporte a aeronaves para 0s mercados de aviacdo comercial, executiva e de defesa. A unidade
de Eugénio de Melo abriga as atividades de desenvolvimento e fabricacdo de ferramental,
fabricacdo de tubos, solda e serralheria, além de grandes cablagens (chicotes elétricos). A
unidade de Gavido Peixoto abriga as atividades de montagem final de aeronaves destinadas
aos mercados executivos e de defesa, além de ensaios de v0o. E a unidade de Botucatu é
responsavel pela producdo do avido Ipanema, fabricacdo de pecas, estruturas e cablagens para
0os ERJ 145, EMBRAER 170/190 e Phenom, montagem da fuselagem do Super Tucano e

fabricacédo de ferramental.

Além de fabricas especializadas em certos produtos, existem unidades especializadas
para linhas especificas de produtos finais e unidades de producdo de equipamentos e insumos,
tais como pecas primarias, cablagens, moveis (para aviacdo executiva), entre outros, de modo

a otimizar as competéncias e recursos existentes.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS
A empresa € uma grande integradora de sistemas, tendo milhares de itens na

composicdo de seus produtos. Sdo adotadas politicas especificas para fornecedores e parceiros
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industriais de forma a minimizar a dependéncia em relacdo aos insumos de producao.
Politicas como “comprar ou fazer”, desenvolvimento de fornecedores, estabelecimento de
parcerias € um bom relacionamento estratégico sdo vistas como capazes de minimizar 0s

riscos de dependéncia.

O foco se concentra no dominio da tecnologia de desenvolver sistemas completos e
integrar os seus diversos componentes. Desta forma, a questdo de “comprar ou fazer” estaria
atrelada ao interesse no dominio da tecnologia, fornecimento estratégico e fatores econémicos
associados a escala de producdo. Neste caso, considera-se, também, a transferéncia de

tecnologia industrial a parceiros e fornecedores.

A empresa espera dos fornecedores 0 mesmo comprometimento que o dela para com
seus clientes, ou seja, rigidos padrdes de qualidade, prazos, precgos, suporte pos-venda, etc.
Para tanto, procuraria desenvolver seus fornecedores levando-se em consideragdo fatores
como qualidade do item fornecido, normas e requisitos de homologacédo aplicaveis e também

buscaria a nacionalizagéo de itens.

Para seus programas de jatos comerciais, executivos e produtos de defesa, é seguida
uma politica de parcerias, com alguns dos maiores e mais importantes fabricantes e
fornecedores aeroespaciais do mundo. Exemplo disso seria a parceria feita com a Liebherr
International, da Alemanha, para a criagdo da EMBRAER Liebherr Equipamentos do Brasil
S/A (ELEB), “uma nova empresa com a qual se pretende gerar mais oportunidades de
negocios nos segmentos de trens de pouso e componentes hidraulicos” disse o entrevistado. A
EMBRAER também formalizou uma alianca estratégica com um grupo formado pelas
maiores empresas aeroespaciais européias - Dassault Aviation, EADS, Snecma e Thales, que
adquiriram 20% do capital votante da empresa. O entrevistado acredita que parcerias e
aliancas, como as citadas, facilitariam o acesso a novas tecnologias, incrementariam 0s

processos de fabricagédo e desenvolveriam novos mercados para 0s produtos da empresa.
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C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

O planejamento da producéo estaria organizado em fungéo dos contratos assegurados.
Ferramentas de planejamento e controle da producdo, como Kanban e Just in Time séo
aplicadas nas fabricas. Para cada produto seria efetuada uma avaliagdo do mercado em
potencial, dimensionado o plano de carga necessario para atendimento as necessidades do
mercado, feitas interacbes com programas em andamento, avaliada a capacidade de

crescimento e determinadas as especificidades de méao-de-obra.

Para o0 entrevistado, as tecnologias aplicadas na confeccdo e teste de componentes, na
integracdo do sistema completo e nas linhas de producdo poderiam ser consideradas de ponta.
A automacdo seria aplicada na producdo de componentes que apresentam requisitos
intrinsecos de desempenho e seguranga, assim como nos casos em que 0 grau de risco para a
segurancga dos operadores seja fator predominante e também, quando a economia de escala

justifique o uso de processos automatizados.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZACAO

A empresa se organiza nas seguintes Unidades de Negodcios: Defesa e Governo,
Comercial, Executivo e Servigos. Cada Unidade de Negdcio seria estruturada para viabilizar
0s negacios de sua area de competéncia no mercado, suportadas de forma matricial pelos
setores de Engenharia, Industrial, Administrativa e Financeira. Visando uma maior
aproximagdo com 0s mercados internacionais, foram abertas representagdes comerciais na

Europa, Estados Unidos, China e Cingapura.

Para o entrevistado, a qualificacdo, a motivacdo e o comprometimento das pessoas
formam um dos pilares de sustentagdo da EMBRAER, que disporia de uma Politica de

Recursos Humanos focada na parceria com seus empregados, um ambiente de trabalho que
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valorizaria o relacionamento interpessoal e praticas de gestdo que fariam o empregado se
orgulhar por trabalhar na empresa. A relagdo dos stakeholders e shareholders seria fortalecida
por um sistema de remuneracdo variavel, integrado entre acionistas, administradores e

empregados, assentado em resultados da empresa e dos empregados.

A empresa investe de forma consistente na educacédo, formacéo e desenvolvimento das
pessoas, tendo como foco a qualificacdo e preparacdo de seus recursos humanos. Além disso,
procuraria mostrar a seus funcionarios que o seu crescimento vird naturalmente com o

crescimento da empresa.
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46-ETR

4.6.1 — Caracterizacdo da Empresa

A ETR, criada em S&o José dos Campos, no ano de 1991, a partir de uma sociedade
entre um Oficial Aviador, um Engenheiro e um ex-funcionério de uma empresa do segmento
de Defesa, € uma empresa de médio porte que luta com dificuldade para sobreviver. Sua linha
de produtos é composta por produtos militares, como motores de foguetes, lancadores de
foguetes, bombas, estopins e espoletas, e por produtos de uso civil como fivelas de cinto de
seguranca para aeronaves, tubos metéalicos condutores e pequenas pegas para aeronaves. A
empresa, como todo o setor de defesa, comecou a sofrer com as poucas encomendas a partir
do governo de Fernando Henrique Cardoso. No entender do entrevistado, a ETR estaria
conseguindo contratos internacionais ineditos, apesar das dificuldades econdmicas
decorrentes da baixa do délar observadas até outubro de 2008 e estaria cumprindo todos 0s

contratos, o que Ihe traria 6tima imagem no mercado.

4.6.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

O grande segmento onde a ETR atua é o de bombas e foguetes, no qual ela entende
que o fator decisivo para a decisdo de compra seria 0 preco. A empresa se percebe como
competitiva, porém apenas quando seus concorrentes internacionais, que produzem em larga
escala, ndo participam da cotacdo de precos. A restringir sua competitividade estariam fatores
como a isenc¢do tributaria para os concorrentes estrangeiros e o baixo volume das encomendas
das FA brasileiras. Apesar disso, ela procura ser reconhecida pela alta qualidade e precos

reduzidos.
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A) CAPTACAO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

Segundo o entrevistado, a empresa procuraria visitar seus clientes e perceber suas
necessidades para, em seguida, atender a seus requisitos técnicos. Também participaria de
feiras e eventos e procuraria se valer dos conhecimentos de oficiais da reserva que teriam
maior compreensdo do funcionamento do setor e, assim, conseguiriam captar melhores

oportunidades de negocios.

No entender do Diretor da empresa, 0 preco seria 0 elemento decisivo na decisdo de
compra para seus produtos. Recentemente a empresa teria perdido uma licitagdo para a venda
de 10 mil bombas por questdo de preco: “O vencedor foi um produtor norte-americano, que
por possuir linhas automatizadas e enorme escala de producdo, pode baratear o custo unitario
do produto”. Esse produtor atrasaria a entrega, mas o cumprimento do prazo de entrega nédo

teria sido o fator decisivo da compra.

O relacionamento proximo entre a empresa e seus clientes facilita muito a colocagéo
de pedidos, por isso ela estaria sempre convidando seus clientes atuais e potenciais a visita-la,

bem como os visita para estreitar os contatos.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE

O entrevistado apontou a falta de capital de giro como o maior elemento de restri¢do a

sua competitividade. Além disso, foram relacionados:

» A carga tributéria sobre os produtos nacionais e a isencao para 0s estrangeiros.
» A ETR se ressente de uma divisdo das encomendas pelas empresas que atuam no
segmento, que garantisse a sobrevivéncia de todos. A empresa sugere que as FA facam

um “plano de carga” para alcancar esse objetivo.
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> A existéncia de linhas de crédito com custos menores favoreceria o investimento na

melhoria do processo produtivo e na busca de novos mercados.

C) PERCEPCAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA

O mercado interno seria composto por cinco empresas que concorreriam no segmento
de bombas e foguetes e no entender do entrevistado, seus produtos nada deveriam aos
concorrentes, tanto que a ETR estaria finalizando a producdo de um lote de foguetes para o
EB. No mercado externo, a empresa percebe estar se projetando bem, haja vista as
encomendas crescentes, porém o baixo volume de producdo nao permitiria que a ETR seja tdo
competitiva como 0s norte-americanos. Em compensacgéo, o Brasil faz poucas restri¢fes a

vendas para outros paises, 0 que ampliaria as op¢des de mercados.

O segmento civil é responsavel por cerca de 20% do faturamento, advindos da venda
de itens como fivelas para cintos de seguranca de aeronaves e tubos em metal, basicamente

para a EMBRAER. Nesse segmento a empresa ndo teria grandes concorrentes.

O Diretor entrevistado afirmou ter recebido recentemente uma referéncia elogiosa do
Comandante da FAB, informando que “a imagem da ETR é muito respeitada & fora”. Além
disso, como a empresa tem sido convidada a participar das licitagdes no pais, ele cré que seus

produtos possuam a competitividade necessaria.

A empresa procuraria ser reconhecida pelo seu compromisso de entregar produtos de
qualidade, com os menores precos do mercado. No entender do entrevistado, os elementos de
destague no mercado interno seriam o tempo de relacionamento comercial com as FA e a
satisfacdo delas com os seus produtos. No mercado externo, o historico de negdcios contaria

muito para habilita-la a ser uma fornecedora das FA.
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D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A preocupacdo inicial consistiria em atender a qualidade necesséria e em seguida
buscar um preco competitivo, isso porque as licitagdes das quais participa sdo do tipo “técnica
e preco”, onde a empresa € inicialmente visitada por um corpo técnico, com o objetivo de
qualifica-la, e s6 depois de aprovada € que o0s pregos sdo apresentados. Segundo o
entrevistado, “alguns paises sdo muito parecidos com 0 nosso em termos de aquisi¢do, como

por exemplo, a Colémbia, que faz licitacdo com qualificacdo técnica, juridica e comercial”.

4.6.3- Objetivos de Desempenho em Operacdes

Por trabalhar com a producdo de itens que sdo entendidos como commodities no
segmento de Defesa, a ETR priorizaria o objetivo custo como forma de manter-se
competitiva. A qualidade seria um imperativo para a efetivacao das vendas, pois esta prescrita

nas especificacOes internacionais. Os demais objetivos ndo seriam motivo de preocupacéo.

A) QUALIDADE

No entendimento do entrevistado, a qualidade sempre foi uma iniciativa da empresa e
para cada nova norma introduzida no mercado haveria a respectiva adequacao. As visitas
técnicas feitas pelas Forcas indicariam os pontos onde deveriam ocorrer melhorias,
contribuindo para o aprimorar a qualidade total. A ETR possuiria um setor de qualidade sob a
responsabilidade de um engenheiro para atendimento as normas dos clientes e as normas 1SO,

além de ser certificada pelo INMETRO.

B) RAPIDEZ

Segundo o entrevistado, pedidos urgentes ndo ocorrem no segmento, mesmo porque,

por forca da lei, ndo seria possivel ter estoque de explosivos. Para comprar material explosivo
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é preciso dar a sua destinacdo. Quando muito, poderia ser feito estoque de material metélico,
0 que ¢ feito sempre que possivel. A empresa classifica de urgente a entrega em 30 dias e iSs0
teria condicdo de atender, dependendo do tipo e volume de produto. O entrevistado ndo se
recorda de nenhum cliente que tenha solicitado a entrega imediata de produtos. No momento

esta sendo trabalhado um lote de foguetes SBAT-70, para entrega em cerca de 30 dias.

C) FLEXIBILIDADE

A capacidade instalada permitiria atender um aumento significativo de volume,
havendo apenas a necessidade de se contratar mao-de-obra. As alteracdes de especificacao
requereriam melhor avaliacdo, pois 0 mercado estaria instavel em relacdo aos precos dos

insumos.

D) CONFIABILIDADE

Na opinido do entrevistado, este ndo seria um critério que defina efetivamente uma
opcao de compra pelos compradores, mas a ETR procuraria cumprir 0s prazos contratados,
com isso, acredita que sua confiabilidade seja alta. Ele ndo se recorda de ter deixado de

cumprir nenhum prazo previsto de entrega.

E) CUSTO

Como o grande diferencial competitivo da empresa seria 0 preco, esse objetivo de
desempenho se mostraria muito relevante. Ela parece ser enxuta em termos de quadro de
funcionarios e busca com frequéncia melhores alternativas de fornecedores de insumos. O
entrevistado entende que com a volta da inflacdo, os custos devem ser acompanhados para

que os precos sejam bem formados e nao haja prejuizo.



116

4.6.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

A ETR entende que a integracao seria a melhor solucéo para a sua producao, por isso,
buscaria terceirizar a maior parte da producdo e controlar a qualidade de seus insumos para,
entdo, fazer o acabamento dos produtos em suas unidades. Apesar de contar com poucos
fornecedores, opcdo vislumbrada para aumentar a quantidade pedida e assim, barganhar
preco, a ETR possui alternativas as suas atuais fontes supridoras. Produtos padronizados,
maquinario rustico, processo produtivo em job shop, controles simples e tecnologia
encontrada no mercado se mostram suficientes para garantir o atual volume de demanda da

empresa. Entretanto, investimentos se fariam necessarios caso ela queira ir mais além.

A) CAPACIDADE

A unidade de fabricacdo atual, localizada em S&o José dos Campos, foi inaugurada em
1996. A escolha do local deveu-se a facilidade de acesso para o recebimento de insumos
produtivos, maior disponibilidade de mao-de-obra qualificada e pela proximidade de
empresas que podem ser contratadas para facilitar a verticalizagdo da producéo. Nela séo
recebidos os insumos para a producdo, usinadas e acabadas as pecas feitas por terceiros,
porém a carga explosiva s6 é montada na unidade do municipio de Santa Branca, distante
cerca de 40 km da unidade de fabricacdo, onde estdo o laboratério e os paidis de explosivos.
A localizacdo da unidade de montagem se deu pela sua posi¢do geografica entre montanhas,
na Zona Rural, o que é algo positivo do ponto de vista da seguranga, conforme a norma R105
do EB (decreto 55649 do antigo Ministério da Guerra), a qual determina que esse tipo de
atividade deva ser feita fora da area urbana. A dimensdo de suas unidades atenderia a

demanda atual. H& possibilidade de ampliacdo das unidades caso haja necessidade e recursos.
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B) CADEIA DE SUPRIMENTOS

No entender do entrevistado, o Gnico insumo que restringe um pouco a independéncia
da empresa em relacdo aos seus fornecedores seria 0 tubo de aluminio utilizado para a
fabricacdo do foguete SBAT-70, cujo fornecedor seria norte-americano. A ETR ja teria
buscado um fornecedor nacional para esse insumo e a melhor proposta exigia um lote minimo
de 10.000 unidades, visto que o processo teria muita perda e o fornecedor ndo tem esse
produto como carro-chefe. Como toda a demanda nacional anual, se muito, seria de 4.000
unidades, quantidade insuficiente para montar o pedido, a alternativa seria continuar a
importar os tubos. Além disso, essa op¢do sairia muito mais barata, segundo o entrevistado.

