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Resumo

O setor automotivo brasileiro tem sofrido uma série de transformagoes, nas ultimas décadas, como, por exem-
plo, a instalagdo de novas montadoras no pais, a adogdo de novos padroes de relacionamento e a consolida-
¢do e desnacionalizagio dos fornecedores de autopegas. Paralelamente, a literatura mundial sobre estratégias
difundiu um novo conjunto de idéias, conhecido como a “Visdo Baseada em Recursos”, cuja principal con-
tribuicdo é enfatizar a importdncia estratégica de um recurso dificil de imitar, transferir, comprar, vender
ou substituir e que possua integragdo sistémica com os demais recursos da companhia. Considerando que o
desenvolvimento destes “recursos estratégicos” ocorre ao longo de trajetorias, o presente trabalho tem por ob-
jetivo analisar a trajetdria recente da Estratégia de Operagoes (EOs), seguida por uma montadora de motores
automotivos instalada no Brasil. Os resultados indicam que, dentro do contexto das EOs, as prioridades de
determinado momento atuam como a tradugdo da “intengdo estratégica” a ser perseguida pela empresa, nos
periodos subsequentes, sendo um direcionamento para a trajetoria vindoura. As decisoes tomadas em cada
drea de decisdo das operagoes criam competéncias unicas, sequencialmente desenvolvidas, que fazem a em-
presa melhorar seu nivel de competitividade.

Palavras-chave: Estratégia de Operagoes; Visdo Baseada em Recursos, Competéncias; Industria Automotiva;
Motores para Automoveis.

Abstract

The Brazilian automotive industry has undergone a process of important changes over the past decades, such
as the establishing of new automakers in the country, adoption of new relationship patterns and consolidation/
denationalization of auto suppliers. During the same period, literature on business strategies has seen the rise
of a new set of ideas, which have become known as the “Resource Based View”, whose main contribution is em-
phasizing the strategic importance of a resource that is costly to imitate, transfer, buy, sell or substitute, and that
achieves systemic integration with all the other company’s resources. Considering that the development of such
“strategic resources” takes place along specific trajectories, this paper aims at analyzing recent Operations Strategy
(OS) trajectories followed by a car engine manufacturer set up in Brazil. Findings suggest that, within the context
of the OS, priorities set at a specific point in time act as a translation of the “strategic intent” to be pursued in
following periods, becoming a driver for coming strategy. Decisions made in each of the operational decision areas
create unique, sequentially developed competencies that increase the company’s level of competitiveness.
Keywords: Operations Strategy; Resource Based View; Competences; Automotive Industry; Automotive Engines.
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Trajetdrias da Estratégia de Operagoes:
um estudo longitudinal em uma montadora de motores para automoveis instalada no Brasil

1. INTRODUCAOQ

O aumento da competitividade no mercado automotivo brasileiro e mundial tem revelado as mon-
tadoras e suas correspondentes plantas produtoras de motores, necessidades estratégicas urgentes de me-
lhorias, em termos de qualidade e produtividade.

Segundo Pires e Cardosa (2006), os principais desafios estratégicos colocados a estas empresas po-
dem ser, assim, citados: a) fortes pressdes por redugoes de precos e tempo de entrega dos produtos; b)
melhoria da qualidade em todo servigo prestado ao consumidor; c) produtos e processos cada vez menos
poluentes ao meio ambiente; d) rapida mudanga de critérios diferenciadores para critérios qualificadores
- um bom exemplo é a mudanca do tradicional Just-In-Time para o Just-In-Sequence; e) significativa
reducio do ciclo de vida dos produtos e a introducdo rapida de novos produtos, num contexto de fortes
pressoes para redugdes do chamado time-to-market e dos custos envolvidos em desenvolvimento de pro-
dutos; f) busca por novos mercados, em termos geograficos e de novos produtos; e g) fortalecimento das
relagdes e intensificagdo dos canais de comunicagdo e de integracao da cadeia de suprimentos em geral.

A intensificagdo da competicdo no mercado automotivo brasileiro e internacional fez com que as
montadoras de automdveis, no Brasil, adotassem, especialmente apds o processo de reestruturagao ocor-
rido nos anos 90, estratégias competitivas distintas e estabelecessem novos tipos de relagoes com fornece-
dores, em novas cadeias industriais (MAIA, CERRA e ALVES FILHO, 2005), tendo, por conseguinte, que
adotar Estratégias de Operagoes apropriadas a esses novos contextos.

