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Ana Claudia de Queiroz Lira

Mestrado em Eng( de Produção/UFPB. Cx. Postal 5045, CidadeUniversitária, Campus I - CEP: 58015-970, Telefax: 083.216.7549 - E.mail: secmestrado@producao.ct.ufpb.br
Maria de Lourdes Barreto Gomes

Professora do Programa de Pós-graduação em Eng( de Produção/UFPB. Cx. Postal 5045, Cidade Universitária, Campus I - CEP: 58015-970, Telefax: 083.216.7549 - E.mail: marilu@producao.ct.ufpb.br
Abstract
The purpose of this paper is to identify the main aspects about manufacturing strategy described in the literature and compare them with the reality of a small firm. The analysis of this research is based on some data of an case study made in small firm. The result of this work  shows that, despite the lack of a manufacturing strategy formally established by the firm, the data demonstrate some approaching with regard to the concept about manufaturing strategy, described in this work, due to the practice of some competitive dimensions in the researched firm.
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1. Introdução

O cenário de intensa competitividade pelo qual vem passando as empresas do mundo inteiro, reflexo do rápido processo de desenvolvimento tecnológico de produtos e processos aliado à integração dos mercados mundiais, vem ocasionando profundas modificações nos sistemas de manufatura.

Neste contexto, o setor de produção assume um importante papel estratégico junto ao objetivo geral das organizações.

Uma vasta literatura enfatiza este aspecto. Entretanto, o enfoque é dirigido, em geral, para as grandes empresas. A pequena empresa, apesar da importância que exerce no sistema econômico, não recebe o mesmo grau de atenção sobre o assunto.

Este artigo procura destacar os principais aspectos que norteiam as estratégias de manufatura,  adaptando-os à realidade de uma pequena empresa. A análise é baseada em um estudo comparativo dos dados obtidos em trabalho de campo (através da aplicação de um questionário junto ao técnico comercial da empresa) com os principais elementos descritos no modelo de estratégia de produção apresentado neste trabalho.

2. Aspectos Teóricos sobre Estratégia de Manufatura
O conceito de estratégia de manufatura enfatizado pela literatura, surge da necessidade em integrar o processo operacional de uma unidade produtiva ao processo decisório global da empresa.  Corrêa & Gianesi (1997: 310), cita três principais razões que explicam este fato:

· crescente pressão por competitividade que o mercado mundial tem demandado das empresas;

· potencial competitivo que representa o crescente desenvolvimento de novas tecnologias de manufatura e de gestão de manufatura, como os sistemas de manufatura integrado por computador e os sistemas flexíveis de manufatura;

· recente desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico que a produção pode e deve ter no atendimento dos objetivos estratégicos da organização.

Segundo Pires e Agostinho (1994: 24), a estratégia de manufatura vem sendo colocada como “o uso efetivo dos pontos fortes da produção como uma arma competitiva para alcançar os objetivos da empresa”. Por sua vez, esses objetivos só serão alcançados, após a definição de quais dimensões competitivas a empresa deve adotar, ou seja, onde as empresas deverão concentrar suas forças para diferenciar seus produtos em relação aos concorrentes. 

Diversos autores, entre eles Garvin (1993) in Alves Filho et al (1997), Pires & Agostinho (1994), Slack (1993), Corrêa e Gianesi (1997), têm destacado, apesar de se diferenciarem quanto à abordagem classificatória, algumas das principais dimensões  competitivas relacionadas à estratégia de manufatura: 1. custo (menor custo de produção em relação aos concorrentes); 2.  qualidade (enfatizando a satisfação do cliente); 3. desempenho das entregas dos produtos(busca de melhores prazos e grau de confiabilidade dos mesmos); 4. flexibilidade (ter a capacidade de mudar o mix dos produtos, volume e processo de produção); 5. serviço (relacionado ao atendimento aos clientes e a reposição de peças e produtos).

Porter (1997), estabelece três estratégias genéricas para uma empresa obter vantagem competitiva: Liderança via custo , diferenciação  e enfoque:

· Liderar via custo significa  fazer os produtos com custo inferior aos do concorrente para poder competir em preço. Para isso, a  empresa precisa cumprir com algumas exigências: Instalações em escala eficiente, controle de despesas gerais, investimento de capital em equipamento atualizado para minimizar custo etc.;

· Liderar via diferenciação significa que uma empresa procura se sobressair em relação à concorrência diferenciando seus produtos através de dimensões como: qualidade, desempenho das entregas, flexibilidade, serviço. As estratégias de custo e diferenciação buscam a vantagem competitiva em um limite mais amplo de mercado ou no âmbito de toda a indústria.

· O enfoque, ao contrário,  visa uma vantagem competitiva em um ambiente competitivo estreito dentro de uma indústria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na indústria e adapta sua estratégia para atendê-lo  através da focalização nos custos e/ou na diferenciação.