Os outros insumos seriam facilmente encontrados no mercado nacional.

“No mundo moderno, globalizado, o que importa para as empresas é ser detentora do
projeto e da integracdo das partes”, disse o Diretor da empresa, portanto, a ETR buscaria
imitar bons exemplos de empresas como a EMBRAER que, detendo a capacidade de projeto e
da integracdo, possui diversos parceiros, devidamente certificados pelas normas pertinentes,

dividindo a fabricacéo das diversas partes.

A empresa terceiriza parte de sua producdo, especificamente a parte de usinagem de
seus insumos. Seus fornecedores, vistos como parceiros no projeto, estariam comprometidos

com a qualidade do produto e com a satisfacdo dos clientes.

C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

A empresa tem uma linha de producéo e uma linha de montagem. A producéo seria
feita sob demanda, ndo produzindo nada para estoque. Seus custos e o Plano-Mestre de
Producdo estariam em planilhas onde, dada uma quantidade de produtos solicitados, se
calcularia qual a quantidade de insumos necessarios. Segundo o entrevistado, esse controle

seria exigido nas licitagcdes. O processo produtivo se valeria de maquinas operatrizes comuns,
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como tornos e fresas operadas manualmente. Ndo ha automacdo na linha de producéo,
caracterizando-se como um processo de producdo tipo job shop. Para o entrevistado, a

tecnologia empregada seria suficiente para o volume produzido.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZACAO

A empresa, por ser pequena, tem uma estrutura simples, as decisdes séo centralizadas

na pessoa do Diretor e do engenheiro responsavel pela qualidade.

A forca de trabalho é normalmente deslocada de uma unidade fabril para a outra, em
funcdo do estagio em que se encontre a producgdo. Essa foi a forma encontrada para manter

seus funcionarios e evitar os inconvenientes de demissdes e contratagdes frequentes.
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4.7- MECTRON

4.7.1 — Caracterizacdo da Empresa

Fundada em 1991, na cidade de S&o José dos Campos — SP, a MECTRON, fabrica
misseis e equipamentos para satélites e avides. Seus criadores, cinco engenheiros colegas de
faculdade, construiram um negdcio que faturou cerca de 28 milhGes de reais em 2007 e que

tem o governo federal como grande cliente.

A organizagdo da empresa conta com um Conselho de Administragdo, um Presidente e
os Departamentos de Administracdo e Financas; Comercial, OperacOes; Aeroespacial e
Defesa. Subordinados ao Departamento Aeroespacial estdo as Unidades de Negdcios Sensores
& Avibnicos, Espago e Ensaios & Logistica. Todo o desenvolvimento de novos negocios
comeca no Departamento Comercial até que tenha corpo suficiente para ser desenvolvido pelo
setor mais adequado. Atualmente tem 222 funcionéarios, dos quais 102 tém curso superior,
sendo 8 doutores, 25 mestres e 15 pds-graduados e estima que daqui a 8 meses tenha que
contratar mais 40 funcionarios, s6 para atender aos contratos atuais e aos que estariam em fase

final de negociacao.

O Departamento de Defesa responderia por 68% da receita global da empresa, o
Aeroespacial por 15% e a unidade de Ensaios & Logistica por cerca de 17%. A unidade de

Avibnica ainda seria um investimento.

A empresa hoje € uma Sociedade Anbnima, mas desde a sua fundacdo, em 1991, até
abril de 2007, era uma Sociedade Limitada com cinco sdcios pessoas fisicas. Apesar de ter
surgido num momento econdémico de crise no pais, onde a EMBRAER havia demitido 4.000

funcionarios e a ENGESA estava falida, a MECTRON experimentou um razoavel
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crescimento. Devido a escassez de recursos para o setor de defesa no pais, as encomendas
comecaram a rarear, principalmente apds 2003, observando-se um grande declinio das

compras do seu principal cliente, a FAB.

Historicamente, a curva de receitas da empresa so cresce significativamente a partir de
julho e tem seu pico em dezembro, reiniciando o ciclo no ano seguinte. Isso gera uma série de
problemas, como a necessidade de demitir e contratar mao-de-obra, produzir em ritmo
acelerado no segundo semestre e comprar insumos, as vezes pagando mais caro. O ideal, no
entender dos entrevistados, seria a equalizacdo da demanda, evitando os picos e vales da
curva de pedidos. Porém, este seria um problema decorrente das regras financeiras impostas

pela legislagdo federal, que obriga as Forcgas a executarem seus recursos até o fim do ano.

A fim de minimizar os impactos desse inconveniente, em 2004 a empresa pensou em
se langar no mercado internacional e no mercado civil, 0 que se mostrou uma alternativa
viavel, porém passou a exigir maior agilidade para a execucdo dos negécios, demandando
recursos ndo disponiveis. A busca por parceiros levou-a a ser selecionada pela BOVESPA e
FINEP para o programa BOVESPA MAIS, que anualmente oferece a cinco empresas um
coaching para ajuda-las a preparar seu plano de negdcios, a estabelecer seus principios de
governanga corporativa, transparéncia para o mercado, etc. Essa assessoria foi fornecida por
seis meses, apds o que a empresa se langou em um road show mostrando suas potencialidades

para possiveis investidores.

Em paralelo a esse processo, as negociagdes com o BNDES para a obtencdo de
financiamento chegaram ao fim. Para conseguir esse financiamento a MECTRON fez um
contrato de 5 anos com o BNDES via BNDESPAR para aporte de recursos, levando-a a se
transformar em uma S/A, com uma nova organizacao societaria, onde cada socio pessoa fisica
ficou com 15,7% e o BNDES com 21,5%. O contrato traz um compromisso de IPO em 2012

ou a recompra da parte do Banco pelos sécios.
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Como condicéo para investir na empresa, 0 BNDES solicitou que fossem apresentados
projetos exclusivos do mercado civil, visto que os da area de defesa ndo poderiam ser
financiados por aquele Banco. O projeto aprovado pelo BNDES foi na area de avibnica, que
escolheu investir na empresa com 0 objetivo de concentrar geograficamente a cadeia
produtiva da EMBRAER. Os Programas alavancados internamente foram a Integragdo de
Sistemas Avibnicos e o Desenvolvimento de Novos Produtos Avidnicos. Esses projetos,
provavelmente, acabardo, por arrasto, capacitando a MECTRON em tecnologia para emprego

na industria de defesa.

A diretoria adotou a gestdo baseada no Balanced Score Card — BSC, com vaérias
dimensdes e seus respectivos objetivos estratégicos. Por exemplo, a aquisicdo de novos
clientes a fim de reduzir a dependéncia em relagdo as encomendas de governo, objetivos esses
que trariam consigo indicadores de desempenho e respectivas metas, gerando os planos de

acao.

Em 2012 findara o contrato com o BNDES, quando o Banco se retirara da sociedade, e
trés opcdes sdo vislumbradas pelos socios originais: eles recompram a parte do Banco, a
empresa faz um IPO e se langa no mercado, ou havera a aquisi¢cdo por outro sécio. Na opinido
dos socios a melhor alternativa seria a oferta publica de agdes, mas para que isso ocorra seria

preciso tornar a MECTRON mais atrativa.

Na é&rea civil a empresa oferece produtos para a Missdo Espacial Completa Brasileira
(MECB), servicos de ensaios especializados e algumas solucGes para as areas de automacéo
industrial, controle de trafego e medicina. Na &rea de defesa a linha oferece misseis, radares e
também presta servicos, tendo assinado um contrato com a MB para a revitalizacdo dos

misseis AIM-9H — Sidewinder, empregados nas aeronaves A4 — Skyhawk.
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Os entrevistados acreditam ser bem improvavel que possa haver uma expansédo rapida
nos proximos anos s6 com a demanda interna. Entretanto, véem boas oportunidades no

mercado externo.

4.7.2 — Posicionamento Estratégico da Empresa

A MECTRON procura se destacar pela inovacdo, buscando inventar ou reinventar
funcionalidades a partir da captagcdo de necessidades junto a seus clientes. Seu objetivo é se
destacar no seu segmento, onde tenta se posicionar como uma alternativa aos tradicionais
fornecedores, sendo capaz de entregar produtos e processos de elevadas qualidade e
tecnologia, com precos competitivos e maior transparéncia. Em que pese a desvantagem
observada nas concorréncias nacionais em relagcdo aos tributos que oneram seu preco, sao
vislumbradas boas oportunidades para o futuro de suas exportacGes, que seriam facilitadas
pelos incentivos fiscais e pela pouca restricdo comercial que o pais sofre para a venda de seus

produtos de defesa.

A) CAPTACAO DAS NECESSIDADES DO MERCADO

Os entrevistados procuram captar as demandas por meio de visitas as unidades da
FAB e participagdes em feiras e eventos internacionais. Ndo s6 captar necessidades do
mercado, mas, também, apresentar solu¢des antes que as necessidades sejam manifestadas,
seria uma das formas encontradas para dar prosseguimento aos projetos, tanto que alguns

deles seriam apresentados aos Estados-Maiores para estudo de viabilidade de emprego.

A MECTRON também buscaria desenvolver o reuso da tecnologia, ou seja, saber se
com os produtos que possui e agregando alguma funcionalidade a mais sera capaz de produzir

melhorias e se esse “algo a mais” interessa ao usuario.
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Apdbs participarem de vérias feiras internacionais, os diretores perceberam que 0s
consumidores mundiais estariam avidos por alternativas aos tradicionais fornecedores norte-
americanos, franceses e russos. Tal fato € visto como uma excelente oportunidade de novos

negocios.

Segundo esses diretores, no mercado nacional o principal fator para a realizacdo de
boas vendas seria o fato de encarar desafios, pois as empresas teriam que correr grandes riscos
com P&D, e poucas se disporiam a assumir esse encargo sem a participacdo do cliente. O
segundo fator seria o reconhecimento obtido por seus trabalhos anteriores, facilitando a
continuidade da relacdo comercial. O terceiro fator seria a grande caréncia de material nas
FA, defasando-as em termos de material. O Ultimo fator seria o preco local muito mais
competitivo. Considerando-se todo o ciclo de vida do produto, sairia muito mais barato fazer

aqui do que trazer de fora, com a vantagem de que haveria 100% de transparéncia.

Os entrevistados entendem que a confianca entre comprador e vendedor seria
fundamental em qualquer segmento e quanto maior o valor agregado, quanto mais sensivel o

item para a operacdo de quem estd comprando, maior deveria ser a confianca.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE

A baixa capacidade de investimento, ou seja, a falta de recursos disponiveis para a
pesquisa e desenvolvimento de projetos, foi apontada como o principal fator a restringir a
competitividade da empresa. “Mesmo que uma empresa tenha um 6timo contrato de longo
prazo com o governo, ela ndo conseguiria receber a antecipagdo desse contrato frente a

nenhum banco” disse um dos entrevistados.

No entender dos entrevistados, a carga tributaria elevada, de 33% sobre a fatura,

repercutiria na competitividade em relagdo ao concorrente estrangeiro, pois 0s produtos
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similares importados pelas FA seriam isentos de tributos, funcionando como um subsidio ao

inverso.

A competitividade externa seria afetada por outros fatores. Como as FA brasileiras ndo
tém recebido recursos para compras bélicas, 0os empresarios nacionais passaram a ter que
buscar 0 mercado externo a fim de garantir suas vendas. Entretanto, os outros paises
exigiriam, como seguranca, que as FA do pais do fabricante estivessem usando o produto
ofertado. Segundo o Diretor Comercial da MECTRON, a pergunta que se faz é “porque a

minha Forca Armada deve ser a cobaia do seu produto?”

Apesar de ndo ser um fator que prejudique a competitividade, merece registro a
seguinte preocupacdo dos entrevistados: “diferentemente de outros paises que tratam a sua
indUstria de defesa como um setor estratégico, no Brasil é possivel a um investidor estrangeiro
comprar uma empresa do setor e simplesmente fecha-la. Ndo ha lei que impeca isso”. Os
entrevistados acreditam que o setor corra um perigoso risco de desnacionalizacdo, acarretando

uma perda de independéncia tecnoldgica para o pais.

C) PERCEPQAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA

A empresa cré ser capaz de apresentar um menor custo de desenvolvimento para
produtos j& estabelecidos no mercado, “sem perda de qualidade e sem realizar down-grade
nos seus produtos, como os tradicionais mercados vendedores fazem”. Os trabalhos ja

desenvolvidos seriam reconhecidos pelos resultados positivos alcangados.

O mercado externo é vislumbrado como uma O6tima alternativa para a venda dos
produtos da MECTRON. Especificamente no mercado nacional, em relagdo aos seus
concorrentes estrangeiros, a MECTRON elencou algumas vantagens que o comprador
nacional teria ao optar por seus produtos: o custo do ciclo de vida seria menor, a empresa nao

realizaria downgrade em seus sistemas e haveria maior transparéncia comercial.
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Outro diferencial vislumbrado, que aproveitaria a todo o setor aeronautico brasileiro,
seria a existéncia no pais de uma Autoridade Certificadora civil e militar. As autoridades
certificadoras brasileiras (CTA, IFI e ANAC) seriam altamente qualificadas e respeitadas no

mundo todo.

Os entrevistados asseguram ter acesso a laboratoérios de Gltima geracédo tecnolégica do
INPE? e CTAZ, permitindo-lhes se dedicar & sua atividade industrial e & pesquisa aplicada.
Haveria também um conjunto de laboratérios e facilidades disponiveis na regido, que
proporcionariam um grande diferencial em termos de P&D. Poucos paises possuiriam esses
recursos e quem teria ndo os venderia. Outro fator de grande diferencial seria a
disponibilidade de campos de prova para o desenvolvimento de produtos, como Marambaia,
Cachimbo, Natal, Alcantara, Alcatrazes e outros. A maior parte dos paises ndo saberia como
testar seus produtos, e a MECTRON teria tecnologia de telemetria e testes de

acompanhamento como poucos.

Ao associar-se com 0 BNDES, a empresa passou a buscar uma certificacdo para seus
processos chamada CMMI?* com o propésito de alcancar um diferencial competitivo.
“Significa ter uma série de préticas e procedimentos de gerenciamento e execucdo dos
projetos, constituindo-se em um controle de gestdo dos processos, seja ele de gerenciamento
de risco, de controle de configuracdo ou de gerenciamento de requisitos”, disse o Diretor

Comercial.

22 Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

¥ Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial - Criado pelo Decreto n° 5.657, de 30 de dezembro de 2005, pela
reestruturacdo organizacional entre o antigo Centro Técnico Aeroespacial e o Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento do Comando da Aerondutica. Fonte: http://www.cta.br/ acesso: 31JUL08.

0 CMMI (Capability Maturity Model Integration) é um modelo de referéncia que contém préticas (Genéricas
ou Especificas) necessarias a maturidade em disciplinas especificas (Systems Engineering (SE), Software
Engineering (SE), Integrated Product and Process Development (IPPD), Supplier Sourcing (SS). Desenvolvido
pelo SEI (Software Engineering Institute) da Universidade Carnegie Mellon, o CMMI procura estabelecer um
modelo Unico para o processo de melhoria corporativo, integrando diferentes modelos e disciplinas. Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki/CMMI, acessado em 31JULOS.
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Segundo os entrevistados, a empresa estaria conseguindo bons contratos no mercado
internacional gracas a capacitacdo que desenvolveu e a associagdo com o BNDES, que lhe
deu novo folego financeiro. Na opinido deles, esses contratos permitirdo pagar 0S

investimentos do BNDES com relativa tranquilidade.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Dentro dos segmentos onde atua, a MECTRON espera ser vista como uma empresa de
tecnologia de ponta, capaz de oferecer produtos de qualidade, atendimento as especificacdes e
precos competitivos. Ela entende que em seu segmento é preciso desenvolver tecnologia
propria, pois ninguém vende tecnologia para produtos de defesa. Assim, pretende continuar

voltada para o desenvolvimento de produtos com alta tecnologia.