Em linhas gerais, montadoras e fornecedores estabelecem parte de seus objetivos estratégicos, em
fun¢ao das demandas inerentes ao setor industrial em que estdo inseridas. Contudo, diferencas nas ca-
deias de suprimentos a que estas empresas pertencem, bem como distin¢des entre as proprias empresas
constituintes dos seus elos, colocam sobre montadoras e fornecedores demandas que sio internas a cada
cadeia, e, eventualmente, a cada elo no interior de cada cadeia (CERRA, 2007).

No contexto da produgdo de automéveis, o motor constitui um sistema considerado estratégico para
a competitividade das montadoras, sendo composto por grande nimero de componentes (especialmente,
no segmento metal-mecéanico). O desenvolvimento destes produtos tem sido fator de competitividade
para as empresas, considerando que o Brasil presenciou, nos ultimos anos, fendmenos como a introdu-
¢do dos motores de 1000 cilindradas, dos motores “flexiveis”, capazes de operar com qualquer mistura de
alcool e gasolina e a constitui¢do de joint-ventures para a produgdo conjunta de motores, como a FIAT-
GM-Powertrain, desfeita em 2005.

Além dos desenvolvimentos referentes ao setor automotivo e a produ¢ao de motores para automo-
veis, a Estratégia de Operagoes (EO), arcabougo tedrico deste trabalho, também, apresentou substancial
evolu¢do nos ultimos anos.

A EO foi, inicialmente tratada por Skinner (1969) e evoluiu como area de conhecimento, desde en-
tdo, ganhando destaque novamente nos tltimos anos, em virtude da competitividade das organizagoes ja-
ponesas. As empresas daquele pais, competindo, sobretudo por meio das suas competéncias de produgio,
foram capazes de oferecer produtos com maior qualidade e menor custo, sobrepujando seus concorrentes,
principalmente os americanos. (HAYES et al, 2004).

Ao mesmo tempo e de forma parcialmente relacionada, um novo conjunto de idéias surgiu na literatura
sobre estratégia: a “Visao Baseada em Recursos” (RBV, do inglés Resource Based View). Para Fleury e Olivei-
ra Jr. (2001), a principal contribuicdo da RBV ¢ enfatizar a importancia estratégica de um recurso dificil de
imitar, transferir, comprar ou substituir e com integragio sistémica com demais recursos da companhia.

Assim, a RBV abarca também, o conceito de “dependéncia de trajetdria’, ja preconizado por outras cor-
rentes teoricas, como a Economia da Inovagéo. Teece et al (1997, p. 515) apud Dannels (2002), afirma que:
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“.. escolhas sobre dominio de competéncias sdo influenciadas por escolhas passadas. Em um dado periodo
no tempo, firmas devem seguir uma trajetéria de desenvolvimento de competéncia. Esta trajetoria define ndo
apenas quais escolhas serdo abertas para a firma hoje, mas também coloca limites em seu repertério interno
para ser adequado no futuro”.

Desta forma, considerando a importincia econdmica do setor automotivo do Brasil e das alteracdes
que este setor tem sofrido, a relevancia da produ¢iao de motores para as montadoras e, ainda, das trajeto-
rias estratégicas seguidas pelas empresas, o presente trabalho tem por objetivo analisar a trajetdria recente
da Estratégia de Operagoes, seguida por uma montadora de motores instalada no Brasil.

As proximas segdes apresentam uma sintese da literatura a respeito da Estratégia de Operagdes e da
Visdo Baseada em Recursos (RBV). Na sequéncia, discute-se o0 método utilizado e o estudo de caso em si.
Na ultima se¢édo, tém-se as conclusdes e as consideragdes finais do trabalho.

2. ESTRATEGIA DE OPERAGOES

Vasta pode ser considerada a colegdo de trabalhos sobre Estratégias de Operagdes. No entanto, é
atribuida a William Skinner, a elaboracdo do conceito inicial sobre este assunto, através de seu artigo
“Manufacturing — Missing Link in Corporate Strategy” (SKINNER, 1969). Para o autor, a relagao entre
a estratégia da empresa e a produgdo, nao era facilmente compreendida, embora a politica de produgao
necessitasse ser projetada para atender as necessidades definidas no nivel estratégico.

