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RESUMO

O acirramento da concorréncia e o aumento e competéncia dos chamados competidores
globais tem dificultado o crescimento das empresas. Neste ambiente competitivo a
diversificagcdo das atividades tem sido uma opc¢édo de crescimento e fortal ecimento seguida por
muitas empresas, que tem como desafio coordenar suas atividades, de forma a competir
eficazmente em “mercados diversos’ e muitas vezes correlatos, em virtude das possiveis
necessidades diferenciadas de estrutura produtiva e comportamento do mercado consumidor.
Analisar 0 impacto da diversificacdo na estratégia operacional avaliando a influéncia de
variaveis internas — recursos produtivos — e externas — necessidades e demanda do novo
mercado consumidor — € a proposta deste trabalho. O emprego do estudo de caso permitiu
enumerar aspectos importantes a serem observados na estratégia operacional em um processo
de diversificagdo, assim como, a emissdo de consideragdes e sugestdo para estudos futuros.

Palavras-chave: Diversificaco. Areas de especializacio. Estratégia operacional



ABSTRACT

The growth of competition and the increase of the global competitors has become more
difficult the growth of afirm. At this competitive environment diversification of activities has
been an option to growth followed by many firms and figure as a challenge in coordination of
his activities. This work analyzes the impact of diversification in operational strategy,
analyzing the influence of internal variables — production resources — and external — market
needs. The case study helped to identify important aspects to observe in operationa strategy
during diversification process and contributed to present the final considerations and to
suggest future studies.

Key words: Diversification. Areas of Specialization. Operational Strategy.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da concorréncia e 0 aumento e competéncia dos chamados
competidores globais tém dificultado o crescimento das empresas que, com freqgiéncia,
necessitam, para serem mais competitivas ou sobreviverem em um determinado mercado,
reduzir margens ou empregar esforcos em adequacdes estratégicas.

De acordo com Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), uma opgéo de crescimento e
fortalecimento seguida por muitas empresas € a diversificacdo de atividades, que pode ocorrer
por meio de ampliagdo de mix de produtos, diversificagdo de mercado ou horizontalizagdo. A
diversificacdo de mercado tem intuito de atingir novos mercados com novos produtos,
chamada diversificagdo por conglomerados, enquanto que a diversificagdo de produtos ou
horizontalizag8o, busca expandir a atuacdo no mercado no qual j& se atua, chamada de
diversificacdo concéntrica, citadas por Bateman e Snell (1998).

O processo de diversificagdo, segundo Penrose (1959), tem implicacfes internas e
externas a empresa, envolvendo desde a disponibilizacdo de recursos produtivos: maguinas,
processos, habilidades e materiais até conhecimento das necessidades e demandas do novo
mercado consumidor em gque a empresa pretende atuar.

As oportunidades de diversificaco influenciardo a forma como a empresa coordenara
suas atividades, assm como o desenvolvimento de todo o processo. Neste ambito é
importante avaliar dois aspectos dinamizadores deste processo: o aprendizado organizacional
— que codifica a informacdo e conduz a producdo de conhecimento — e a inovagdo —
propiciada pelo aprendizado que, por sua vez, pode resultar em novos produtos e,
consequientemente, em diversificacdo.

O desafio as empresas que optam por este processo esta relacionado a coordenacéo de
suas atividades e avaliacdo da possbilidade de aquisico de empresas ou tecnologias de
produto para diversificacdo, de forma a competir eficazmente em “mercados diversos’ e
muitas vezes correlatos, em virtude das possiveis necessidades diferenciadas de estrutura
produtiva, assim como do comportamento do mercado consumidor.

O ponto principal no processo de diversificagdo éidentificar de que forma ocorrera a
relacdo entre mercado e base tecnolégica — areas de especializacdo — que, segundo Penrose
(1959), pode ser de trés formas:

a) atuacd em um novo mercado, com novos produtos, usando a mesma base

tecnol 6gica;
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b) expansdo no mercado em que atua, com novos produtos, baseados em uma
tecnologia diferente da que possui;

c) entrada em novo mercado, com novos produtos, baseados em uma area tecnol 6gica
diferente.

Considerando que a andlise das éreas de especiaizacao, tecnologia e mercado no qua
aempresa atua, é apontada como elemento principal no processo decisorio da empresa que
pretende diversificar suas atividades e que a estratégia de operacBes tem como desafio
conciliar a base tecnolégica com as necessidades do mercado de atuacéo, surge a proposta de
andlisar o impacto da diversificacdo na estratégia operacional.