Uma mudanca de patamar no nivel de profissionalizacdo e processo estaria sendo
preparada pela empresa, a fim de se tornar mais competitiva nos mercados interno e externo.
O Diretor Comercial acredita estarem sedimentados trés pilares para a projecao internacional:
“temos a mao-de-obra capacitada, as instalacbes adequadas para testes e pesquisas e a

demanda da induUstria, o ciclo virtuoso esta formado.”

4.7.3- Objetivos de Desempenho em Operacdes

A qualidade seria vista como o principal objetivo de desempenho buscado pela
empresa e que a destacaria no mercado nacional e internacional. O custo seria outro fator, em
menor escala, que permitiria a MECTRON competir também em precos, porém esse ndao € um
fator relevante em seu segmento. J& a confiabilidade, apesar de ser alvo de algumas acdes,

ainda mereceria maior atengéo.
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A) QUALIDADE

Na visdo dos entrevistados, os drgdos reguladores nacionais seriam extremamente
rigorosos, o que teria contribuido para o reconhecimento internacional do segmento
aeroespacial nacional. “Se um comprador estrangeiro compra uma aeronave brasileira,
fabricada e homologada aqui, é porque ele confia no rigor das normas seguidas pelas
empresas nacionais do setor”, disse o Diretor Comercial. Isso se espalharia para a area militar,
que atuaria até com um excesso de zelo, obrigando as empresas a fazerem produtos muito
confidveis. As homologacBes obtidas junto aos Orgdos certificadores, e manifestacfes de
satisfacdo dos clientes, atestariam o elevado grau de qualidade desfrutado pela empresa, como
p. ex., um projeto executado com a Marinha, onde teria obtido resultados equivalentes aos
conseguidos por firmas estrangeiras do setor, o que a teria levado a ser contratada para novos

trabalhos.

B) RAPIDEZ

Por se tratar de um mercado onde ndo se exige a entrega imediata, nenhum fabricante
teria estoque de produto acabado e, assim, todos os competidores acabariam submetidos aos
mesmos prazos. O setor onde atua ndo teria como produzir com muita rapidez, “ou o
fabricante tem algum estoque ou ele tem que aguardar o prazo de entrega de seus insumos”,
diz o Dir. Comercial. Se esse for um quesito fundamental para o comprador, a saida sera

procurar um fabricante com a menor fila de pedidos.

C) FLEXIBILIDADE
Em termos de incremento do volume de producéo, a empresa ndo veria problema para
o0 atendimento da demanda, entretanto, a demanda tem caido. O limitador seriam 0s insumos,

e uma vez que estes estardo disponiveis, e ndo se vislumbram problemas, porque a planta
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estaria dimensionada para um incremento de producéo, dentro dos prazos normais do ciclo de
producdo. As especificacOes especiais, se ndo foram muito diferentes das atuais, seriam

atendidas sem problemas.

D) CONFIABILIDADE

Esse seria um dos indicadores zelados, mas ndo estaria totalmente sob o controle da
empresa, em funcdo da variabilidade dos prazos de seus fornecedores. Os entrevistados
afirmaram ndo terem tido problemas com esse quesito e que, ao contrario, j& tiveram que

parar a produgéo por solicitagéo de cliente, em virtude da falta de recursos.

E) CUSTO

Este parece ndo ser um fator de grande relevancia para o segmento, segundo apontam
0s entrevistados. Entretanto, a empresa seria capaz de produzir produtos similares aos dos
Seus concorrentes estrangeiros e com precos mais competitivos, em razdo de seus menores

custos de producdo e margens mais estreitas.

4.7.4 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

O investimento constante na ampliacdo da capacidade e da capacitacdo foi a solugéo
adotada pela MECTRON para se qualificar na competicdo por mercado. Ela procuraria
adotar variadas ac¢des a fim de reduzir sua dependéncia em relacdo aos fornecedores. O grande
desafio operacional seria encontrar fornecedores de insumos que atendam a elevados padrdes
de qualidade, possibilitando o desenvolvimento de produtos e a integragdo dos sistemas. O
alto grau de tecnologia embarcada em seus produtos e a pequena quantidade produzida

levaram-na a optar por organizar seu sistema produtivo na forma de job shop e a néo
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necessitar de linhas de producdo automatizadas. Porém, necessitaria de ferramental com
tecnologia de ponta para produzir. Um corpo técnico préprio, apoiado por instituicdes de

pesquisa de renome, faz com que ela possa desenvolver cada vez mais a sua expertise.

A) CAPACIDADE

A escolha do local para a instalagcdo da empresa se deu em funcgéo da proximidade dos
centros de tecnologia (CTA, INPE), da EMBRAER e da disponibilidade de m&o-de-obra
local. A distancia dos centros de consumo dos produtos ndo seria fator preocupante, ja que a
maior parte dos produtos vai para o Rio de Janeiro, que esta relativamente perto, e os clientes
dos produtos aeroespaciais estdo na propria cidade. A logistica de distribuicdo ndo foi

importante para a determinacédo da localizag&o.

A expansdo industrial j& teria sido planejada. H& uma infra-estrutura de
desenvolvimento e fabricacdo ja estabelecida. Especificamente em relagdo ao crescimento,
teriam sido investidos cerca de R$ 150 milhdes ao longo de 15 anos, sendo 0s recursos
oriundos de receitas reinvestidas. Quanto as linhas de producdo, os testes e os produtos da

linha espacial ttm uma linha especifica.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS

A MECTRON possui caracteristicas bem distintas de uma montadora. E preciso
especificar, projetar, fabricar e homologar a maior parte das pegas mecanicas, pois, segundo
os entrevistados, elas ndo existem no mercado. Ja os insumos eletro-eletrénicos sdo
normalmente encontrados no mercado civil estrangeiro e, nesse caso, ela procura ter varias
fontes alternativas a fim de ndo sofrer dependéncia de uma s6. O requisito para as matérias-

primas € ter elevado grau de pureza.
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Os componentes estratégicos sujeitos a interferéncia de governos estrangeiros ou de
acordos internacionais sdo feitos internamente, j& 0s produtos que estdo normalmente
disponibilizados no mercado, que tém qualidade e prazo que atenda ao cronograma da
empresa, sdo comprados. A MECTRON procuraria fazer o que ndo existe no mercado, ou 0
que, de certa forma, se mostra estratégico e valioso o suficiente em termos de custos, que
valeria a pena produzir internamente. Haveria casos em que, em funcdo do volume de
demanda, ndo valeria a pena fazer internamente, sendo melhor repassar para alguém que tenha
especializacdo e volume para produzir a baixo custo. A mao-de-obra de fabricagéo seria toda

propria, sem usar terceiros.

Foi reportado certo cuidado em ndo se verticalizar demais a produgdo. A MECTRON
acredita ser mais interessante investir um pouco mais em um fornecedor externo que tem mais
volume e, com isso, aproveitar a qualidade de seus produtos. A parceria seria estimulada em
funcdo do emprego de alta tecnologia. As informagdes de empresas como a EMBRAER e a

GM seriam muito utilizadas na busca de fornecedores qualificados.

Haveria um processo de qualificacdo prévia dos fornecedores que abordaria diversos
aspectos, mas 0s principais e iniciais seriam o técnico e o financeiro, depois seria feito um
acompanhamento industrial para acertar o0 processo e, em seguida, uma inspecao de trabalho,
principalmente se ele for um novo fornecedor. Tudo isso asseguraria a qualidade exigida. A
MECTRON teria alguns projetos de desenvolvimento com érgdos de pesquisa, como a
UNICAMP, UNIFEI, Universidade de S&o Carlos, dentre outros, para aproveitar 0S

conhecimentos e experiéncias la existentes.

C) TECNOLOGIA DE PROCESSO
A oficializacdo do pedido marca o inicio do planejamento da producdo, caracterizando

que ndo ha producdo para estoque.
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Em algumas areas a organizacdo da producédo se faz por processo e, em outras, por
produto, dependendo da etapa da producdo. Na montagem mecénica e eletronica, seria por

processo e na area de teste, por produto, em funcdo da especificidade.

O reduzido volume das encomendas e as caracteristicas dos produtos fariam com que a
producdo seja quase artesanal, em um modelo tipico de job shop. Apesar de se empregar
tecnologia na construcdo do produto, ndo se justificaria o investimento em uma linha de
producdo automatizada e no controle da producdo. No setor de testes hd automacdo, em
fungédo da complexidade. Procura-se concentrar processos comuns a todos os produtos e neles

buscar alguma automagéo.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZA(;AO

A estrutura estaria organizada e orientada para a captacdo das necessidades de
mercado de acordo com a especialidade de cada departamento. O desenvolvimento de novos
produtos também seguiria uma sequéncia estruturada, nascendo em um dos setores de
pesquisa e desenvolvimento, até que se torne viavel para a comercializa¢do, quando entéo,

passa a ser gerenciado pelo comercial.

Os recursos humanos séo apresentados como altamente qualificados e seu valor seria
reconhecido internamente evitando as demissdes e recontratagdes em funcdo das variagdes de
demanda. Por ser uma empresa muito focada em tecnologia, a evolucdo profissional de cada

um seria incentivada.

Em S8o José dos Campos haveria cerca de 5.000 engenheiros, dos quais 4.000
estariam na EMBRAER, que no momento ndo estaria contratando, o que poderia ser uma

oportunidade para se investir em recursos humanos.
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4.8 - ANALISE DOS RESULTADOS

4.8.1 — Posicionamento Estratégico das Empresas

A) CAPTAC,‘AO DAS NECESSIDADES DO MERCADO
Este quesito se destina a auxiliar o entendimento sobre a forma pela qual as empresas

identificam as necessidades do mercado para melhor se preparar para atendé-las.

Todas as empresas estudadas, com excecdo da CBC, declararam que as feiras e
eventos do setor de defesa sdo fontes importantes para manterem-se atualizadas em relagéo as
novidades e tendéncias do setor, contribuindo para melhor atender as necessidades de seus
clientes. A AVIBRAS possui um setor dedicado a pesquisa de novidades na internet e revistas
especializadas, identificando nichos para atuacdo, como quando da aposta na viabilidade do
foguete como arma, ao invés do missil, em fungdo da sua simplicidade de operacdo e do
menor custo, fato vislumbrado como uma oportunidade que teria permitido a empresa
competir sozinha no mercado por dois anos. A CBC teria um grupo que seria a inteligéncia de

mercado, responsavel por processar as informag6es oriundas de diversas fontes.

A visita aos clientes é uma forma de captar as necessidades de mercado identificada
por todo o grupo de estudo. A ETR foi a Unica a manifestar que se vale de Oficiais da Reserva
das Forcas para captar as melhores oportunidades de negocio, tendo em vista sua maior
compreensdo do funcionamento do setor, em que pese o fato de que, sabidamente, todas as
empresas estudadas atuarem da mesma forma. A EMBRAER complementa as necessidades

captadas junto aos clientes com estudos do mercado mundial, identificando oportunidades.

A ARES entende que se as Forgas informassem antecipadamente sobre os produtos e
as tecnologias desejadas, a industria teria melhores condigdes de se qualificar para o

desenvolvimento dos produtos, de buscar tecnologias mais avangadas, obtendo produtos mais
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adequados as suas necessidades. No segmento de eletro-Optica a customizacdo e um rapido

desenvolvimento de produtos seriam boas alternativas para competir no mercado.

Na MECTRON foi identificado que ndo sO captar necessidades do mercado, mas,
também, apresentar solucfes antes que as necessidades sejam manifestadas seria uma das
formas encontradas para dar prosseguimento aos seus projetos. Ela também buscaria oferecer
0 reuso da tecnologia, ou seja, agregar uma funcionalidade a mais aos produtos ja em uso. Os
consumidores mundiais estariam desejosos por alternativas aos tradicionais fornecedores
norte-americanos, franceses e russos, fato que se constitui numa excelente oportunidade de

novos negaocios.

O relacionamento pessoal entre comprador e vendedor foi apontado, unanimemente,
como um fator que muito contribui para o fechamento de um negdcio, corroborando a idéia de
Slack e Lewis (2001) de que a relacdo entre comprador e vendedor tem importancia capital e
deve ser considerada como um grande fator ganhador de pedidos (HILL, 1989). A ARES,
entretanto, acredita que este fator ndo seria relevante no segmento de bombas e foguetes por
estes serem commodities. Ja para a CBC, que vende itens sem grande tecnologia embarcada,
ou seja, quase commodities, o relacionamento seria um fator fundamental para o sucesso de
vendas. A MECTRON acredita que quanto maior o valor agregado e quanto mais sensivel é o

item para a operacgdo do comprador, maior deve ser a confianga

O preco foi identificado por todas as empresas como o principal fator de deciséo de
compra sempre que o item for entendido como commodity. Especificamente no mercado
brasileiro, o prego ainda seria 0 elemento de maior peso, mesmo em se tratando de item
tecnoldgico. Tal realidade no mercado nacional pode ter explicacdo na necessidade dos
Orgéos Publicos de obedecerem a Lei de Licitacbes e Contratos, que da poucas alternativas ao
administrador que ndo seja a op¢do pelo menor preco, além do que, a escassez de recursos 0

faria priorizar esse fator em detrimento de outros, visando comprar maiores quantidades.
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No mercado externo, a AVIBRAS, a ARES, a EMBRAER e a MECTRON
identificaram que a tecnologia e qualidade se destacariam. A EMBRAER entende que a
melhor tecnologia (qualidade) com os menores custos totais seriam as grandes necessidades
do mercado Governo e Defesa. Para a MECTRON, além do prego, a capacidade de
desenvolvimento de produtos com tecnologia seria a necessidade buscada pelos clientes em
seu segmento. A CBC procura identificar as necessidades dos mercados, dividindo-os sempre
em trés segmentos. No segmento comercial, 0 mais competitivo e onde os produtos sdo como
commodities, a empresa identifica a flexibilidade dada aos clientes na montagem dos pedidos
como uma prestacao de servigo, que aliada a precos vantajosos, constituir-se-iam nos fatores
decisivos para o sucesso das vendas nesse segmento. No segmento militar, que exige
tecnologia avancada, tem pouco volume e onde a concorréncia é grande, a qualidade e a
confiabilidade de entrega seriam decisivas. No segmento policial, a proximidade com o
cliente e a assisténcia técnica seriam diferenciais. De uma maneira geral, ndo s6 a qualidade,
mas a flexibilidade, a confiabilidade e o custo seriam fundamentais, pois seus clientes
passaram a optar pela CBC quando avaliaram que poderiam obter produtos de qualidade

pagando menos, flexibilizando seus pedidos e com certeza de entrega.

Quadro 3: Resumo das Necessidades Captadas no Mercado

EMPRESA NECESSIDADES CAPTADAS NO MERCADO
AVIBRAS Qualidade em tecnologia e preco.
ARES Qualidade em tecnologia, rapidez e preco.
CBC Qualidade, flexibilidade, confiabilidade e preco.
EMBRAER | Qualidade em tecnologia e menor custo total.
ETR Qualidade e preco.
MECTRON | Qualidade em tecnologia e preco.

B) FATORES QUE RESTRINGEM A COMPETITIVIDADE

As empresas apontaram 0s maiores Obices ao seu desenvolvimento, motivados, em sua

maioria, pelo préprio governo brasileiro. Os fatores a seguir representam dificuldades
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identificadas pelo grupo de estudo e constituem-se em elementos restritivos da

competitividade do setor.