Desde a proposicao inicial de Skinner, denominagdes distintas tém sido utilizadas para este con-
ceito. O termo, inicialmente cunhado foi “Estratégia de Manufatura’, tendo evoluido para “Estratégia de
Produgio” e, atualmente, para “Estratégia de Operagdes”. Contudo, faz-se necessario ressaltar que estas
expressoes diferentes ndo decorrem de mudangas nos fundamentos tedricos. Estratégia de Producao foi
a expressdo adotada desde o inicio por alguns autores e Estratégia de Operagdes acabou sendo proposta
para contemplar (especialmente na lingua inglesa) as aplicagdes também, na gestao de servigos e na gestao
da manufatura.

Diversas defini¢des para o conceito de Estratégia de Operagdes podem ser encontradas na literatura,
cada uma enfocando um aspecto particular da gestao de operagdes ou uma escola de pensamento a res-
peito de estratégia. Sera ,aqui, adotada a defini¢do de Hayes et al (2004, p. 33), para os quais:

“a estratégia de operagdes é um conjunto de objetivos, politicas e restrigoes auto-impostas que conjuntamente
descrevem como a organizagio se propde a dirigir e desenvolver todos os recursos investidos nas operagdes, de
forma a melhor executar (e até redefinir) sua missao”

Sob a édtica do planejamento estratégico, a Estratégia de Operagdes é uma estratégia funcional e,
portanto, deve promover sustentagdo a estratégia competitiva. Dado o fato dos elementos que compdem o
sistema produtivo terem de ser concebidos para atingir determinados fins e realizar determinadas tarefas,
estratégias competitivas diferentes poderao exigir configuragoes distintas do sistema de produgédo. Neste
sentido, cada tipo de estratégia demanda certas tarefas da producao e especifica determinados objetivos,
os quais sao conhecidos por “prioridades competitivas”. Estas prioridades foram, inicialmente, identifica-
das por Skinner (1969), como sendo produtividade, servi¢o, qualidade e retorno sobre investimento.
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Trajetdrias da Estratégia de Operagoes:
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Em trabalhos subsequentes, outros autores apresentaram diferentes combinagdes de prioridades.
Aqui, é adotada a proposta de Garvin (1993), em que as prioridades sdo custo, qualidade, entrega, flexi-
bilidade e servico. Este modelo, ainda, desdobra as prioridades competitivas em vérias sub-prioridades
(vide quadro 1).

Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Servigo
Custo inicial Desempenho Precisdo Flexibilidade Apoio ao cliente
Custo operacional | Caracteristicas Completude de p.ro.d.uto Apoio as vendas
Custo de Confiabilidade Confiabilidade Flexibilidade Resolugdo de
manutenc de Volume roblem
anutencao Conformidade Disponibilidade . problemas
. . Flexibilidade de Informagéo
Durabilidade Velocidade Processo
® Nivel de servigo Disponibilidade
g Estética de |.n-f0rmagao
S Qualidade raciidade de 4
5 percebida emissao de pedidos
a Qualidade

Flexibilidade de
emissdo de pedidos

Flexibilidade
de transporte

Facilidade de
retorno

Quadro 1 - Prioridades Competitivas.
Fonte: Adaptado de Garvin (1993)

As prioridades competitivas variam conforme as diferentes circunstincias competitivas e a estratégia
da empresa. Segundo Nogueira (2002), um aspecto importante a ser considerado, quando se projeta ou
opera um sistema de produgao, é a necessidade da realizacdo de trade-offs. Ao menos na visdo tradicional,
variaveis como custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico ao cliente colocam a administragao diante
de situacoes de decisdo, em que escolhas sdo inevitaveis. Nem sempre sera possivel avangar — obter niveis
de desempenho melhores - simultaneamente, em todas as dimensdes (prioridades).

Hayes et al (2004) comentam a existéncia de trade-offs de primeiro (impacto no presente) e segundo
(impacto no futuro) graus. Desta forma, as escolhas estratégicas realizadas no presente, nao somente dire-
cionarao as operagdes hoje, mas condicionarao as possibilidades estratégias no futuro, em um fendmeno
conhecido como “dependéncia de trajetdria” (do inglés, path dependence).

As prioridades competitivas refletem necessidades da estratégia competitiva e apontam para determina-
dos objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo. Para se alcancar esses objetivos, é necessario o desen-
volvimento de um padrao de agdes relacionadas a um conjunto de areas de decisdes. Em seu trabalho inicial,
Skinner (1969) sugere cinco areas de decisdo: planta e equipamento, planejamento e controle da produgao,
mao-de-obra e estrutura administrativa, projeto do produto / engenharia e organizagao e administragio.
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A partir da proposi¢ao de Skinner, Hayes et al (1988) apud Nogueira (2002) propuseram uma no-
va classificagdo, com dez areas de decisdo, agrupadas sob duas categorias: estruturais e infra-estruturais
(quadro 2).