Uma vez definida qual ou quais dimensões competitivas  a empresa pretende priorizar, devem ser traçadas, dentro da estratégia de manufatura, as chamadas “ áreas de decisão na produção”, que estão relacionadas, segundo Hayes et al (1988) in Fensterseifer & Gomes (1995: 265), com aspectos estruturais (capacidade de produção necessária, instalações industriais, tecnologia, integração vertical) e com aspectos infra-estruturais da produção (política e práticas de recursos humanos, sistemas de garantia e controle de qualidade, organização industrial, relação com fornecedores, PCP) com o objetivo de melhorar continuamente uma posição dentro das dimensões competitivas escolhidas pela empresa, conforme ilustra o quadro 1: 
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Quadro 1: Resumo das dimensões competitivas e áreas de decisão. Adaptado de Slack (1993), Pires & Agostinho (1994), Hayes et al (1988) in Fensterseifer & Gomes (1995), Garvin (1993) in Alves Filho et al (1997), Corrêa e Gianesi (1997), Porter (1997).

3. A Lógica da Estratégia de  Manufatura na Pequena Empresa

O enfoque sobre estratégia de manufatura para a pequena empresa é uma tema pouco explorado pela literatura. Entretanto, é de suma importância repensar o papel das pequenas empresas dentro deste novo contexto, principalmente no Brasil, onde  as pequenas e médias empresas respondem por uma parcela siginificativa do PIB (20%) e absorvem 70% da mão-de-obra ( Juliatto, 1997).

De acordo com Gratti (1989), a exigência das nações industrializadas tem evidenciado que o desenvolvimento e a expansão das grandes unidades produtivas, principalmente, intensivas de capital e tecnologias, criam espaços suficientemente amplos, que podem ser eficazmente ocupados pelo pequeno negócio. Enfatiza ainda que esses espaços devem ser preenchidos utilizando-se de uma estratégia que, dentre outras coisas,, promova uma série de mudanças nas tecnologias usadas, bem como na sua estrutura organizacional e na qualidade de seus produtos.

Carvalho Júnior & Castilho (1994), apontam que o desempenho da pequena empresa fica condicionado à adoção de estratégias conjuntas com as grandes empresas globalizadas. Neste sentido, o processo de terceirização as incorpora como parceiras, normalmente como fornecedoras de algum insumo ou serviço específico. Por outro lado, a possibilidade da formação de redes e associações de pequenas empresas com pequenas empresas apresenta-se como uma alternativa de enfrentamento da maior competição nos mercados internacionalizados. 

A discussão a respeito da estratégia de manufatura na pequena empresa e a obtenção de maiores rentabilidade em relação às grandes, tendo em vista as baixas economias de escalas na produção, na distribuição ou em outras funções, é argumentada por Porter (1997:147) nos seguintes termos:  “... as empresas menores seguindo estratégias especializadas podem atingir uma maior diferenciação do produto ou uma progressividade tecnológica mais alta ou em um atendimento superior em seus nichos de produtos particulares do que as empresas maiores. ”

A adoção de estratégias de manufatura na pequena empresa não está longe de atender pelo menos a uma das dimensões competitivas já citadas anteriormente: a flexibilidade. Demori (1991), Carvalho Júnior & Castilho (1994), Porter (1995) in Nakamura et al (1995), enfatizam que as pequenas empresas possuem capacidade de resposta a mudanças na demanda, muitas vezes mais rápida do que as grandes empresas, devido, principalmente à simplicidade de sua estrutura produtiva e organizacional. Porter argumenta ainda que dada a vulnerabilidade das pequenas empresas às flutuações de mercado, maior deve ser a ênfase da aplicação de estratégias neste segmento porque as pequenas organizações produtivas precisam ter a capacidade de perceber o ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para garantirem a sobrevivência no cenário altamente competitivo. 

4. Caracterização Geral da Empresa Pesquisada 
A empresa pesquisada atua no mercado há 14 anos e apresenta 45 empregados distribuídos da seguinte forma: 38 funcionários na produção, dentre eles, três engenheiros mecânicos, e 7 funcionários na administração.

A empresa pertence ao ramo da indústria metalúrgica e tem como linha de produção os principais produtos: eixos, hastes, cilindros, cubos, pinos, cremalheiras, buchas, parafusos e porcas, estruturas, dutos, coifas, retores e carcaças, molas, máquinas e equipamentos para a indústria em geral. 

O processo de produção da empresa pode ser resumido em quatro etapas: a ajustagem, a usinagem, o tratamento térmico e a fundição. A mão-de-obra é toda qualificada e conta com todos os operários formados pelo SENAI, 4 técnicos formados pela Escola Técnica Federal e três engenheiros mecânicos. Com relação a matéria -prima utilizada na produção, o aço, bronze e alumínio é de origem nacional (região Sul do país), o teflon é de origem estrangeira, e o ferro, alumínio e bronze fundidos são fabricados pela própria empresa. O total da produção da empresa é destinada em sua maioria para o próprio Estado (cerca de 70% da produção) e o restante para o Norte e Nordeste do país.