Para tal, € necessario analisar o impacto das variaveis internas — recursos produtivos —
e externas — necessidades e demanda do novo mercado consumidor, na estratégia operacional
de empresas que estiveram em processos de diversificacéo.

A figura 1 apresenta a estrutura geral deste trabalho, demonstrando o encadeamento
utilizado na revisdo de literatura, que aborda os temas:

a) diversificacdo, considerando a possibilidade de crescimento da firma e a relacéo

entre a diversificagcéo, a inovagéo e o aprendizado organizacional, assim como a
abordagem para andlise dos resultados.

b) estratégia operacional, apresentando as ferramentas utilizadas para sua andlise,

como os critério de desempenho e as categorias de decisdo, aplicadas no processo

de gerenciamento estratégico operacional.

Um estudo de multiplos casos foi utilizado para exemplificar os aspectos ce maior
influéncia no desenvolvimento das estratégias operacionais, apresentando as novas condicoes
gue a empresa encontra ao optar por um processo de diversificacéo.

As empresas que compdem o estudo de caso sdo do setor de bens de capital, devido as
caracteristicas particulares deste setor. Segundo Avelar (2008), aspectos como 0 excesso de
diversificacéo de produtos; a forte correlacdo entre as empresas de bens de capital e seus
compradores e fornecedores, contribuem para o entendimento de outros setores
correlacionados e seu papel como difusor de novas tecnol ogias e dinamizador do crescimento

econdmico.



Diversificacdo

1

Basede
mercado

@ Base
tecnoldgica

Inovagéo

Oportunidades
dediversificacéo

Aprendizado
organizacional

g

()

° Processo de
g g diversificacgo
z N Determinantes <:|

'§ g <:| do sucesso

g3 .

2 Crescimento

tecnol 6gica e de mercado.

E importante identificar arelacio entre as &reas de especializacio, de formaa conciliar as bases

X?

de resultados positivos.

Hipotese: Andlise da estratégia operacional em processos de diversificagdo, segundo o uso de
ferramentas existentes de gerenciamento estratégico operacional, pode contribuir para obtencdo

Estratégia
operacional

1

Competéncias

+

Necessidades
do mercado

: ferramentas do:

Gerenciamento
estratégico
operacional

Utiliza

Critérios de
desempenho

Categorias de
decisédo

—t =
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internas, que representam as competéncias da empresa — base tecnoldgica — e variaveis externas,
gue representam 0 mercado no qual a empresa atua ou atuard e suas necessidades — base de

mercado; estes elementos compdem a &rea de especializagdo da empresa.

Figural — Estruturageral do trabalho

Fonte: Autor

13



14

1.1 Objetivo

O trabalho tem como objetivo geral andlisar o impacto das varidveis internas —
recursos produtivos — e externas — necessidades e demanda do novo mercado consumidor, na
estratégia operacional de empresas que optaram por processos de diversificagdo,
especificamente devido as possivels necessidades de mudancgas que surgem ao atuar em um
novo mercado, onde suas éreas de especiaizacdo - base tecnoldgica, recursos internos e de

mercado, recursos externos — podem ndo ser adequadas.

1.2 Objetivos especificos

Com vistas a atingir o objetivo proposto, foram abordados os sguintes aspectos na
andlise do trabalho empirico:

a) identificar o tipo de diversificacdo efetuado pelas empresas estudadas

b) identificar a influéncia da inovacdo e do aprendizado organizacional no processo
de diversificagéo;

C) verificar se a empresa estimula o0 processo inovativo e o aprendizado
organizacional;

d) verificar como as empresas analisaram as mudancas e adaptaram sua estratégia
operacional;

e) identificar procedimentos e/ou formas como as empresas atuaram no processo de
diversificacdo, com relacdo ao impacto das variaveis internas e externas em sua
estratégia operacional, assm como, se houve alguma metodologia para definicdo

de suas acoes.

1.3 Metodologia

Yin (2007) sugere que a determinacdo do tipo da estratégia de pesquisa esta

intimamente associada ao tipo de questdo de pesquisa proposta, a extensdo de controle que 0
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pesquisador tem sobre 0s eventos e ao grau de enfogque em acontecimentos contemporaneos
em 0posi¢ao aons acontecimentos historicos.