Quadro 4: Principais Dificuldades Para a Competitividade do Setor

DIFICULDADE

EMPRESA

1 A tributacdo incide sobre as empresas nacionais quando as FA é\B/CI:BFé'.IA_‘FSQ'eARES’

compram no pais, mas ndo quando a compra € no estrangeiro. MECTRON.
AVIBRAS, ARES,
2 | O Governo ndo investe e ndo financia o setor. CBC,ETRe
MECTRON

A~s compras das FA brasileiras sdo aleat_or_las e de baixo volume, AVIBRAS, ARES ¢

3 | ndo atraindo as grandes empresas a participarem das suas ETR
licitacdes e inviabilizando a economia de escala.

4 O Governo nao fornece as garantias bancarias contratuais AVIBRAS, CBCe
necessarias para as vendas internacionais. EMBRAER

A « - ARES, CBCe

5 | Ha caréncia de mao-de-obra especializada no setor. EMBRAER

6 Faltam aces dos setores diplomaticos brasileiros no sentido de AVIBRAS e
desenvolver novos mercados no exterior. EMBRAER

7 Falta de parceria para P&D entre o Governo Brasileiro, as FA e AVIBRAS e ARES
as empresas de defesa.

8 | Capacidade instalada proxima ao limite da demanda. ARES e CBC

9 As FA nédo remuneram o0s estugiqs de viabilidade, a elaboracédo de AVIBRAS
propostas complexas e 0s protdtipos.

10 As F_A ndo sao _obrlgadas a comprar uma cota dos produtos dos AVIBRAS
fabricantes nacionais.

11 | Nao ha down-payment nas encomendas do setor de Defesa. ARES

12 | Existéncia de barreiras de entrada em alguns paises. CBC

13 | Valorizacéo do real frente ao dolar. EMBRAER

14 Dificuldade na obtencéo de tecnologias avangadas no mercado EMBRAER

internacional.

A questdo tributaria e a auséncia de investimentos e financiamentos para o setor (itens

1 e 2) foram as principais dificuldades encontradas e seriam merecedoras de um olhar mais

atento pelo Governo brasileiro, caso queira melhorar a competitividade do setor.
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No item 3 (baixo volume e aleatoriedade das compras das FA), € possivel que a CBC
ndo tenha apontado essa dificuldade por ja estar fabricando em larga escala e a maior parte de
sua producdo se destinar ao exterior. A EMBRAER e a MECTRON talvez ndo tenham

aludido a esse item pelas caracteristicas de seus produtos, produzidos em pequenos lotes.

A AVIBRAS, a CBC e a EMBRAER caracterizam-se por competir fortemente no
mercado externo e manifestaram a inexisténcia de garantias bancarias que poderiam ser
oferecidas pelos bancos estatais e assim facilitar as vendas internacionais (item 4), além da

pouca acdo da diplomacia nacional na busca de novos mercados (item 6).

Os itens de 9 a 14 (as FA ndo pagam pelos estudos e protdtipos, as FA ndo sdo
obrigadas a adquirir cotas de producdo, ndo ha down-payment, ha barreiras de entrada em
outros paises, a valorizacdo do Real e a dificuldade de comprar tecnologia) foram apontados

por apenas uma empresa, mas seriam aplicaveis a todo o setor.

O item 9 (as FA nao pagam pelos estudos e proto6tipos) acaba acarretando um aumento
nos pregos dos produtos que possuem venda regular, a fim de compensar as despesas dos

estudos e protdtipos demandados pelas FA brasileiras.

No caso do item 10 (as FA ndo sdo obrigadas a adquirir cotas de producdo), a
aquisicdo pelas FA de parte da producédo da IBMD facilitaria as vendas externas, em virtude

da comprovacdo da eficacia operacional dos produtos aplicados nas FA brasileiras.

O item 11 (ndo ha down-payment), se solucionado, traria como beneficio precos mais
baixos dos produtos, em funcdo da reducdo dos custos financeiros de empréstimos que

deixariam de ser tomados na aquisi¢do dos insumos para a producdo dos primeiros lotes.

Caso 0 Governo viesse a investir no setor, dificuldades como as apontadas nos itens 2

(o Governo ndo investe e ndo financia o setor), 5 (ha caréncia de M.O. especializada), 8 (a
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capacidade instalada estd no maximo) e 14 (dificuldade de comprar tecnologia) poderiam ser

minimizadas ou mesmo eliminadas.

O item 14 (dificuldade de comprar tecnologia) mostra as necessidades de maior
investimento em C&T no setor e de uma efetiva implantacdo da Politica de Compensacdes

Industriais (clausulas de off-set).

Os itens 3 (baixo volume e aleatoriedade das compras das FA) e 10 (as FA ndo sdo
obrigadas a adquirir cotas de producgéo) se relacionariam ao ponto de, uma vez atendido o
item 10, o problema apontado no item 3 poderia deixar de existir e fundaria as bases de um

ciclo virtuoso de melhoria da qualidade dos produtos, a partir do reinvestimento dos lucros.

C) PERCEPCAO DA CAPACIDADE COMPETITIVA
Esse quesito se destina a interpretar como as empresas identificam seus pontos fortes e

como percebem as suas capacidades de competir no mercado.

A capacidade competitiva da AVIBRAS seria consideravel no mercado global, fruto
dos grandes contratos celebrados na década de 1980, quando alcancou a posi¢do de maior
exportadora de material de defesa do hemisfério sul. Sua curva de crescimento se mostraria
positiva e seu foco estaria no mercado internacional, onde seria reconhecida pela qualidade e
tecnologia de seus produtos e onde o indice de recompra de seus produtos seria alto,

indicando a confianga dos clientes e demonstrando sua competitividade.

No mercado externo, a ARES acredita gozar de boa reputacdo e de ter precos bem
competitivos, em funcdo dos custos baixos de producdo e dos incentivos tributérios a
exportacdo. Ja no mercado interno de bombas e foguetes ela possuiria um market-share de
cerca de 90%, o que demonstraria sua competitividade no segmento, e seus produtos 6pticos

se mostrariam bem competitivos em fungdo da customizacédo, traduzida como flexibilidade
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produtiva. O aumento do portfolio de produtos, a partir da associacdo com a Periscopio,
auxiliou a ampliacdo da participacdo no mercado. Em uma analise global do setor, a ARES
entende que a industria nacional poderia ser uma opgdo melhor que a estrangeira, pois 0 apoio
logistico continuado reduziria a dependéncia estratégica e haveria uma maior possibilidade de

customizagéo.

A CBC percebe seus pontos fortes como sendo a tecnologia de produto e processo, a
escala, a flexibilidade e a produtividade, assim, procuraria se posicionar no mercado com
precos competitivos, garantidos pela elevada produtividade. Uma tecnologia proprietaria,
considerada de ponta, seria motivo de reconhecimento internacional, contribuindo para que
ela ocupe o terceiro lugar entre os fabricantes mundiais de munigbes. O fato de produzir
produtos homologados pelas FA brasileiras e pelos principais bancos de provas europeus,
além de possuirem a certificacdo de Qualidade I1SO 9001, facilitaria sua visibilidade como
uma fabricante de produtos de qualidade mundial. A CBC se percebe preocupada com o
cumprimento de prazos de entrega, o que Ihe garantiria um elevado indice de confiabilidade,
decorrente da producéo verticalizada e do controle sobre os insumos, diferentemente de seus
concorrentes, com isso, seria a Unica no mundo a oferecer flexibilidade de alteracdo do
pedido. O principal indicador da exceléncia mundial dos seus produtos seria 0 crescimento de
suas exportacOes e a quantidade de produtos produzidos que cresceu consideravelmente entre
2000 e 2008, demonstrando sua capacidade competitiva. No médio prazo ela ndo acredita que
no mercado interno possa surgir algum concorrente, em funcdo da baixa atratividade do
segmento e dos altos custos de entrada. No mercado externo, as vantagens da flexibilidade e
da confiabilidade poderiam ser equiparadas no futuro por concorrentes de maior porte, porém

as vantagens da verticalizacdo, que reduzem custos, devem se manter por um bom tempo.

A EMBRAER percebe a sua capacidade competitiva baseada na qualidade de seus

produtos e servicos, flexibilizacdo por meio de produtos customizados as necessidades
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técnicas de prazos e de orcamentos de cada cliente. Um diferencial seria a sua capacidade de
apoio logistico em todo 0 mundo, mas o principal seria ofertar o estado da arte em produtos e

servigos, otimizando o investimento dos clientes.

A ETR percebe sua capacidade competitiva através das encomendas que continua a
receber das FA brasileiras, dos convites para participar de processos licitatorios e do
incremento das exportacdes. Ela procura ser reconhecida no mercado pelo seu compromisso

de entregar produtos de qualidade, com 0s menores precos.

A MECTRON cré ser capaz de apresentar um menor custo de desenvolvimento para
produtos ja estabelecidos no mercado e um menor Life Time Cost do segmento, sem deteriorar
a qualidade dos produtos. O reconhecimento pelos resultados alcancados em trabalhos ja
desenvolvidos seria visto como o maior indicador da sua competéncia. A avidez dos
consumidores mundiais por alternativas aos tradicionais fornecedores foi percebida como uma

vantagem competitiva.

Outros diferenciais, estes favordveis a todo o setor aeronautico brasileiro, que
contribuiriam para a melhoria da qualidade dos produtos nacionais, seriam a existéncia no
pais de uma capacidade de certificacdo altamente qualificada e respeitada mundialmente, o
acesso a laboratérios de Ultima geracdo tecnoldgica e a disponibilidade de diferenciados

campos de prova para o desenvolvimento de produtos.

Quadro 5: Resumo das Percepcdes de Competitividade

EMPRESA PERCEPQAO DE SUA COMPETITIVIDADE
AVIBRAS Qualidade, tecnologia e histérico de atuacao.
ARES Preco, flexibilidade e apoio logistico.
CBC Qualidade, tecnologia de processo e producédo, flexibilidade, precos

competitivos e confiabilidade de prazos.

EMBRAER | Qualidade, flexibilidade, confiabilidade, tecnologia, apoio logistico e

custo x beneficio
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ETR Qualidade e menor preco.

MECTRON | Qualidade e tecnologia de P&D, menores custos de desenvolvimento e

operacdo de seus produtos e historico de atuacéo.

D) PRIORIZACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

No entendimento de Boyer e McDermott (1999, apud BOYER e LEWIS, 2002) o
fator critico do sucesso de uma estratégia de operacGes ndo estaria na escolha da prioridade a
ser enfatizada, mas sim, em como ela é traduzida em um padrdo consistente de decisdes que
permitirdo alcangar uma vantagem competitiva. Este quesito busca entender qual o

posicionamento pretendido pelas empresas em relagéo aos seus objetivos de desempenho.

A AVIBRAS entende que no mercado interno as decisdes de compra seriam baseadas
em preco, porém no mercado externo o preco nao seria fundamental, e sim a qualidade, em
que pese praticar pregos mais baixos do que os das empresas norte-americanas e européias,
gracas aos menores custos de producdo no Brasil. A AVIBRAS busca liderar o nicho onde

atua com base na qualidade resultante de sua tecnologia.

A ARES, quando adotou a estratégia de “sobrevivéncia”, procurou aumentar seu
portfolio de produtos e desenvolver produtos de uso dual (civil e militar), mas ndo estaria
buscando nenhuma especializacdo, ou nicho, em funcdo da grande diversidade de
necessidades das Forcas, do baixo volume de suas compras e da ocasionalidade — e ndo
sazonalidade - da demanda, algo complexo, mas necessario, e para isso desenvolve
tecnologias. Ao que tudo indica, a ARES procura competir no mercado tendo como objetivos
de desempenho a qualidade, advinda da tecnologia, e a flexibilidade, além de ser a op¢do de

menor custo para o desenvolvimento de novos sistemas de armas.

A CBC prioriza os objetivos de desempenho de acordo com o conjunto mercado-

segmento onde atua, em que pese ndo alterar suas operagdes para atuar de formas diferentes.
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No final da década de 1980, quando passou a priorizar a exportacdo em larga escala, precisou
aprimorar a qualidade e oferecer precos mais competitivos. A aquisi¢cdo da MEN, reconhecida
pela alta tecnologia e qualidade de seus produtos, inseriu a CBC no mercado europeu. Ao
adotar o TPS a flexibilizacdo passou a ser um grande diferencial. O uso de tecnologia de
ponta e o alto grau de verticalizacdo e controle sobre os insumos permitiram alcangar bons
niveis de confiabilidade da entrega dos pedidos aos clientes. Portanto, os objetivos de
desempenho identificados mais claramente seriam a qualidade, a flexibilidade, o custo e
confiabilidade. O objetivo de desempenho rapidez n&o foi identificado pela empresa como um

fator relevante para o seu sucesso.

Os objetivos estratégicos da Unidade de Negocio Defesa e Governo da EMBRAER
seriam priorizados de modo a estarem alinhados as necessidades das FA brasileiras e as suas
solugdes teriam como premissas: especificacdes diversas, variadas quantidades, tecnologia de
ponta, logistica de apoio pds-venda, pagamento facilitado, preco baixo, cumprimento de
prazos acertados e baixo custo de manutencéo, alem da qualidade, considerada como um dos
pilares do seu desempenho no restrito mercado aerondutico. Encontram-se caracterizados,

portanto, os objetivos de desempenho flexibilidade, confiabilidade, qualidade e custo.

A preocupacéo inicial da ETR consistiria em atender a qualidade necesséaria e em
seguida buscar um preco competitivo, reduzindo seus custos, isso porque as licitagdes em que

participa sdo do tipo “técnica e preco”.

A MECTRON entende que precisa desenvolver tecnologia prépria, pois ndo haveria
venda de tecnologia para produtos de defesa. Para melhorar sua competitividade procura
identificar as demandas de mercado e desenvolver mao-de-obra capacitada, adequar as
instalacOes para testes e pesquisas e reduzir seus custos de P&D. Ela espera ser vista como
uma fabricante de tecnologia de ponta, capaz de oferecer produtos de qualidade além da

especificacdo e a precos competitivos.
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Quadro 6: Objetivos de Desempenho Priorizados (Posicionamento)

EMPRESA OBJETIVOS DE DESEMPENHO PRIORIZADOS
AVIBRAS Qualidade.
ARES Qualidade, flexibilidade e custo.
CBC Qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo.
EMBRAER | Qualidade, flexibilidade, confiabilidade e custo.
ETR Qualidade e custo.
MECTRON | Qualidade e custo.

4.8.2 - Objetivos de Desempenho Identificados nas Operacoes

A seguir serdo analisadas as operacdes das empresas estudadas, sob o enfoque dos

objetivos de desempenho apresentados na revisao de literatura.

A) QUALIDADE

As normas técnicas internacionais de qualidade e as especificacbes técnicas dos
clientes foram citadas unanimemente, como 0s principais motivadores da busca por esse
diferencial. A qualidade foi identificada por todas as empresas como sendo uma questao de
sobrevivéncia, sem a qual ndo seria possivel competir no segmento, confirmando o modelo de
Ferdows e De Meyer (1990). Além das normas de qualidade especificas do segmento militar,
ha também a exigéncia do cumprimento das normas de qualidade da série 1SO e das normas
especificas impostas em contrato por alguns clientes. Todas as empresas declararam que a

qualidade seria um dos seus objetivos de desempenho.

A AVIBRAS procura exceder as especificacfes exigidas pelos compradores, fazendo-

se reconhecida internacionalmente pela sua qualidade. Para isso haveria grande normatizacéo
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dos processos, com procedimentos escritos e um departamento para atestar e garantir a

qualidade dos seus produtos.

A ARES acredita que o mercado veja seus produtos como sendo de qualidade e que no
inicio de suas opera¢des houve a idéia de se “superar as expectativas”, o que possivelmente se

refletiu na criagcdo de uma cultura interna de qualidade.