Decisoes Estruturais Decisoes Infra-Estruturais
S | Capacidade Recursos Humanos
2 | Instalagdes Qualidade
3 | Tecnologia Planejamento e controle da producdo / materiais
8 | Integracao Vertical Novos produtos
§ Medidas de desempenho
= Organizagéo

Quadro 2 - Areas de Decisao.
Fonte:: Adaptado de Hayes et al (1988) apud Nogueira (2002).

As decisdes estruturais de uma operacio produtiva sdo as que influenciam, principalmente, as ativi-
dades de projeto, enquanto as decisoes de infra-estrutura sao as que influenciam a for¢a de trabalho e as
atividades de planejamento, controle e melhoria (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002). As decisdes
estruturais possuem impactos no longo prazo, sendo dificeis de serem revertidas ou modificadas e exigem
vultosos investimentos de capital. As decisdes de natureza infra-estruturais estio relacionadas a aspectos
mais operacionais do negdcio, possuindo resultados tanto no curto como no médio e longo prazo.

Esta se¢do buscou realizar uma sintese tedrica a respeito da Estratégia de Operagdes e de seus prin-
cipais elementos. Similarmente, a proxima secao retomara os principais conceitos da Visio Baseada em
Recursos da Estratégia.

3. VISAO BASEADA EM RECURS0S

O conjunto de idéias que se convencionou chamar de teoria dos recursos, aparece durante os anos
80, considerando os recursos controlados pela firma, como fonte da vantagem competitiva. Esta teoria,
segundo Barney (1999), surge como resposta as dificuldades das correntes preponderantes até entao de
planejamento estratégico, em explicar como firmas inseridas nos mesmos ambientes competitivos alcan-
¢avam desempenhos diferentes.

Recursos da firma incluem todos os inputs que permitem a firma trabalhar e implementar suas
estratégias (OLAVARRIETA e ELLINGER, 1997) e podem ser definidos como “ativos que existem na fir-
ma durante determinado periodo de tempo” (WERNERFELT, 1984, p. 173), sendo tanto tangiveis como
intangiveis (HALL, 1992 apud OLAVARRIETA e ELLINGER, 1997) e desenvolvidos dentro da firma ou
adquiridos no mercado (SCHROEDER, BATES e JUNTTILA, 2002).

Wernerfelt (1984) foi o primeiro a cunhar o termo “Visao Baseada em Recursos”, apresentando as
firmas como “feixes” de recursos e ndo como um conjunto de posi¢cdes decorrentes de uma analise de
produtos e mercados.
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Trajetdrias da Estratégia de Operagoes:
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Barney (1991) observou que dois pontos sao elementares para a RBV: a) recursos sao distribuidos
heterogeneamente entre firmas e b) estes recursos produtivos nao podem ser transferidos de uma firma
para outra, sem que haja um custo. Com base nestas observagdes, o autor chegou aos seguintes argumen-
tos: a) recursos que sao raros e valiosos podem levar a vantagem competitiva e b) quando tais recursos
sdo também, simultaneamente, dificeis de imitar por concorrentes, ndo substituiveis e ndo transferiveis,
levam a vantagem competitiva.

Segundo Collis e Montgomery (1995), os recursos necessitam apresentar cinco caracteristicas para
que possam ser, de fato, considerados fontes de diferenciacdo competitiva para as empresas que 0s pos-
suem. Tais caracteristicas sdo (1) Inimitabilidade: se o recurso nio é imitavel, entdo o fluxo de lucros que
ele gera, terda maior probabilidade de ser sustentado; (2) Durabilidade: quanto mais o recurso durar, mais
valioso ele serd, pois podera gerar lucros por mais tempo; (3) Apropriabilidade: a questao central aqui
¢é “quem se apropria do valor que o recurso cria?” Nem todos os lucros de um recurso fluem automati-
camente para a companhia que o detém. Na verdade, o valor esta sempre sujeito a barganha entre um
conjunto de players; (4) Substitubilidade: O recurso pode ser superado por um recurso diferente; (5) Su-
perioridade competitiva: E necessdrio avaliar os recursos frente aos recursos dos competidores, de forma
a identificar qual recurso é, de fato, superior.

A RBV indica que organizagdes incorporam conhecimento para criar modos idiossincraticos de
tecnologia (CONNER e PRAHALAD, 1996). Portanto, firmas com diferentes recursos, possuem produ-
tos/servigos distintos e a sustentabilidade destas diferengas depende da dificuldade com que competidores
acessam recursos similares.