A metodologia empregada na elaboracéo do trabalho estd fundamentada na pesquisa
em literatura especifica sobre 0 assunto e em estudo de multiplos casos com ainvestigacéo de

trés empresas que atuam com este processo, através de entrevista semi-estruturada.

1.3.1 Tipo de pesquisa

A escolha do estudo de caso est4 fundamentada em Yin (2007), que o apresenta como
uma das estratégias ou maneiras de pesguisa que representa uma forma de investigar um
topico empirico, pois, “0 estudo de caso, permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas da vida rea” (Yin, 2007, p. 20), por meio de estudos
explanatérios (causais), exploratério ou descritivo, sendo indicado para os casos onde o
pesquisador tem pouco controle sobre 0s acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos dentro de um contexto real.

Sendo estudo de caso uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, onde os limites entre fendmeno e contexto ndo estéo
claramente definidos, Yin (2007) afirma que sua realizacdo enfrenta situagcbes com muitas
variaveis, vérias fontes de evidéncias e conta com proposi¢oes tedricas para conduzir a coleta
e andlise de dados, caracterizando-se em uma estratégia de pesguisa abrangente.

Eisenhardt (1989), adicionalmente, afirma que a comparacéo entre os dados de cada
caso, com base em observacoes realizadas através da teoria existente, possibilita a construgao
de conhecimento indutivamente.

Miguel (2007) sugere uma analogia com o plangjamento estratégico para definicdo da
metodologia do estudo de caso a ser utilizado, dividindo as decisdes metodol6gicas em
estratégica e operacional, que dizem respeito, respectivamente a abordagem e aos
procedimentos da pesquisa.

O autor destaca, com relagdo a abordagem que, estudos de casos multiplos podem
permitir uma maior generalizaco tedrica dos resultados, entretanto, espera-se uma avaliacéo
mais simples de cada caso, assim como maior consumo de recursos.

Os procedimentos de pesquisa, para Miguel (2007), devem ser previamente definidos,

determinando as fontes de evidéncias de dados.
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1.3.2 Pesquisade campo

O estudo empirico foi realizado com a finalidade de reconhecer os procedimentos
executados e as formas como as empresas atuaram no processo de diversificagdo, com relagdo
a0 impacto das variaveis internas e externas em sua estratégia operacional, assim como, se
houve alguma metodol ogia para defini¢cdo de suas agoes.

A entrevista semi-estruturada de trés empresas envolvidas no processo obteve
informagdes relevantes sobre como as empresas analisaram as mudangas e adaptaram sua
estratégia operacional, bem como se estimulavam ou incentivavam 0 processo inovativo e o
aprendizado organizacional.

O setor de bens de capital foi escolhido para a selecdo das empresas que compuseram
0 estudo de caso, dada caracteristicas particulares deste setor, descritas em Avelar (2008),
como 0 excesso de diversificagao de produtos; aforte correlacéo entre as empresas de bens de
capital e seus compradores e fornecedores, que contribuem para o entendimento de outros
setores correlacionados e seu papel como difusor de novas tecnologias e dinamizador do
crescimento econdmico.

A andlise dos resultados do estudo de caso permitiu a enumeragdo de aspectos

importantes a serem avaliados na estratégia operacional em um processo de diversificacéo.

1.3.3 Coletae interpretacéo de dados

A coletade dados foi realizada através de entrevista semi-estruturada, realizada em um
estudo de multiplos casos, com a investigagdo de trés empresas que estiveram em um
processo de diversificacdo, enquanto que a andlise e interpretacdo dos dados esta estruturada
nos conceitos obtidos na revisdo de literatura.

As empresas escolhidas, do setor de bens de capital, atuam no segmento de
equipamentos hidraulicos que atendem o mercado mineracéo, tendo em comum a fabricacéo
de bombas centrifugas. A escolha de trés empresas reflete a atual situagcdo do mercado

nacional de fabricantes de bombas de polpa, com producéo nacional destes equipamentos e
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linha diversificada para outros equipamentos hidréulicos e representa as trés maiores
empresas deste segmento, que compdem 94% do mar ket share de bombas de polpa no Brasil.

A entrevista semi- estruturada foi realizada com profissionais de alta e média geréncia,
ligados a manufatura e vendas, com conhecimento da visdo estratégica e histéria da empresa
pesquisada, com intuito de obter informagdes sobre como esta analisa as mudancas durante o
processo de diversificagdo e como adapta sua estratégia operacional, assim como qual o
principal fator motivador do processo, avaliando a pssivel presenca de uma estrutura de
aprendizado organizacional e incentivo a inovagao.