O diferencial em servicos era o objetivo inicialmente pretendido pela CBC, porém, ela
percebeu que sem a qualidade ndo chegaria a um bom termo. A partir dessa percepcao, todas
as areas da empresa teriam se voltado para um aumento de qualidade e eficiéncia nos
processos em geral, particularmente, na manufatura. Altos investimentos em maquinério de
alta tecnologia e na modernizagéo das linhas existentes teriam garantido uma maior qualidade
aos produtos. Os recursos como laboratérios e equipamentos usados nos sistemas de
qualidade seriam igualmente comparaveis aos melhores existentes em fabricas de municGes
do exterior. As certificagdes obtidas atestam a qualidade, que se ndo é tipo premium, ao
menos atenderia aos requisitos mais exigentes. Essa diferenciacdo em qualidade teria aberto
um rentavel leque de novos negécios, tanto que ha cerca de cinco anos seus clientes eram
paises da América do Sul como Col6mbia, Equador, etc. e hoje a CBC exporta para mais de

60 paises na Europa, Asia e América Latina.

A EMBRAER considera essa caracteristica como um dos pilares do seu destacado
desempenho no restrito mercado aeronautico. A preocupacdo com a qualidade seria
considerada desde a concepcao de seus produtos e servigos até a sua operacdo, atendendo as
necessidades dos clientes com solugdes que cumpram os requisitos de qualidade definidos em

contrato, se possivel, superando expectativas.
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B) RAPIDEZ

Esse objetivo de desempenho (SLACK, 1991) foi identificado como de grande
importancia pela EMBRAER e como de alguma relevancia para a competitividade pela
ARES. No entanto, a AVIBRAS, a ARES, a CBC e a EMBRAER percebem que um olhar

mais atento sobre o0 quesito rapidez poderia favorecer a competitividade.

A ARES relatou que a rapidez seria uma necessidade imposta pelas FA brasileiras em
funcdo da sua necessidade de se ajustar a legislacéo fiscal do pais, 0 que acaba por prejudicar
0 desenvolvimento de produtos, onerar custos e inviabilizar o atendimento de todas as
demandas em fungdo da concentracdo de pedidos em apenas parte do ano. O setor eletro-
Optico demanda requisitos especificos e prazos exiguos de atendimento. Como a maior parte
dos pedidos exige o desenvolvimento e a fabricacdo do produto, seria necessario um prazo
maior do que o normalmente exigido pelas Forcas. A linha seriada, por possuir baixa
demanda, pode ser atendida dentro dos prazos, porém a rapidez seria algo a ser melhorado

dado o aumento da demanda vislumbrado no horizonte.

A CBC entende que a rapidez ndo seria um fator decisivo na competi¢do de mercado,
mas manifestou sua preocupacdo em ampliar a capacidade produtiva para ndo aumentar
demais o tempo de entrega dos pedidos. O planejado aumento da capacidade produtiva ndo se
destinaria a melhorar a rapidez no atendimento, mas sim, uma tentativa de aumentar a escala
de producéo, ganhando maior eficiéncia produtiva, e consequentemente, reduzindo os custos
por unidade produzida. Da mesma forma, a criacdo dos CD nos EUA e Alemanha, visaria,
principalmente, a reducéo dos custos de transporte. Provavelmente essas agOes trardo algum

beneficio ao quesito rapidez, mas ndo teria sido esse 0 objetivo buscado.

A EMBRAER considera-se agil no atendimento a boa parte das demandas e acredita
que a producdo no menor intervalo de tempo possivel é de suma importancia para o seu

sucesso, dada a atual demanda, por isso, buscaria ser mais competitiva neste diferencial.
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A ETR entende que a rapidez ndo pode ser traduzida como pronta-entrega em virtude
do impeditivo legal de se manter estoque de produtos explosivos, entretanto, acredita que um
prazo de 30 dias seria considerado urgente e ndo se recorda de nenhum cliente que tenha

solicitado a entrega imediata de produtos.

Para a MECTRON, 0 seu segmento ndo teria como produzir com muita rapidez e o
mercado ndo exigiria a entrega imediata, pois nenhum fabricante teria estoque de produto

acabado, submetendo os competidores aos mesmos prazos.

c) FLEXIBILIDADE

Lowson (2002, p. 1115) acredita que o mercado induziria a busca por solugdes cada
vez mais customizadas para o atendimento as suas necessidades e muitas das demandas

discutidas neste estudo necessitam de solucdes flexiveis.

Todas as empresas véem suas operacdes como flexiveis, sendo que para a CBC esse
seria um dos principais fatores ganhadores de pedido (HILL, 1989), pois os grandes
fabricantes mundiais seriam inflexiveis quanto as especifica¢cdes e mudancas nos pedidos ja
formalizados, enquanto ela seria capaz de desenvolver produtos mais customizados e de
alterar a composicao do pedido proximo da data de entrega, para o que, a implantagdo do TPS
teria sido fundamental. O mesmo ocorreria com a EMBRAER, que vé na flexibilidade um
fator competitivo de destaque, pois, para atingir as metas dos clientes ela tem que lidar com
mudangas de configuracdo, novas qualificacOes, certificagdes, etc., assim, a flexibilidade de

volume e de especificacdo € fator de suma importancia para o seu sucesso.

A ARES acredita que esse seria um fator de forca da empresa e seria capaz de se

adequar a um novo produto ou a uma nova tecnologia, pois a estratégia de sobrevivéncia
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adotada a teria levado a uma capacitacdo multidisciplinar, aléem do que, a organizacdo da

producdo em layout por processo exige que a empresa seja flexivel.

A AVIBRAS, a EMBRAER, a ETR e a MECTRON manifestaram possuir capacidade
ociosa de producdo, mostrando-se flexiveis ao incremento de volume, porém, haveria

restricdes no curto prazo pela necessidade de disponibilizacdo de insumos e de méo-de-obra.

D) CONFIABILIDADE

Em maior ou menor grau, a confiabilidade é percebida como um importante requisito
de diferenciacdo no mercado, sendo que a ARES, a CBC, a EMBRAER e a MECTRON,
afirmaram possuir mecanismos de acompanhamento dos prazos de entrega. A CBC acredita
ter conquistado clientes justamente por eles valorizarem a confiabilidade da entrega e por
estar comprometida com os prazos contratados. A EMBRAER relatou que o cumprimento do
cronograma de entregas € fator de grande preocupacéo e tudo seria feito para cumpri-lo, pois

esse compromisso a faz ser referéncia mundial em confiabilidade.

A variabilidade dos prazos de entrega foi apontada como uma vulnerabilidade pela
AVIBRAS, ARES, CBC e MECTRON, em funcdo da dependéncia dos insumos fornecidos
por outras empresas. Para reduzir essa vulnerabilidade a AVIBRAS procura manter niveis de
estoque adequados de matérias-primas, de forma a ndo comprometer seu cronograma. A
ARES néo detalhou as medidas, mas afirmou que iniciou a¢des para reduzir a dependéncia em
relacdo aos fornecedores. A CBC verticalizou e integrou a producdo, procurando reduzir ao
maximo sua dependéncia, sendo que apds o TPS sua pontualidade de entrega pulou de 30%
para 90%. Ja a EMBRAER procurou se proteger fazendo parcerias, verticalizando a cadeia

produtiva e criando fabricas focadas (SKINNER, 1974).
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A AVIBRAS, a ETR e a MECTRON relataram nunca terem tido problema com o
cumprimento dos prazos de entrega. A ARES foi a Unica a reconhecer que j& teve esse

problema em virtude do atraso na entrega de um insumo por um fornecedor.

E) CUSTO

Todas as empresas demonstraram preocupagcdo com 0 custo como objetivo de
desempenho (SLACK, 1991), principalmente quando da desvalorizacdo do dolar frente ao
real, fato que contribui para a redugdo da competitividade por preco dos produtos brasileiros.
A MECTRON foi a Unica a apontar a pouca relevancia desse objetivo de desempenho em suas
operacOes, por acreditar que o segmento ndo o valorizaria, porém, apresentou como uma de
suas vantagens competitivas o fato de ser capaz de produzir produtos similares com precos
mais competitivos do que seus concorrentes estrangeiros, em razdo de seus menores custos de

producgéo e margens mais estreitas.

A AVIBRAS, que no periodo aureo da IBMD, ndo se preocupava com Seus Custos,
hoje, por estar atravessando um periodo de recuperacdo judicial, teria no controle sobre 0s
custos uma atividade de grande relevancia, a ponto de possuir um departamento focado em
fazer o produto de forma mais barata. Os custos fixos ainda seriam elevados, restringindo a

participacdo da empresa apenas em grandes projetos geradores de grandes receitas.

A ARES se considera competitiva nesse objetivo em todos os mercados e entende que
poderia ter um desempenho ainda melhor, caso as FA brasileiras uniformizassem a demanda
ao longo do ano, evitando as producgdes em ritmo acelerado por determinados periodos e a

completa ociosidade em outros.

A CBC, a EMBRAER e a ETR apontaram a¢fes mais concretas visando alcancar os

melhores resultados em custo.
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A CBC foca na produtividade para alcangar os menores custos por unidade produzida,
para isso desenvolve tecnologia prépria, integra e verticaliza a sua producéo e procura ampliar
a sua participacdo no mercado externo, aumentando a escala da producdo que lhe propicia
ganhos crescentes de produtividade por instalagdo. O estabelecimento de CDs no exterior
avancou os estoques e reduziu 0s custos com o transporte e, uma vez que o0 giro dos seus
produtos é alto, o trade-off com o custo de imobilizacdo dos estoques parece ser compensado
com a economia dos transportes. Os investimentos realizados na criacdo de novas linhas de
producdo, aquisicdo de maquinério de alta tecnologia e modernizacdo das linhas existentes
teriam reduzido os custos de fabricacdo, incrementando a capacidade competitiva da empresa,
principalmente no mercado externo. A CBC, por possuir eficiéncia produtiva, ofereceria

precos mais vantajosos em funcéo de seus custos de produgdo mais baixos.

A EMBRAER ao introduzir seus programas de melhoria e criar suas fabricas focadas
(SKINNER, 1974) visou, entre outros objetivos, a melhoria da eficiéncia produtiva e a

consequente reducdo dos custos de producéo.

A ETR procura manter um quadro de funcionarios versateis, alocando-os nas varias
etapas do processo produtivo, reduzindo parte dos custos, além de buscar as melhores

alternativas de fornecedores de insumos.

Quadro 7: Objetivos de Desempenho Identificados nas Empresas

EMPRESA QUALIDADE RAPIDEZ FLEXIBILIDADE | CONFIABILIDADE CUSTO
AVIBRAS X X X
ARES X X X X X
CBC X X X X
EMBRAER X X X X X
ETR X X
MECTRON X X X
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As informacbes acima parecem corroborar 0 modelo do “cone de areia” de
acumulacdo das prioridades competitivas em operacfes proposto por Ferdows e De Meyer
(1990) e as pesquisas de Noble (1995), que testou 0 modelo em véarias empresas dos EUA,
Europa e Coréia, evidenciando que as empresas que alcancam melhor desempenho
construiriam uma prioridade sobre outra, em seqiiéncia, sendo a qualidade o fator base,
seguida por confiabilidade, eficiéncia em custo, flexibilidade e inovacdo. Da mesma forma
que no estudo de Noble (1995), verificou-se nesta pesquisa que as melhores empresas em
desempenho geralmente competem em varias prioridades competitivas, contrariando o
conceito de trade-offs (SKINNER, 1969), como propuseram Corbett e Van Wassenhove

(1993).

4.8.3 — Areas de Decisdo em Estratégias de Operacdes

Segundo Slack e Lewis (2001), a finalidade do gerenciamento das areas de decisao
seria 0 aumento do lucro médio por meio da reducdo dos custos com operacfes mais
eficientes e o crescimento da receita através do aumento da eficicia das operacBes na

disponibilizacdo de seus produtos.

A) CAPACIDADE

A escolha da localizacdo das fabricas se deu pela proximidade dos clientes
(AVIBRAS, ARES, EMBRAER e CBC-RS), pela proximidade com Centros de Pesquisa do
segmento e/ou com fontes de méo-de-obra e matérias-primas (AVIBRAS, ARES,
EMBRAER, ETR e MECTRON), por exigéncia legal, no caso das fabricantes de explosivos

(AVIBRAS, CBC e ETR) ou, ainda, por oportunidade de negécio (CBC e EMBRAER).
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As capacidades instaladas da AVIBRAS, ETR e MECTRON, sdo bem superiores a
demanda atual, j& na ARES e na CBC-SP, esse seria um gargalo para a producdo. A ARES ja
identificou a necessidade de ampliar sua planta produtiva, pois, atualmente, sdo necessarios
muitos remanejamentos internos de material em processo, modificando-se o fluxo de
producéo e essas constantes mudancas de layout acabariam por tomar tempo e gerar certa
confusdo, prejudicando a produtividade. A CBC-SP, apesar de ser o maior complexo
industrial voltado para a fabricacdo de muni¢Ges do Hemisfério Sul, estaria trabalhando no
limite de sua capacidade, por isso, estaria estudando a possibilidade de adquirir outras

empresas para ampliar a producao.
A EMBRAER néo informou sobre o estado atual de sua capacidade frente a demanda.

A AVIBRAS possui uma linha de producéo fixa, ou especializada, para a producao do
foguete SKYFIRE e trés linhas de processo - linhas de pintura - que trabalham 24 horas por
dia, distribuidas em 03 turnos, atendendo ndo s6 as necessidades da empresa, como também
terceirizando a pintura de produtos de uso civil. A ARES organizada no formato de job shop,
ndo possui linha de producdo fixa. A CBC possui uma linha dedicada e as demais podem ser
ajustadas em cerca de trinta minutos, de acordo com o produto a fabricar. A EMBRAER
possui ndo s6 linhas especializadas como fabricas focadas em certos produtos, otimizando as
competéncias e recursos existentes. A MECTRON organiza suas operagdes no formato job

shop, mas tem uma linha especifica para testes e outra para os produtos da linha espacial.

B) CADEIA DE SUPRIMENTOS
Um dos principais problemas relacionados as operacdes das empresas consistiria na
sua dependéncia em relagdo aos fornecedores dos insumos necessarios a producdo. Visando

reduzir essa dependéncia as ac¢des a seguir foram identificadas como as mais relevantes.
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A AVIBRAS procura desenvolver seus produtos utilizando ao maximo a tecnologia
nacional, a fim de reduzir a dependéncia externa, além disso, procura manter uma quantidade
segura de fornecedores prontos para atendé-la e ndo depender de apenas um. Os itens mais

sensiveis sdo produzidos internamente.

A ARES, no segmento de armamento, encontra-se dependente de um fornecedor
nacional que estd proximo do limite da sua capacidade de atendimento. Assim, caso haja um
aumento da demanda, podera haver falta de insumo. Além desse problema, h& a dependéncia
de fornecedores estrangeiros e a sujeicdo as complicacfes logisticas para transporte de
insumos explosivos. A empresa ndo identificou acdes sob a sua algada para a solugdo do
problema, que acredita ser comum a todas as empresas do segmento. Ja no segmento eletro-
Optico, onde atua como integradora, haveria grande dependéncia dos produtos importados
pela falta de opcdo no pais, mesmo porque a baixa demanda interna ndo atrairia a inddstria
nacional para a producédo dos componentes, levando-a a optar, preferencialmente, por comprar

e ndo por fazer seus componentes.