Considerando as informagdes sobre RBV, até aqui expostas, tem-se que competéncia organizacional
pode ser definida como um conjunto de recursos coordenados que, agregam valor a organizagao, sdo difi-
ceis de imitar, podem ser transferidos a outras dreas, produtos ou servicos da organizagdo e impactam, por
um dado periodo de tempo, o desempenho organizacional em um fator-chave de sucesso (FERNANDES,
FLEURY e MILLS, 2006).

A discussio de competéncias, Teece, Pisano e Shuen (2000) adicionam a questdo da dinimica de sua
gestdo, de forma que estas ndo sejam tratadas essencialmente como variaveis fixas e estocaveis.

Neste contexto, as “capacidades dindmicas” (dynamic capabilities) sao compreendidas de tal forma
que o termo “dinamica” refere-se a capacidade da firma em renovar suas competéncias, em congruén-
cia com as mudangas do ambiente. As “capacidades dindmicas” consistem na habilidade da firma em
reconfigurar, redirecionar, transformar e apropriadamente moldar e integrar “competéncias essenciais’,
existentes com recursos externos e estratégicos e ativos complementares, para adequar-se as mudancas do
ambiente (TEECE, PISANO e SHUEN, 2000).

Também, sob a égide da RBV, Hamel e Prahalad (1989) demonstraram que a abordagem classica do
planejamento estratégico ndo permitia explicar a trajetéria concorrencial das empresas que, partindo de
uma posi¢ao de concorréncia mais desfavoravel, conseguiam mudar o jogo a seu favor. Segundo eles, era
preciso substituir o paradigma posicional pela filosofia da “intenc¢ao estratégica’, que coloca as empresas
no centro da formulagdo da estratégia, tendo como objetivo a transformacdo do ambiente e a criagdo de
novos espagos concorrenciais. Esta filosofia repousa sobre dois pressupostos: a persegui¢ao de uma visao
(ambiciosa e de longo prazo) e o desenvolvimento baseado numa carteira de competéncias essenciais.

Embora os fatores exdgenos tenham um papel secundario na RBV, considera-se a existéncia de argu-
mentos voltados a influéncia das condi¢des de mercado, nas quais diferentes recursos podem ser valiosos
(BARNEY, 2001; PRIEM e BUTLER, 2001).
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Acerca destes fatores exdgenos, outros autores os apresentam como ponto de confluéncia entre a
VBR e o Planejamento Estratégico. Para Spanos e Lioukas (2001), ambas as abordagens sio complemen-
tares, no que se refere ao desempenho da firma; enquanto a primeira enfatiza o desenvolvimento e com-
binagdo de recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importancia dos efeitos do
ambiente enfatizados pela segunda.

4. MATERIAL E METODO DA PESQUISA

A pesquisa de campo foi realizada por meio de um estudo de caso, em uma unica empresa, em dife-
rentes momentos, ao longo de um periodo de cerca de 10 anos e, portanto, pode ser caracterizada como
exploratoria, utilizando instrumentos qualitativos. O método de estudo de caso ¢ apropriado a investiga-
¢a0 de um fendémeno dentro de seu contexto real, por meio de multiplas fontes de evidéncia: entrevistas,
observagdes, documentos, etc (YIN, 1989 apud LAZZARINI, 1997). Para o autor, a possibilidade de se
utilizar varias fontes de evidéncia, é considerada uma das particularidades (e vantagens) da pesquisa ba-
seada em estudos de caso.

O estudo, aqui relatado, retine informagoes obtidas por meio de entrevistas com pessoas, em diversos
cargos, no nivel gerencial de uma unidade montadora de motores. A maior parte dos entrevistados traba-
lhavam ou trabalham em dreas voltadas a gestao da produg¢io, gestao da qualidade, desenvolvimento de pro-
dutos e processos e engenharia. As entrevistas, tendo sido realizadas em diferentes momentos, permitem a
composicao de um estudo longitudinal sobre as trajetorias das Estratégia de Operagdes adotadas e das com-
peténcias desenvolvidas ao longo do tempo. Os principais dados obtidos estao sumarizados no quadro 3.

O roteiro de coleta de dados acerca das Estratégias de Operagdes buscava identificar as prioridades
competitivas, perseguidas pelas empresas analisadas, a partir (1) da propria percepgdo de priorizacdo dos
entrevistados, (2) das demandas estratégicas que os clientes (montadoras de automoveis e montadoras de
motores) colocam sobre as empresas. Além disso, também, foram levantados dados acerca das decisoes
operacionais estruturais e infra-estruturais das empresas, de forma a compreender como estas se relacio-
navam as prioridades competitivas perseguidas.