. 

5. Interpretação e Resultado do Trabalho de Campo

A empresa, a partir do ano de 1993, fez investimento de capital em equipamentos de base microeletrônica (microcomputadores e máquina de controle numérico) e de base convencional (equipamento mecânico para integrar e substituir equipamentos já existentes). Houve uma renovação em torno de 50% do total de equipamentos, distribuídos tanto na administração como no processo produtivo.

O principal objetivo da introdução destes equipamentos foi a redução de custos, a melhoria da qualidade do produto e do processo e, por conseguinte obter maior vantagem competitiva no mercado. Outro fator importante com o direcionamento da empresa em aumentar sua vantagem competitiva no mercado utilizando-se da variável custo foi a mudança na variável estoque: a empresa passou a trabalhar com estoque zero de matéria -prima pois a produção passou a ser sob encomenda.

Quanto aos aspectos infra-estruturais da empresa, destaca-se a mudança na estrutura hierárquica,  com  redução de níveis hierárquicos: antes a empresa apresentava uma estrutura em seis níveis, sendo quatro desses níveis representado pela  diretoria. Atualmente a empresa apresenta uma estrutura hierárquica em quatro níveis: a diretoria, os setores intermediários (Setor Técnico, Controle da Qualidade Industrial, Marketing e Secretaria), a coordenação de produção e os operários. A empresa ainda mantêm fontes de informação e conhecimentos especializados através de acessorias com professores da Universidade Federal do estado e órgãos públicos como o SEBRAE.

Com relação às mudanças via processo de terceirização a empresa adotou duas formas: a) terceirizou uma atividade de apoio de serviço: restaurante; b) terceirizou parte da atividade produtiva, passando a comprar de fornecedores determinados itens que antes eram fabricados pela própria empresa. Para este caso, cabe uma ressalva: estes fornecedores são  ex-funcionários da própria empresa e recebem a matéria-prima e a acessoria técnica.

A partir do ano de 1994, a empresa implantou o programa de qualidade, baseado tanto na mudança de tecnologia do processo quanto na mudança de tecnologia de gestão. Com a tecnologia do processo, o programa estabeleceu tanto a aquisição de novos equipamentos e fabricação de novos produtos como também uma melhor reorganização do layout fabril, funcional ( máquinas semelhantes agrupadas por sessões). Com a tecnologia de gestão, houve a redução de níveis hierárquicos e também mudanças na política salarial da empresa com a introdução de prêmio por produção, além de treinamento da mão-de-obra.

Outra questão dentro do programa de qualidade adotada pela empresa é com a qualidade orientada para o produto, mais do que para o processo ou para o projeto. Os produtos fabricados pela empresa estão dentro de um  certificado de conformidade por ela remetido  junto ao cliente, além disso, houve com o programa de qualidade uma redução significativa com relação ao índice de rejeição mensal dos produtos fabricados, devido a incorporação dentro da empresa do CQI- Controle de Qualidade Industrial. 

Apesar da consciência de ter que impor uma estratégia de ampliação de mercado para ter que enfrentar condições cada vez maiores de concorrência, não foi encontrado, na empresa pesquisada, a prática de um conteúdo de uma estratégia formalmente estabelecida, o que já era um fato esperado, principalmente devido ao porte da empresa. De acordo com o trabalho de campo, o que se observou foi um certo grau de proximidade com o conceito da estratégia de manufatura, abordado neste trabalho, devido à prática de algumas dimensões competitivas na empresa. 

O quadro 2, relata como as dimensões competitivas e as áreas de decisão (citadas na seção 2) foram atribuídas pela empresa pesquisada:
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Quadro 2: Resumo das dimensões competitivas e áreas de decisão praticadas pela empresa.

6. Conclusão
O modelo utilizado neste trabalho, através do qual uma empresa pode obter uma vantagem competitiva, no âmbito da produção, aborda três elementos básicos: as dimensões competitivas, as questões estruturais e infra-estruturais da manufatura e as três estratégicas genéricas de Porter.

Na análise de como estes três elementos são atribuídos na empresa pesquisada, o que se observou foi uma combinação da dimensão custo com a dimensão qualidade como fatores mais importantes para a empresa atingir vantagem competitiva.

A prática dessas dimensões, mesmo com a ausência de uma estratégia formalmente definida pela empresa, nos fornece subsídios para se pensar , num futuro próximo, um modelo estratégico de produção que contribua e se adapte às peculiaridades inerentes às pequenas unidades produtivas.   
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