A CBC tem como estratégia verticalizar sua cadeia produtiva e procura dominar a
cadeia de itens estratégicos de sua logistica inbound até o nivel de insumos primarios,
mantendo estoques de matérias-primas e reduzindo a dependéncia em relacdo aos
fornecedores. Haveria uma relacdo de parceria com os principais fornecedores de produtos
criticos, basicamente metais, que teria sido estabelecida objetivando otimizar os custos,
melhorar o processo de producdo e aprimorar a qualidade dos produtos. Na logistica outbound
procura dominar 0s canais, para isso criou a CBC Distribuidora cujas atribui¢fes seriam
consolidar as necessidades dos segmentos comercial e policial, aproximar a empresa do
mercado e organizar o processo de consolidacdo dos pedidos. Para a CBC, o fortalecimento
de lagos com seus clientes e fornecedores seria 0 ponto-chave para sua solidez e o que

garantiria o sucesso da empresa. Sua opgao por fazer, ao invés de comprar, se justificaria na
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medida em que o fator decisor seria 0 custo e a quase totalidade do que ela faz seria mais
barato do que se terceirizasse, inclusive a fabricacdo e manutencdo de suas maquinas usadas

nas linhas de produgéo.

A EMBRAER, sendo uma desenvolvedora de projetos e integradora de sistemas, pelas
caracteristicas da sua producdo, adotaria politicas especificas para fornecedores e parceiros
industriais, minimizando sua dependéncia quanto aos insumos de producdo. Politicas como
“comprar ou fazer”, desenvolvimento de fornecedores, nacionalizagdo de itens,
estabelecimento de parcerias e um bom relacionamento estratégico sdo vistas como capazes
de minimizar essa dependéncia. A baixa escala de producdo recomenda que a integracdo
vertical deva ser evitada, porém, em processos estratégicos esse tipo de integracdo pode ser
adotado, fazendo com que o foco da empresa se concentre no desenvolvimento e integragéo
de sistemas completos. A opcdo por fazer estaria atrelada ao interesse pela tecnologia,
fornecimento estratégico e fatores econémicos associados a escala de producdo. A
EMBRAER acredita que uma politica de parcerias com fabricantes e fornecedores de renome
e uma alianca estratégica com um grupo formado pelas maiores empresas aeroespaciais
européias facilitariam o acesso a novas tecnologias, incrementariam 0s processos de

fabricacédo e desenvolveriam novos mercados para 0s seus produtos.

A ETR busca seguir o exemplo da EMBRAER como empresa detentora de projeto e
integradora de partes. Possui diversos parceiros devidamente certificados, com quem divide a
fabricacdo das diversas partes. Parte de sua producdo € terceirizada, mas exige dos terceiros
um comprometimento com a qualidade do produto e com a satisfagdo dos clientes. A empresa

ndo reportou dificuldades significativas quanto a obtencdo de insumos.

A MECTRON procura fazer internamente o que ndo existe no mercado, ou o0 que se
mostra estratégico e valioso o suficiente em termos de custos, que valha a pena produzir

internamente, porém, tenta ndo verticalizar demais a producdo, pois acredita ser mais
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interessante investir mais em um fornecedor externo que tem mais volume e, assim, aproveitar
a qualidade de seus produtos. A empresa possuiria como politica desenvolver fontes
alternativas para suprir seus insumos sem sofrer dependéncia de uma sé fonte, entretanto,
componentes estratégicos sujeitos a interferéncia de governos ou de acordos internacionais,

sdo feitos na propria empresa.

C) TECNOLOGIA DE PROCESSO

Em todas as empresas estudadas a producdo é do tipo “puxada”, sendo o contrato de
compra o elemento iniciador do processo e onde nada seria produzido para estoque. A
organizacdo do processo de producdo apresenta algumas variagdes, sendo que na AVIBRAS
ela € por layout de processo, como na ARES, que adota, ainda, algumas células de producéo.
Na ETR o processo de producgédo seria do tipo job shop, assim como na MECTRON, em
funcdo do reduzido volume das encomendas e das caracteristicas dos produtos, assemelhando-

se a uma producéo artesanal.

Ji a CBC e a EMBRAER empregam o conceito de féabrica focada com alta
especializacdo, porém cada uma com suas peculiaridades. Na CBC se observa alta
flexibilidade de mix, que segundo Slack (1987), deveria ser um dos objetivos da manufatura
para melhor atender as necessidades de seus consumidores. E na EMBRAER se observa a
customizagdo em massa, apontada por Lowson (2002 e 2003), como uma das solucdes criadas

para melhor atender o mercado, fugindo das inconveniéncias da fabrica focada.

A AVIBRAS, a ARES, a ETR e a MECTRON apesar de empregarem, em graus
variaveis, tecnologia na producdo suficiente para garantir a qualidade e a produtividade
desejadas, ndo véem necessidade de automatizar os processos produtivos em funcdo do baixo

volume de pedidos que recebem, fato que inviabilizaria o investimento.
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A CBC acredita estar na vanguarda da tecnologia em relacdo as demais fabricas de
muni¢do do mundo, com linhas modernas, maquinario de Gltima geracdo e laborat6rio capaz
de realizar testes avancados. Além da inovagdo introduzida no processo de producdo pelo
TPS, o desafio tecnoldgico imposto pela legislacdo brasileira para a marcacao individual dos
cartuchos diferenciou a CBC como a unica detentora dessa tecnologia, permitindo-lhe

oferecer mais um servico agregado aos seus produtos.

Na EMBRAER as tecnologias aplicadas no teste de componentes, na integracdo dos
sistemas e nas linhas de produgéo, seriam consideradas de ponta. A automacao seria aplicada
na producdo de componentes que exijam desempenho e seguranca e quando a economia de

escala justifica 0 emprego de processos automatizados.

As empresas do estudo, com excecdo da CBC, seguindo uma tendéncia mundial,

acreditam que devam assumir a posi¢édo de integradoras de sistemas.

D) DESENVOLVIMENTO E ORGANIZAQAO

A AVIBRAS e a ARES encontram-se estruturadas em divisdes de acordo com as
caracteristicas dos produtos que fabricam. Essa estrutura possibilitaria um relativo grau de
autonomia em suas operacOes, agilizando o desenvolvimento e a comercializacdo de seus
produtos. Ja a CBC, a EMBRAER e a MECTRON estdo organizadas e orientadas para a
captacdo das necessidades de cada segmento de mercado de acordo com a especialidade de
cada departamento. A EMBRAER se organiza em Unidades de Negdcios voltadas para a
viabilizacdo de negécios de sua area de competéncia, suportadas matricialmente pelos setores
de Engenharia, Industrial, Administracdo e Financas, além disso, abriu representacGes
comerciais na Europa, EUA, China e Cingapura, buscando maior aproximacdo com 0s

mercados internacionais.
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A estruturacdo da AVIBRAS e da ARES mostra que essas empresas estdo mais
orientadas para o produto, ao passo que a CBC, a EMBRAER e a MECTRON, por estarem
organizadas e orientadas para o0 mercado, poderiam apresentar maior flexibilidade e

capacidade de customizacédo de solugOes para seus clientes.

Todas as empresas afirmaram sofrer de caréncia de mé&o-de-obra especializada e
buscam resolver esse problema de diferentes formas. A AVIBRAS, a EMBRAER e a
MECTRON declararam investir em seus corpos técnicos, buscando desenvolvé-los
profissionalmente, evitando o turn-over e mantendo o know-how, sendo que na EMBRAER
foram identificadas acBes mais consistentes no que diz respeito a uma Politica de Recursos
Humanos focada na parceria com seus empregados.

A ARES procura fazer parcerias com outras empresas e Centros de Tecnologia para
reduzir a caréncia de pessoal técnico. A ETR emprega profissionais versateis, aproveitndo-os

em diferentes etapas do processo produtivo, aumentando sua empregabilidade.

4.9 - As empresas do estudo segundo a visao orientada para o mercado

As empresas do estudo serdo analisadas a seguir, segundo as idéias de Porter (1980,
1985) quanto a adogdo de uma estratégia genérica na busca de uma vantagem competitiva
sustentavel. Ele defende que uma estratégia genérica, propiciaria a organizacao trés formas de
lidar com as cinco forcas e alcangar vantagem competitiva sustentavel: lideranca em custo
(normalmente baseada em economias de escala); diferenciacdo (oferecendo um produto
percebido como Unico) e foco (usando baixo custo ou diferenciacdo em um pequeno segmento
de mercado).

A AVIBRAS cresceu sendo uma empresa com uma Vvisdo orientada para o mercado,

procurando oferecer um produto percebido como Unico, caracterizado por uma vantagem
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competitiva sustentavel em diferenciacdo. A ARES, no segmento eletro-optico, a EMBRAER
e a MECTRON, também se caracterizariam como empresas voltadas para o mercado e que
buscam uma estratégia de foco, onde cada uma procura ter baixos custos e se diferenciar em
segmentos do mercado. A CBC, numa visdo singela, busca uma vantagem competitiva com
base na lideranga em custo. Ja a ETR buscaria uma lideranga em custo, porém nao teria escala
de producdo que lhe garantisse essa posi¢do, o que também lhe prejudicaria na busca por uma

vantagem baseada em foco.

4.10 - As empresas do estudo segundo a visdo baseada em recursos - RBV

Na RBV procura-se organizar os recursos internos de forma que eles ndo possam ser
copiados ou adquiridos no mercado sem grandes dispéndios (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; e PETERAF, 1993). Nesse sentido, as empresas deveriam estar voltadas
para 0 desenvolvimento das suas competéncias centrais (core competencies), que seriam 0s
recursos-chave, as habilidades e as tecnologias, e 0 desenvolvimento das suas capacitacfes
centrais (core capabilities), que estariam ligadas a capacidade de usar suas competéncias

(PRAHALAD e HAMEL, 1990; e LOWSON, 2003).

A AVIBRAS parece ter desenvolvido boas competéncias em conhecimento, know-
how, experiéncia e inovacgdo, porém, teria pecado nas capacitacGes, tendo sido bem sucedida
enquanto gerou negdécios baseados nessas competéncias e quando comecgou a sofrer
concorréncia de itens similares perdeu félego. Tal fato reforcaria a proposicdo de Lowson
(2003) para identificar a AVIBRAS como uma empresa que adotaria uma estratégia baseada
no mercado e ndo em recursos. Schonberger (1986, apud Silveira e Slack, 2001) entende que
nas operacdes de classe mundial, as empresas tém que obter o melhor desempenho em todas

as dimensdes competitivas, devendo ser capazes de rapidamente mudar de foco, além do que,
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as grandes estratégias de operagdes sdo construidas com base em habilidades e capacitacdes

Unicas e ndo em instalacGes.

A ARES seria totalmente focada na RBV, porém encontra problemas de capacidade na

gestdo de seus recursos, que contribuiriam para uma reducdo de sua competitividade.

A CBC parece ter desenvolvido bem suas competéncias centrais, com um bom grau de
dominio sobre toda a sua cadeia logistica. Em que pese a RBV recomendar a terceirizagao e
ndo a verticalizagdo, a CBC teria encontrado nessa solu¢do uma forma de minimizar a forga
dos fornecedores (PORTER, 1980) e, assim, melhorar sua competitividade no mercado. A
CBC tem suas capacitagdes centrais na flexibilidade, confiabilidade e baixo custo por unidade
produzida, suas fontes de vantagem competitiva sustentavel, para entdo, basear seus negocios

nessas capacitacoes, exatamente como 0 modelo proposto por Gagnon (1999).

A EMBRAER fundamentou sua competéncia central na integracdo de sistemas com
qualidade e precos compativeis, oferecendo solugbes customizadas em massa para
determinados nichos, corroborando a afirmacdo de Gagnon (1999) de que o centro da
exceléncia operacional esta na infra-estrutura organizacional. Ao que parece, a empresa nao

possui vantagem competitiva sustentavel, mas a demanda atual € muito superior a oferta.

A MECTRON adotou um modelo bem semelhante ao da EMBRAER, alinhada a
RBV, porém, ndo customiza seus produtos e ainda estd muito dependente do desenvolvimento
interno de conhecimento e tecnologia para se firmar como possuidora de vantagem

competitiva sustentavel, mas isso pode ser questdo de tempo.

4.11 — Alinhamento de Posicionamento

As andlises efetuadas nos itens 4.8.1, A - Captacdo das Necessidades do Mercado,

4.8.1, D - Priorizacdo dos Objetivos Estratégicos e 4.8.2 — Objetivos de Desempenho
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Identificados nas OperacOes, foram levantadas e sintetizadas no quadro conceitual abaixo,

permitindo o estudo do Alinhamento de Posicionamento, conforme proposto no item 2.10.

Quadro 8: Modelo Conceitual do Alinhamento de Posicionamento

NECESSIDADES POSICIONAMENTO OBJETIVOS DE
EMPRESA CAPTADAS NO DECLARADO DESEMPENHO
MERCADO IDENTIFICADOS
AVIBRAS Qualidade, tecnologia e | Qualidade. Qual_ida_d_e,
preco. confiabilidade e custo.
Qualidade, tecnologia, | Qualidade, flexibilidade | Qualidade, rapidez,
ARES rapidez e prego. e prego. flexibilidade,
confiabilidade e custo.
Qualidade, Qualidade, Qualidade,
CBC flexibilidade, flexibilidade, flexibilidade,
confiabilidade e preco. | confiabilidade e preco. | confiabilidade e custo.
Qualidade, tecnologia e | Qualidade, Qualidade, rapidez,
EMBRAER menor custo total. flexibilidade, flexibilidade,
confiabilidade e preco. | confiabilidade e custo.
ETR Qualidade e preco. Qualidade e preco. Qualidade e custo.
MECTRON Qualidade, tecnologia e | Qualidade e prego. Qualio!adg,_ flexibilidade
preco. e confiabilidade

A tecnologia é apresentada como uma das necessidades mais captadas no mercado,
entretanto, por ndo ser um objetivo de desempenho caracterizado por Slack e Lewis (2001),
sera considerada como atendida pelo quesito qualidade, tendo em vista a necessidade do uso

das tecnologias corretas para se alcancar a qualidade pretendida pelo mercado.

Percebe-se que a CBC e a ETR apresentam-se alinhadas em relacdo as necessidades
do mercado e aos objetivos de desempenho que priorizam e, dessa forma, estariam entregando

ao seu mercado-alvo (target) o que ele realmente deseja.

A AVIBRAS identificou que o preco seria uma exigéncia do mercado nacional, mas
ndo seria no exterior, portanto o custo ndo seria um objetivo de desempenho declarado pela
empresa, que busca se destacar apenas pela qualidade. Entretanto, sua situacao atual a fez

rever a questdo do custo e priorizar esse objetivo de desempenho, da mesma forma que a
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confiabilidade é um requisito buscado com constancia, mas néo divulgado no posicionamento
e tampouco identificado como necessidade do mercado, demonstrando certo desalinhamento

entre os objetivos de desempenho e as necessidades do mercado.

A ARES seria capaz de entregar aos clientes mais do que ela percebe como suas
necessidades. Além disso, enuncia um posicionamento que ndo contempla a rapidez, que é um
requisito exigido pelo mercado, e a confiabilidade, que apesar de ndo identificado como

necessidade do mercado, é uma forca para a empresa.

A EMBRAER néo identificou a rapidez como uma exigéncia do mercado e ndo a
declara em seu posicionamento, em que pese buscar com certa intensidade esse objetivo de
desempenho. A flexibilidade e a confiabilidade ndo teriam sido identificadas como
necessidades do mercado, no entanto, seriam declaradas em seu posicionamento e buscadas

como objetivo de desempenho.