A montadora estudada produz motores para automdveis (motores 1.0 a 1.6). Trabalha em 3 turnos
de producio, sendo que o terceiro turno produz metade da produ¢do dos demais. Cada turno tem a capa-
cidade de produzir 600 motores, mas produz 550, devido ao mix de produc¢ao. Desta forma, a planta pos-
sui capacidade de produgido de 450 mil motores por ano, exportando por volta de 40 mil motores/ano.

5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

O framework de analise utilizado neste artigo, retoma os dois elementos constituintes da Estratégia
de Operagoes: (1) as prioridades competitivas e (2) as areas de decisao, dentro das quais a gestdo opera-
cional se desenvolve. Dentro destes elementos, busca-se analisar a dinamicidade da base de recursos e
competéncias e as caracteristicas distintivas de inimitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substuti-
bilidade e superioridade competitiva.
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Iniciamos a discussdo por meio das prioridades competitivas e da relagdo com as areas de decisao.
Como proposta original do conceito de prioridades estabelecido dentro da EO, estas atuam no sentido de
traduzir para as decisdes operacionais, os principais objetivos tracados pelos negdcios das empresas. As-
sim, na medida em que agem, orientando e direcionando os esfor¢os operacionais, as prioridades atuam
como a representacio da “intencio estratégica” a ser perseguida pela empresa, nos periodos subsequentes.
O estudo de caso subsidia esta afirmacdo, quando observamos a evoluc¢io das prioridades da montadora,
no periodo 1998-1999 e 2004-2005.

Inicialmente, temos que, no primeiro periodo mencionado, a flexibilidade de mix foi apresentada co-
mo prioridade a ser perseguida pelas operagdes. Quando analisamos a evolugdo das decisdes operacionais
relacionadas a esta prioridade, temos que a mesma orientou uma série de esforcos empreendidos de forma
exitosa, que fizeram com que, no periodo 2004-2005, flexibilidade de mix ndo mais figurasse como uma
das principais preocupacoes das operacdes.

Ao observar a diversidade de produtos, no quadro 3, temos que a montadora seguiu trajetdria evo-
lutiva, que comegou com seu unico tipo de motor 1.0, produzido em 1996, quando ainda iniciava suas
operagdes; e foi progressivamente aumentando sua diversidade: trabalho como motores de 8 e 16 valvulas,
no periodo 1998-1999, motores turbo, entre 2000 e 2001 e motores 1.0 e 1.6 flex-fuel em 2002-2003.

Para trazer suporte para a “intencdo estratégica” de aumento da flexibilidade de mix, a montadora
necessitou desenvolver competéncias ao longo de suas diversas dreas de decisdo das operagdes.

Do ponto de vista da estrutura organizacional, buscando diversificar os modelos de motores, a mon-
tadora reestruturou o setor destinado as atividades de DP. Assim, foi criado um novo setor responsavel
pela implementagao de novos projetos na fabrica, cujos integrantes participam das atividades de DP (na
matriz brasileira), desde as fases iniciais. Envolve cinco engenheiros de processos, que trabalham também,
junto aos lideres das linhas de producao e dois engenheiros industriais.

A criagdo desta estrutura, dentre outros fatores, possibilitou que a fabrica passasse a ter mais au-
tonomia, para planejar e realizar mudancas nos processos de produgdo. As iniciativas de melhorias em
processos, no entanto, estdo condicionadas a melhorias (ou pelo menos a manutengao) dos indices de
desempenho da producio.

De acordo com Cerra (2007), a participagdo dos engenheiros da planta, em atividades tecnoldgicas,
comegou a tornar-se significativa, a partir de 1998; e desde entdo, segue tendéncia crescente.

Reflexo também, da busca por maior flexibilidade de mix ,foi a necessidade de aumento no niumero
de fornecedores (MAIA, 2006), na medida em que o aumento da diversidade de produtos fabricados im-
plicou maior nimero e diversidade de componentes adquiridos.

Segundo, temos que a empresa enfatizava a prioridade “qualidade”, no periodo de 1998-1999. Anali-
sando a trajetdria das decisdes operacionais, temos que esta prioridade orientou esfor¢os que fizeram com
que, no periodo 2004-2005, a qualidade nao mais estivesse como principal preocupacio das operacdes.