A MECTRON declara um posicionamento identificado com as necessidades do
mercado, porém busca objetivos de desempenho como flexibilidade e confiabilidade que ndo
foram declarados ou identificados como necessidades do mercado. J& o objetivo de
desempenho custo, ndo foi identificado como uma preocupacgdo da empresa, em que pese ter

sido identificado como uma necessidade do mercado e divulgado em seu posicionamento.
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5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 — Resumo do Trabalho

Esta dissertacdo teve como proposito investigar a questdo da competitividade da
Industria Brasileira de Material de Defesa — IBMD, a partir da analise das operacdes de
empresas no setor. Especificamente, buscou-se identificar fatores de sucesso competitivo de
empresas do setor, 0s objetivos de desempenho perseguidos e as praticas de operacdes das
empresas do grupo de estudo, a existéncia de alinhamento das suas operagdes com as
necessidades de mercado e o reconhecimento da importancia das operagdes para a melhoria

de sua competitividade.

A pesquisa pretendeu responder a seguinte pergunta principal: "Até que ponto as
empresas da Industria Brasileira de Material de Defesa reconhecem a importancia do
alinhamento entre suas operacOes e as necessidades de mercado como forma de melhoria de

sua competitividade?"

Para melhor responder a essa pergunta, houve a necessidade de desmembra-la nas

seguintes perguntas diretas:

(1) Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos estratégicos de mercado, ou

seja, suas prioridades competitivas? E como percebem seu desempenho competitivo?

(2) Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos de desempenho nas

Operag0es?

(3) Como as empresas desdobram seus objetivos de desempenho em préaticas nas

OperacOes?
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A metodologia utilizada foi a de estudo de casos, mediante 0 emprego de entrevistas
em profundidade com executivos encarregados das operagfes e administracdo de seis

empresas representativas do setor de defesa nacional.

5.2 — Respostas as Perguntas

Serdo inicialmente respondidas as perguntas especificas que servirdo de base para a
resposta a questao principal.
(1) Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos estratégicos de mercado,

ou seja, suas prioridades competitivas? E como percebem seu desempenho

competitivo?

Da analise depreende-se que as empresas que olham para o mercado buscando
identificar a melhor composicéo para o binbmio segmento X produto, sdo aquelas que mais se
aproximam da correta identificacdo das necessidades de seus clientes e, consequentemente, as
que melhor priorizam seus objetivos de desempenho. Constata-se que as empresas mais bem
sucedidas do grupo de estudo foram aquelas que procuram atuar em nichos de mercado e que

desenvolvem acdes constantes para captacdo das necessidades de seus clientes.

A participacdo em feiras e eventos do setor de defesa foi a forma mais comumente
identificada para a captacdo das necessidades do mercado. Outra boa alternativa é a
instituicdo de um setor encarregado de pesquisar tendéncias em varias fontes, porém, a acdo
que se mostrou mais efetiva foi o contato direto com os consumidores, como o que € realizado

pelas equipes de representantes espalhadas pelos mercados alvo.

As empresas que tém no mercado externo a sua maior fonte de receita se percebem
como competitivas, ja as que lutam para entrar nesse mercado sabem que precisam

aperfeicoar seus processos para se tornarem competitivas.
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(2) Como as empresas identificam e priorizam seus objetivos de desempenho nas
Operacoes?

Todo sistema produtivo é limitado pelos elementos que compde sua estrutura e pelas
forcas que nela atuam, cabendo ao gestor a priorizacdo e a determinacdo em atingir cada um
dos objetivos de desempenho. A literatura mais recente defende que uma gestdo de operacdes
eficaz tornaria possivel incrementar varios critérios competitivos ao mesmo tempo,
eliminando as perdas de trade-off. A priorizacdo de objetivos de desempenho sob a Otica de

critérios qualificadores e ganhadores de pedido é a abordagem que parece ser mais coerente.

Dessa forma, as empresas percebem que a qualidade € um elemento fundamental para
manterem-se competitivas. Logo acima dessa base de qualidade, o fator preco foi identificado
como de grande importancia pelo mercado, especialmente quando o produto € uma

commodity ou quando o mercado € o nacional.

De uma forma geral, os critérios qualidade e custo se mostraram requisitos minimos
para que as empresas possam participar do mercado, sendo, portanto, critérios qualificadores e
o0s demais critérios se mostraram como diferenciadores perante a concorréncia.

E interessante notar que a rapidez ndo é um critério de grande relevancia no setor, mas
a confiabilidade sim, pois o atraso na entrega das encomendas acarreta prejuizos financeiros
aos clientes comerciais ou riscos a seguranca aos clientes organizacionais, além do fato de ser

praticamente inviavel a rapida substituicdo por produtos similares.

Uma das grandes licbes que pode ser tirada desse estudo € a constatacdo de que a
flexibilidade pode ser empregada como um grande diferencial competitivo pelas empresas do
setor e ndo sO por aquelas que se caracterizam por produzir produtos de alta tecnologia, como

também, por aquelas que produzem as chamadas commodities de Defesa.
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(3) Como as empresas desdobram seus objetivos de desempenho em praticas nas

Operacoes?
Identificados os critérios competitivos e estabelecidas suas prioridades, o passo
seguinte do estudo consistiu em definir as praticas adotadas nas areas de decisdo dos sistemas

produtivos das empresas estudadas.

O objetivo de desempenho qualidade é normalmente traduzido como o fiel
cumprimento as normas reguladoras do segmento de produtos de Defesa. Essas normas sdo de
conhecimento internacional e servem de padrdo mundial para os fabricantes do setor, assim,
aqueles que ndo atentam para o cumprimento desses padrdes ndo obtém as certificacdes
necessarias e se tornam impossibilitados de competir no mercado. Tamanha € a importancia
desse quesito, que uma das empresas possui um departamento voltado para a constante
atualizacdo das normas como forma de garantir a qualidade e outra empresa estaria se
preparando para atuar no mercado como uma terceirizada dedicada a auxiliar na certificacao

de produtos.

O Obijetivo de desempenho custo é buscado de forma mais efetiva pela verticalizacdo
da cadeia produtiva, por meio de a¢Bes como o dominio do processo produtivo desde os
insumos basicos, producdo em escala e a adocdo de fabricas focadas. Parte da vantagem
competitiva em preco que as empresas nacionais declararam possuir, em compara¢do com as
concorrentes internacionais, pode ser atribuida a fatores como a desigualdade cambial entre o

Real e o Dolar e o Euro, além do que, os custos de producdo sao mais baratos aqui no pais.

A flexibilidade foi identificada como um objetivo de desempenho capaz de
proporcionar significativas vantagens para aquelas empresas que optaram por prioriza-la,
principalmente aquelas que produzem itens seriados. As a¢Ges que mais contribuiram para
esse objetivo foram a adocdo da filosofia do just-in-time, as grandes capacidades instaladas e

o controle sobre as fontes de insumos.
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A rapidez, apesar de ndo ter sido priorizada como objetivo de desempenho por
nenhuma das empresas do estudo, foi alcancada como “efeito colateral” pela introducéo de
medidas que buscavam atingir outros objetivos. As acfes que mais contribuiram para a
melhoria da rapidez foram: o estabelecimento de fabricas e centros de distribuicdo proximos

aos mercados consumidores e a ampliacao das capacidades.

O objetivo central desta pesquisa foi encontrar a resposta a seguinte pergunta:

"Até que ponto as empresas da Industria Brasileira de Material de Defesa
reconhecem a importéncia do alinhamento entre suas operacdes e as necessidades de

mercado como forma de melhoria de sua competitividade?"'

Ainda que nao identificado de forma declarada junto as empresas estudadas, percebe-
se que a maioria procura, ainda que de forma inconsciente, alinhar suas acGes estratégicas em
operacdes as necessidades que elas identificam no mercado, como forma de alcancar maior

competitividade para seus produtos.

H& empresas que se mostraram pouco eficientes na identificacdo das necessidades do
mercado e assim, ndo alinham seus objetivos de desempenho de forma proveitosa. E ha,
também, empresas que buscam objetivos de desempenho que ndo foram identificados como
necessidade do mercado, provavelmente acarretando um desperdicio de energia para a

empresa.

Os resultados levam a crer que as empresas que atualmente apresentam os melhores
desempenhos competitivos nos mercados nacional e internacional, como a EMBRAER e a
CBC, foram coincidentemente aquelas que melhor alinharam seus objetivos de desempenho
com as necessidades do mercado e, também, aquelas que buscam competir baseadas em um

maior nimero de objetivos de desempenho.
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5.3 — Contribuic6es do Estudo

Do ponto de vista académico o presente estudo constatou a validade de varios
conceitos existentes na literatura de estratégia de operacBes e em alguns casos, demonstrou a

aplicabilidade desses conceitos nas empresas do setor.

Do ponto de vista administrativo-gerencial, uma vez que ndo foram encontradas
pesquisas previas sobre a competitividade das industrias brasileiras do setor de Defesa, este
trabalho se mostra pioneiro ao lancar as bases para uma discussdo mais ampla em todo o
setor. Outra contribuicdo seria o efeito sinérgico do estudo, permitindo a propagacdo do
conhecimento advindo das boas praticas nas operacdes aqui descritas e que podem servir de

referéncia para outras empresas.

Especificamente para os 6rgdos do Governo envolvidos com o setor industrial de
Defesa, foram enunciadas as principais dificuldades encontradas pelas empresas, muitas das
quais poderiam ser suprimidas com a¢fes governamentais. Além disso, o estudo pode servir
de base para um melhor entendimento sobre como o setor compete no mercado, facilitando o
estabelecimento de politicas governamentais especificas para a industria de Defesa, como as

que decorrerdo da Politica de Desenvolvimento Produtivo — PDP.

Finalmente, o objetivo exploratdrio da pesquisa parece ter sido atingido, na medida em
que as varias questdes abordadas podem servir de base para outras pesquisas com foco mais

estreito e maior profundidade, quica valendo-se de ferramental quantitativo.
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5.4 — Limitacdes do Estudo

Por se tratar de um setor estratégico e que normalmente envolve alta tecnologia, a
competitividade se mostra bem acirrada, fazendo com que as empresas receiem em apresentar

muitos detalhes sobre suas operagdes.

Apesar de nédo ter ocorrido na maioria das empresas estudadas, o desinteresse de

algumas empresas pelos assuntos tratados pela Academia também foram sentidos.

Em que pese ndo haver comprovacdo, € muito provavel que 0s acessos aos
entrevistados e as informacdes colhidas tenham sido facilitados pela posi¢éo profissional do

pesquisador e pelos seus relacionamentos pessoais no setor.

Por ultimo, a grande caréncia encontrada foi a inexisténcia de registros que reflitam o
desempenho das empresas nacionais do setor. As informacgdes encontradas nas bases de dados
de economia ndo identificam o setor de Defesa como um setor autbnomo, além do que,

somente as empresas de capital aberto fornecem essas informacoes.

5.5 — Sugestdes para Futuras Pesquisas

Um estudo que aponte os principais indicadores que possam utilizados para aferir o
desempenho das empresas do setor, poderia servir de base para a constru¢do de um banco de
dados que consolide as informacdes e permita analises multi-variadas e diagndsticos mais

consistentes dessa industria.

As informacdes decorrentes da pesquisa sevem de base para a elaboracdo de novos
questionarios estruturados que permitirdo a realizacdo de novas investigaces qualitativas ou

quantitativas, em varias areas do setor analisado.
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A dependéncia dos insumos de producdo foi identificada como uma das
vulnerabilidades do setor, assim, seria de grande valia um estudo sobre o gerenciamento de

riscos de suprimentos aplicado ao setor.
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ANEXO B

Roteiro de Entrevista

Dados do Entrevistado

Nome:

Departamento:

Funcéo:

Hé& quanto tempo exerce a funcdo atual:

Duracéo da entrevista: de h; as h.

)] Questdes relativas ao posicionamento estratégico da empresa:

1. Verificar como a empresa procura se destacar perante a concorréncia no mercado

interno e externo. Como sao priorizados 0s objetivos estratégicos?

2. De que forma a empresa busca captar as necessidades do mercado?

3. Na percepc¢éo do entrevistado, qual o fator decisivo para seus clientes no processo de

compra.

4. Entender como a empresa percebe sua capacidade competitiva.

5. Até que ponto os relacionamentos pessoais entre comprador e vendedor contribuem

para o fechamento de um negdcio na empresa?

6. Identificar os fatores internos a empresa que restringem a sua competitividade.

7. ldentificar os fatores externos a empresa que restringem a sua competitividade.
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Questoes relativas aos objetivos de desempenho em Operacdes:

Qual é o nivel de exigéncia do mercado em relacdo a qualidade dos produtos? A

qualidade é uma preocupacdo da empresa ou uma exigéncia do mercado?

A empresa é percebida pelo mercado como tendo produtos de qualidade?

Como ¢é a capacidade de atendimento aos pedidos urgentes? A empresa ganha ou
perde pedidos da concorréncia por ser mais ou menos agil no atendimento a esses

pedidos?

Até que ponto a rapidez no atendimento das encomendas € uma preocupagdo para a

empresa?

Como a empresa avalia a flexibilidade (de volume e de especificacdo) da sua linha de

producgéo?

H& algum acompanhamento por indicador de desempenho do tipo OTIF (on time in

full) para os atendimentos no prazo contratado?

Em relacdo ao mercado, como a empresa avalia o grau de confiabilidade de suas

entregas no tempo certo?

A empresa investe em inovagdo de seus produtos ou sé cria projetos novos a partir de

demandas confirmadas?

Dentre as opcdes abaixo, distribua 100 pontos entre o0s principais objetivos nas
operagoes:

___ Custo (fazer mais com menos recursos)

_____Qualidade (produtos e operacdes em conformidade com as especificagdes)

____ Flexibilidade (alterar caracteristicas dos produtos e volumes de producao)

_____ Confiabilidade (consisténcia no atendimento aos prazos)

___Rapidez (tempo reduzido entre o inicio e o fim da opera¢éo)
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Questoes relativas as praticas de Operacdes nas empresas:

Como a empresa estd organizada do ponto de vista de suas Operacfes?

Como a empresa realiza a escolha do local para suas instalacGes fabris?

Como sdo dimensionadas as fabricas e suas células/linhas de producdo em relacdo a

sua capacidade produtiva?

Hé& unidades de producdo especializadas em linhas especificas de produtos?

Qual o tipo de processo produtivo adotado, ou seja, como é o Planejamento e Controle

da Producéo?

Qual o grau de tecnologia e automacao das linhas de produgéo?

Qual o grau de dependéncia da empresa em relacdo aos seus insumos de producao?

Como ¢ tratada a questdo de “comprar ou fazer”?

Como é tratada a questdo da integracdo vertical da cadeia de suprimentos?

10. Como séo os relacionamentos com os fornecedores? O que se espera deles?

11. Ha alguma politica para o desenvolvimento dos fornecedores?



Os 15 paises com maiores gastos militares em 2006

ANEXO C

GASTOS MILITARES EM 2006

Ordem Pais Gastos Gastos per Percentagem do mundo
(US$ bilhdes) | capita (US$) Gastos Populacdo
1 EUA 528,7 1.756 46% 5%
2 Reino Unido 59,2 990 5% 1%
3 Franca 53,1 875 5% 1%
4 China [49,5] [37] [4%] 20%
5 Japdo 43,7 341 4% 2%
Sub-total 5+ 734,2 - 63% 29%
6 Alemanha 37,0 447 3% 1%
7 Russia [34,7] [244] [3%] 2%
8 Italia 29,9 514 3% 1%
9 Arabia Saudita 29,0 1.152 3% -
10 india 23,9 21 2% 17%
Sub-total 10+ 888,7 77% 50%
11 Coréia do Sul 21,9 455 2% 1%
12 Austrélia 13,8 676 1% -
13 Canada 13,5 414 1% -
14 Brasil 13,4 71 1% 3%
15 Espanha 12,3 284 1% 1%
Sub-total 15+ 963,7 - 83% 56%
Mundo 1.158 177 100% 100%

Fonte: Stockholm International Peace Research Institute (SIPRI) 2007 Yearbook. Recent

Trends in Military Expenditure.