Observando o quadro 3, podemos verificar como a montadora foi seguidamente se certificando em
um nimero maior de normas e consolidando a aplica¢ao de ferramentas de qualidade. No periodo 1996-
1997, a empresa era certificada em ISO 9002, 14001 e normas que o grupo aplica mundialmente em suas
subsididrias. No periodo de 1998-1999, pode-se perceber o maior foco dado a utilizacdo e consolida¢io
de ferramentas classicas de qualidade, como o FMEA, CEP, Ishikawa, etc. Em 2004-2006, a empresa estava
em vias de se certificar TS 16949, uma norma mundial que busca integrar as normas de qualidade aplica-
veis a industria automobilistica.
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Assim, ao longo dos anos, a empresa iniciou um processo de adogdo e consolidagdo de diversas
ferramentas da qualidade que, aliadas as certificagdes previamente obtidas, permitiram que a empresa
atingisse um “nivel adequado de qualidade”, conforme retratou um dos entrevistados, em 2004.

E necessdrio também, mencionar um reflexo que a busca do desenvolvimento de competéncia em
qualidade trouxe no periodo 2006-atual: a montadora optou por internalizar 50% da produgdo dos cabe-
¢otes do motor, que até entdo eram feitos por um tnico fornecedor, apresentando problemas recorrentes
de qualidade dos produtos entregues a montadora.

Estes esfor¢os resultaram no desenvolvimento de competéncia em qualidade pela empresa. Hoje, a
fabrica conseguiu tornar-se uma das melhores unidades de produ¢ao da marca no mundo todo, com pa-
rametros de qualidade acima da média, assegurando produtos com aceitagdo irrestrita.

Além disso, diferentemente das questdes focais de qualidade e produtos, temos pontos que sio mais
abrangentes, na medida em que permeiam questdes distribuidas por varias areas de decisdo das opera-
¢des. Um exemplo sdo as capacidades em recursos humanos.

No periodo 1996-1997, a empresa iniciava as operagdes em sua fabrica. Com a instalagdo das linhas,
a empresa viveu um periodo de aprendizado e estabilizagdo de seus novos processos. Do ponto de vista de
seus recursos humanos, a empresa realizou investimentos em treinamentos técnicos, para que os opera-
dores pudessem operar o maquindrio moderno que era instalado na época.

A partir de 2004, uma vez que os operadores ja estavam familiarizados e possuiam know-how na
operagdo, a questdo do relacionamento interpessoal passa a ser enfatizada. Com isto, o foco dos treina-
mentos foi alterado de técnico para comportamental.

Por fim, outro fato a ser mencionado ¢ que, em 1998, a empresa registrava o desejo de reduzir seus
niveis de estoques minimos. Contudo, até 2004, esta redug¢ao nao havia se viabilizado, o que parece su-
gerir o fato de que a empresa nio foi capaz de evoluir nesta trajetoria e que também pode, parcialmente,
responder pelo aspecto “entrega” priorizado pelas operagoes.

Buscando analisar as caracteristicas distintivas das competéncias, sumarizamos, a seguir, os esforcos
de desenvolvimento que mencionamos no inicio destas analises.

Embora os motores possam, em uma condi¢do extrema, ser copiados, a capacidade da empresa de
desenvolvé-los e de eficientemente adaptar sua estrutura produtiva para manufatura-los, esta diretamente
relacionada a questdo da inimitabilidade prevista pela Visdo baseada em Recursos. Além disso, ndo se faz
necessario argumentar em defesa de sua superioridade competitiva, dado que os novos lancamentos de
motores (flex-fuel, menores niveis de polui¢do, motores 1300cc e 1400cc derivados de motores menores,
etc) tém sido fatores importantes de competitividade nessa industria nos ultimos anos.

Acerca da qualidade, a competéncia da empresa, nesse ponto, ndo reside puramente em sua certifica-
¢30 em normas e no uso de ferramentas de qualidade, o que ndo garantiria a inimitabiliade, dado que estas
sdo amplamente conhecidas e divulgadas. A competéncia da empresa estd, sim, em integrar estes diversos
elementos em um todo coeso, que pode, de fato, aumentar o nivel de qualidade da empresa. Conforme
mencionamos, estes esfor¢os, de fato, lhe garantiram superioridade competitiva, dado que a fabrica con-
seguiu tornar-se a melhor unidade de produgio da marca no mundo todo.
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6. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Um ponto central para a andlise, aqui apresentada, é que as companhias devem desenvolver, recon-
figurar e integrar suas competéncias estratégicas, seguindo trajetdrias de competéncias, que tanto alavan-
cam o sucesso competitivo quanto limitam as opgdes estratégicas.