Disponivel em: http://www.sipri.org/contents/milex/mex_trends.html. Acesso em: 31 mai.

2008

Nota 1: valores em dolares MER (market exchange rate). Simbolo [...] usado para valores

estimados.
Nota 2: Arébia Saudita, Australia e Canada tém menos de 0,5% da popula¢do mundial total.
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ANEXO D

EMPRESAS ASSOCIADAS A ABIMDE

R10 DE JANEIRO

1. ANCORATEK MANUTENQAO DE AERONAVES E COMERCIO LTDA
Rua Comandante lturiel, n® 1234 - Sdo Pedro da Aldeia/RJ — CEP 28940-000

Fone: (22) 2621-2369 - Fax: (22) 2621-1478

E-mail: falecom@ancoratek.com.br - Site: www.ancoratek.com.br

2. ARES - AEROESPACIAL E DEFESA

Estrada de Sdo Mateus, 295 - Jd. Primavera - Duque de Caxias/RJ - CEP 25215-283
Fone: (21) 2676-9196 - Fax: (21) 2676-7223 - Fone/Fax: (21) 2677-5350

E-mail: ares@ares.ind.br - Site: www.ares.ind.br

3. CONDOR S/A INDUSTRIA QUIMICA
Rua Armando Dias Pereira, 160 - Nova lguacu/RJ - CEP 26053-340
Fone: (21) 2524-7337 - Fax: (21) 2667-1196

E-mail: comercial@welser.com.br - Site: www.condornaoletal.com.br

4. DSND CONSUB S/A

Av. Rio Branco, 108 - 28° andar — Centro — Rio de Janeiro/RJ — CEP - 20040-001
Fone: (21) 3515-9700 — Fax: (21) 3515-9790

E-mail: siemconsub@siemconsub.com.br Site: www.consub.com.br

5. EMGEPRON - EMPRESA GERENCIAL DE PROJETOS NAVAIS

ITha das Cobras, Ed.08 - 3%ndar - Arsenal da Marinha - Rio de Janeiro/RJ - CEP 20091-100
Fone: (21) 3907-6855 - Fax: (21) 2233-5142

E-mail : emgepron@emgepron.mil.br - Site: www.emgepron.mar.mil.br

6. HOBECO SUDAMERICANA LTDA.
Ladeira Madre de Deus, 13 - Rio de Janeiro/RJ - CEP 20221-090

Fone: (21) 2518-2237 - Fax: (21) 2263-9067
E-mail: diretoria@hobeco.net - Site: www.hobeco.net

7. IBQ INDUSTRIAS QUIMICAS LTDA.

Rua da Assembléia, 10 - Conjunto 2019 - Centro - Rio de Janeiro/RJ - CEP 20011-901
Fone: (21) 2242-4177 - Fax: (21) 2242-4686



E-mail: mattos@britanite.com.br - Site: www.ibg.com.br

8. LOGITEC - ASSESSORIA EM LOGISTICA LTDA.

Av. Evandro Lins e Silva, 840 - sala 807 - Rio de Janeiro/ RJ - CEP 22631-470
Fone: (21) 2494-5839- Fax: (21) 3433-4352

E-mail : logitec.log@uol.com.br

9. NOVA CONSTAL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.

Rua Mallet, n°® 44 — Higiendpolis - Rio de Janeiro/RJ — CEP 21061-130
Fone: (21) 2573-5993 - Fax: (21) 2573-5993

E-mail: nconstal@veloxmail.com.br - Site: www.novaconstal.com.br

10. SANTOS LAB COMERCIO E INDUSTRIA AEROESPACIAL LTDA
Rua Avristides Lobo, n° 80, sala 310 - Rio de Janeiro/RJ — CEP 20250-450
Fone: (21) 2504-8876 - Fax: (21) 3205-9394

E-mail: info@uav.com.br - Site: www.santoslab.com

11. SPACE IMAGING DO BRASIL DO BRASIL PRODUTOS E REP. LTDA.

Rua da Assembléia, 10 - sala 4015 - Rio de Janeiro/ RJ - CEP 20011-901
Fone: (21) -2102-7070 - Fax: (21) 2102-7080

E-mail: mucio@spaceimaging.com.br - Site: www.spaceimaging.com.br

12. UNIMIL UNIFORMES MILITARES LTDA

Rua 1° de Marco, 139 - Rio de Janeiro/RJ - CEP 20010-000
Fone: (21) — 2263-9972 Fax: (21) 2263-9972

E-mail : unimilvendas@globo.com

13. UNIVERSAL IMP. EXP. E COM. LTDA.

Rua Vinte e Quatro de Maio, 85A - Rio de Janeiro/RJ - CEP 20950-090
Fone: (21) 2501-4848 - Fax: (21) 2501-4998

E-mail: uiec@openlink.com.br

14. VERTICAL DO PONTO IND. E COM. DE PARA-QUEDAS LTDA.

180

Av. Gen. Benedito da Silveira, s/n (pte) CIPqtdGPB - Vila Militar - Rio de Janeiro/ RJ - CEP

21615-000
Fone: (21) 2457-4338 - Fax: (21) 2457-4886

E-mail : vertical do ponto@olimpo.com.br
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SAO PAULO

1. ATECH - FUNDAGCAO APLICACOES DE TECNOLOGIAS CRITICAS
Rua do Rocio, 313 - 11° andar - S&o Paulo/SP — CEP 04552-000

Fone: (11) 3040-7300 - Fax: (11) 3040-7400

E-mail: marketing_comunicacao@atech.br - Site: www.atech.br

2. ATRASORB INDUSTRIA DE PRODUTOS HOSPITALARES LTDA.
Rua Santa Terezinha, n° 85 - Sdo Paulo/SP — CEP 04762-020

Fone: (11) 5521-2076 - Fax: (11) 5521-0764

E-mail: atrasorb@atrasorb.com.br - Site: www.atrasorb.com.br

3. AVIBRAS INDUSTRIA AEROESPACIAL S/A

Rodovia dos Tamoios, Km 14 - Estrada Varadouro, 1200 - Jacarei/SP — CEP 12315-020
Fone: (12) 3955-6290 - Fax: (12) 3951-6277

E-mail: govsales@avibras.com.br - Site: www.avibras.com

4. BRAVIO - BRASIL AVIONICS INDUSTRIA, COM. E SERVICOS LTDA.

Av. Santos Dumont, 1979 - Setor A - Lote 3 - Campo de Marte — Santana - Sdo Paulo/SP —
CEP 02012-010

Fone: (11) 6221-5252 - Fax: (11) 6222-3931
E-mail: otacilio@bravio.com.br - Site: www.bravio.com.br

5. CBC - COMPAHIA BRASILEIRA DE CARTUCHOS

Av. Humberto de Campos, 3220 - B. Guapituba - Ribeirdo Pires/SP - CEP 09426-900
Fone: (11) 2139-8200 - Fax: (11) 2139-4340

E-mail:marketing@cbc.com.br - Site: www.cbc.com.br

6. D.F. VASCONCELLOS S/A

Av. Indiandpolis, 1706 - Sdo Paulo/SP - CEP 04062-901
Fone: (11) 5584-0411 - Fax:(11) 5585-2300

E-mail: diretoria@dfv.com.br - Site: www.dfv.com.br

7. DIANA PAOLUCCI S/A

Rua Dom Bosco, 710 - Sdo Paulo/SP - CEP 03105-020
Fone: (11) 2178-9400 - Fax: (11) 2178-9448

E-mail: diana@dianapaolucci.com.br - Site: www.dianapaolucci.com.br

8. DIGEX AIRCRAFT MAINTENANCE S/A
Av. Brigadeiro Faria Lima - Sdo José dos Campos/SP — CEP 12227-000
Fone: (12) 3904-3500 - Fax: (12) 3904-3501



E-mail: renato.cianflone@digex.com.br - Site: www.digex.com.br

9. DOX COMERCIO DE VALVULAS, INSTRUMENTOS E CONEXOES
Rua Claudino Barbosa, n° 941 — Guarulhos/SP - CEP 07113-040

Fone: (11) 6468-0455 - Fax: (11) 6409-3918

E-mail: comercial@ciadox.com.br - Site: www.ciadox.com.br

10. EMBRAER EMPRESA BRASILEIRA DE AERONAUTICA S.A.

Av. Brig. Faria Lima, 2170 - S&o José dos Campos - SP - CEP 12227-901
Fone: (12) 3927-2426 - Fax: (12) 3927-1811

E-mail: horacio.mello@embraer.com.br - Site: www.embraer.com.br

11. EQUIPAER INDUSTRIA AERONAUTICA LTDA.

Rua Albuquerque Souza Muniz, 216 - Séo Paulo/SP - CEP 04635-010
Fone: (11) 5032-1518 - Fax: (11) 5034-6388

E-mail : equipaer@equipaer.com.br - Site: www.equipaer.com

12. ETR- INDUSTRIA MECANICA AEROESPACIAL LTDA.

Rua Aporé, 320 -S.J.dos Campos/SP - CEP 12231-390
Fone: (12) 3941-1975 - Fax: (12) - 3922-2893

E-mail; etraero@uol.com.br

13. HB DEFENSE COM. E MANUT. EQUIP. HOSP. MIL. E SUB-AQUATICOS

Rua Lauzane, n° 477 - Sdo Paulo/SP — CEP 04782-010
Fone: (11) 4506-5017 Fax: (11) 4506-5001
E- mail: hbdefense@hbdefense.com.br - Site: www.hbdefense.com.br

14. HB HOSPITALAR INDUSTRIA E COMERCIO LTDA-EPP
Rua Dr. Luis Arroba Martins, n°® 209 - Sdo Paulo/SP — CEP 04781-000
Fone: (11) 4506-5000 - Fax: (11) 4506-5001

E-mail: hb@hbhospitalar.com.br - Site: www.hbhospitalar.com.br

15. HELIBRAS - HELICOPTEROS DO BRASIL S/A.

Av. Santos Dumont, 1979 - Setor C - Lote 3 - Aeroporto Campo de Marte — Santana - Sdo

Paulo/SP - CEP 02012-010
Fone: (11) 6990-3700 - Fax: (11) 6221-5535
E-mail: marketing@helibras.com.br - Site: www.helibras.com.br

16. IMBEL - INDUSTRIA DE MATERIAL BELICO DO BRASIL
Av. 15 de Marco, s/n° - Casa 01 - Piquete/SP - CEP 12620-000
Fone: (12) 3156-9042 - Fax :(12) 3156-9028
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E-mail : died.sede@imbel.gov.br - Site: www.imbel.gov.br

17. INBRAFILTRO - INDUSTRIA E COMERCIO DE FILTROS LTDA.

Av. Papa Jodo XXI11, 5555 - Mau&/SP - CEP 09370-800
Fone: (11) 2148-8600 - Fax : (11) 4543-6661

E-mail: vendasmaua@aqgrupoinbra.com.br - Site: www.grupoinbra.com.br

18. INDIOS INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS QUIMICOS LTDA.

Est. Aruja - Santa Izabel, km 51,5 — Cx. Postal 052 - Santa Izabel/SP - CEP 07500-000
Fone: (11) 4656-2422 - Fax: (11) 4656-2422

E -mail: pedromiranda@indiospirotecnia.com.br - Site: www.indiospirotecnia.com.br

19. MECTRON ENGENHARIA, INDUSTRIA E COMERCIO S/A.

Av. Brig. Faria Lima, 1399 - Pg. Flamboyant - S.J.dos Campos/SP - CEP 12227-000
Fone: (12) 3925-3500 -Fax: (12) 3925-3535

E-mail: salvador@mectron.com.br - Site: www.mectron.com.br

20. OMNISYS ENGENHARIA LTDA.

Rua Lourdes, 560 - Nova Gerty - Sdo Caetano do Sul/SP- CEP 09571-470
Fone: (11) 3302-1000 - Fax: (11) 3302-1104

E-mail: comercial@omnisys.com.br - Site: www.omnisys.com.br

21. ORBISAT DA AMAZONIA INDUSTRIA E AEROLEVANTAMENTO S/A.

Av. Shishima Hifumi, 2911 - Parque Tecnoldgico - Urbanova -S. J. dos Campos/SP - CEP:
12244-000

Fone : (12) 2139-9370 — Fax (12) 3949-9210
E-mail:diretoria@orbisat.com.br - Site: www.orbisat.com.br

22. RC SERV. CONSULTORIA E ASSESSORIA MILITAR E DEFESA LTDA.
Rua Cel. Jodo Cursino, 240 Apto 09 — Sao José dos Campos/SP — CEP 12243-680
Fone: (12) - 3941-9235 - Fax: (12) - 3942-9557

E-mail: robcarv38@hotmail.com

23. RJC DEFESA E AEROESPACIAL LTDA.

Estrada do Piagui, Km 01 s/n -Porto do Meira - Lorena/SP - CEP 12600-000
Fone: (12) 3152-2611 - Fax: (12) 3153-1419

E-mail: rjc@rjc.com.br - Site: www.rjc.com.br

24. SCHMID TELECOM BRASIL LTDA.

Rua Itapeva, 366 - 13° andar - cj. 131 - Bela Vista - Sdo Paulo/SP - CEP 01332-000
Fone: (11) 3288-6877 - Fax: (11) 3251-0709

E-mail: contact@schmid-telecom.com - Site: www.schmid-telecom.com
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R10 GRANDE DO SUL

1. AEROELETRONICA INDUSTRIA DE COMPONENTES AVIONICOS S/A
Av. Sertério, 4400 — Jardim Floresta — Porto Alegre/RS — CEP 91040-620

Fone: (51) 2101-1200 — Fax: (51) 3361-2773

E-mail: marketing@ael.com.br - Site: www.ael.com.br

2. AGRALE S/A

BR 116 - KM 145 - n° 15104 - S&o Ciro - Caxias do Sul/RS — CEP 95059-520
Fone: (54) 3238-8000 - Fax: (54) 3238-8004

E-mail: agrale@agrale.com.br - Site: www.agrale.com.br

3. FORJAS TAURUS S.A

Av. do Forte, 511 — Vila Ipiranga - Porto Alegre/RS - CEP 91360-000
Fone: (51) 3021-3109 - Fax: (51) - 3021- 3199

E-mail: vendas@taurus.com.br - Site: www.taurus.com.br

4. TSM TELECOMUNICAQ()ES DO BRASIL LTDA.

Rodovia RST-287 - 9900 - Bairro Camobi — Santa Maria/RS — CEP 97105-030
Fone: (55) 2101-3300 - Fax: (55) 2101-3314

E-mail: wom@tsm.com.br - Site: www.tsm.com.br

PARANA

1. BRASILSAT LTDA

R. Domingos Scucato, 1105 - Almirante Tamandaré/PR — CEP 83501-020
Fone: (41) 2103-0511 - Fax: (41) 2103-0555

E-mail: brasilsat@brasilsat.com.br - Site: www.brasilsat.com.br

2. PATRULHA INDUSTRIA TATICA LTDA

Av. Marechal Floriano Peixoto, 585 — Curitiba/PR - CEP 80010-130

Fone: (41) 3324-4815 - Fax: (41) 3224-4815

E-mail: patrulha@patrulhaindustrias.com.br - Site: www.patrulhaindustrias.com.br

3. TAURUS BLINDAGENS LTDA.

Av. Taurus, 10 — Ciman — Mandirituba/ PR — CEP 83800-000
Fone: (41) 3626-8000 — Fax (41) 3626-8030

E-mail: sactb@taurusblin.com.br - Site: www.taurusblin.com.br
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MINAS GERAIS

1. GLAGIO DO BRASIL LTDA.

Rua dos Pampas, 644 — Prado — Belo Horizonte/MG — CEP 30410-580
Fone: (31) 3295-4843 Fax: (31) 3295-4843

E- mail: carol.sampaio@glagio.com.br - Site: www.glagio.com.br
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