Na pesquisa aqui relatada, sao associados, ao longo do tempo, os elementos constituintes da Estraté-
gia de Operagoes (prioridades competitivas e areas de decisdo) e os principais conceitos preconizados pela
Visao Baseada em Recursos da Estratégia. Estas correspondéncias, primeiramente trabalhadas na segdo
anterior, estao retratadas, em um nivel mais alto de abstra¢ao, na figura 1.

Estratégia de Visdo baseada
oper agées em recursos
Prioridades « ~ -
competitivas H Intencdo estratégica

“Capacidades

, o dinamicas”

Areas de decisao

estruturais e
Infra-estruturals {emmmsl) | Unicidade das competéncias

Figura 1 - Sintese das relagdes entre EO e RBV exploradas na pesquisa

Fonte: Elaborada pelos autores.

As prioridades competitivas das operagdes, em cada etapa do tempo, parecem ser manifestacdes
importantes da dependéncia de trajetéria das empresas. Por um lado, a sua altera¢do ao longo do tempo,
indica que determinados aspectos das operagdes, que eram até entdo prioritarios, foram adequadamente
tratados pelas acoes empreendidas nas dreas de decisio. Por outro, as prioridades colocadas em determi-
nado momento, direcionam os esfor¢os de desenvolvimento de competéncia que deverao ser despendidos
em cada uma das dreas de decisdo das operagdes.

Esta visdao corrobora a proposta de Hayes et al (2004), para quem as escolhas estratégicas realizadas
no presente, ndo somente direcionarao as operagdes hoje, mas condicionarao as possibilidades estratégias
no futuro. Retomando Teece et al (1997) apud Dannels (2002), apresentado na introdugdo deste artigo,
as escolhas possiveis sobre o dominio de competéncias sdo influenciadas por decisdes passadas, fazendo
com que a firma siga trajetorias de desenvolvimento dentro de limites auto-impostos.
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No que tange as areas de decisdo das operagdes, temos que é dentro do dominio de cada uma delas
que as competéncias e recursos das operagdes sao desenvolvidos, de forma a garantir as caracteristicas dis-
tintivas de inimitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substutibilidade e superioridade competitiva.

A visao das “Capacidades Dinamicas” de Teece, Pisano e Shuen (2000) isto ¢, de que recursos, capaci-
dades e competéncias nio sdo estaticos em si, mas devem ser constantemente adaptados e desenvolvidos,
para que sejam fonte de vantagem competitiva, ¢ a engrenagem central de todo esse mecanismo, no qual
as prioridades competitivas ditam a intencdo estratégia a ser perseguida e as decisdes tomadas nas dreas
operacionais, buscam ter as caracteristicas de inimitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substutibi-
lidade e superioridade competitiva preconizadas pela visdo de recursos.

No mercado automotivo, a gestao estratégica das operagoes é fator-chave no sucesso das empresas.
Dentre todas as areas abarcadas pela EO, o desenvolvimento de produtos parece ter papel fundamental nas
competéncias futuras que as empresas buscam desenvolver para o sucesso competitivo. Exemplo disto sdo os
esforcos feitos pela empresa, no sentido de aumentar sua flexibilidade de langamento de novos produtos.

A empresa estudada seguiu uma trajetoria delineada por sua estratégia corporativa. Assim, foi criada
com o objetivo de concentrar a fabricagdo de motores em sua planta, para abastecer as diversas montado-
ras de automoveis do grupo, envolvendo altos investimentos e equipamentos mais modernos.

A montadora realizou desenvolvimentos locais importantes, especialmente em motores de baixas
cilindradas e de combustiveis flexiveis. Além disso, apesar de ter realizado um amplo processo de desverti-
caliza¢do da produgdo, a montadora preocupou-se em manter o dominio de suas competéncias essenciais,
ou seja, de tecnologias consideradas estratégicas para seus produtos (parte central do motor).

Possibilidades para futuras pesquisas compreendem (1) a realizagdo de estudo similar em outras
montadoras de motores, sobretudo as que se estabeleceram no Brasil mais recentemente, (2) a realiza¢ao
de pesquisas similares para analisar outras estratégias funcionais, como a tecnologica, a de marketing, etc.;
(3) a andlise da complementaridade destas trajetorias, frente as trajetorias de competéncias desenvolvidas
pelos fornecedores da empresa estudada.
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