O processo de diversificagdo é caracterizado pela forma como empresas atuam a partir
de suas &reas de especializacdo - base de mercado e base tecnoldgica, que determinam o tipo
de diversificacéo. A base de mercado representa 0 mercado no qual a empresa atua ou
pretende atuar, caracterizando as varidvels externas do processo de diversificagdo, enquanto
gue a base tecnolégica representa as capacitagdes internas que a empresa possui,
caracterizando as variaveis internas.

Com isso, a andlise do impacto das varidveis internas e variaveis externas na estratégia
operacional de empresas que estiveram em um processo de diversificacdo foi efetuada,
primeiramente, através da identificac8o do tipo de diversificagdo e, posteriormente, de sua
influéncia na estratégia operacional .

A relacdo entre &reas de especializagdo e estratégia operaciona se deu através dos
critérios competitivos e categorias de decisdo. Os critérios competitivos tém com principal
objetivo traduzir as necessidades do mercado no qual a empresa diversificada atua - base de
mercado, para objetivos de desempenho da manufatura, enquanto gque as categorias de decisdo
contribuiram para avaliar as mudancgas na base tecnol 6gica da empresa.

Os critérios competitivos utilizados foram os propostos por Slack e Lewis (2001),
especificamente, pela abordagem de conciliagdo entre recursos de manufatura e necessidades
de mercado. Aspectos relacionados a inovagdo foram destacados como critério basico de

desempenho, fonte de melhoria para os critérios competitivos.



18

2 DIVERSIFICACAO

A abordagem do processo de diversificacdo apresentada por Penrose (1959), tem
origem em sua proposta de estruturacéo da teoria do crescimento da firma, na quel, diferente
das teorias que a antecederam, caracteriza a firma como um conjunto de recursos, que visa a
lucrativa producéo de bens e servicos.

Seu trabalho tem intuito de explicar as possiveis formas de crescimento da firma,
analisando, aém das mudancas realizadas pela propria firma em suas atividades, os efeitos
destas ateracBes no meio externo, determinando caracteristicas predominantes na limitacéo
de crescimento das firmas, assm como mostrando quédo temporario pode ser este limite, dada
a possibilidade de novos desequilibrios do mercado, que poderdo servir de estimulo para
expansao.

Segundo a autora, a utilizagdo dos recursos que a firma possui contribuird para a
determinacdo da sua direcdo de crescimento, pois sua percepcéo de demanda pode ser
analisada com base nestes recursos, assim como sua posicdo competitiva, o que determinaré
0s produtos que tem interesse em produzir, conduzindo-a a diversificagao.

As chamadas imperfei¢cbes de mercado, segundo Penrose (1959), sdo uma explicacéo
para o processo de diversificagdo, pois com 0 aumento da concorréncia os mercados tornam:
se menos lucrativos devido aos investimentos continuos que as empresas precisam fazer, sgja
por oportunidades de investimento — como a implantagcéo de melhorias por conhecimentos
desenvolvidos — ou por necessidade de renovacdo de produtos devido ao declinio dos antigos,
assim como a acomodagcdo do mercado para 0s produtos existentes e 0 crescimento
insuficiente para suprir a capacidade interna da empresa para crescimento.

Com intuito de plicar e delimitar a diversificagdo, Penrose (1959) apresenta a
seguinte definicao:

[...] as empresas diversificam suas atividades produtivas sempre que, sem abandonar
completamente suas linhas antigas de produto, iniciam a producdo de novos
produtos, incluindo produtos intermediérios, que sdo suficientemente diferentes dos
outros produzidos de forma a implicar em alguma diferenca significativa nos
programas de produc&o ou distribuicdo da empresa. Deste modo, diversificagcdo
inclui incrementos: na variedade de produtos finais, na integracdo vertical e no
ndmero de areas basicas de producdo em que a empresa opera (PENROSE, 1959,
p.108)

A definicéo de diversificagdo menciona que ha incremento no nimero de areas basicas

de produc&o em que a empresa opera. A forma como as empresas diversificam suas atividades
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determina quais serdo as novas areas basicas e, conseqlientemente, as conduz a uma estratégia
de diversificagéo, em virtude de seus recursos internos e mercado no qual esta inserida.

A estratégia de diversificagdo tem recebido diferentes tratativas no decorrer do tempo,
especialmente pela dificuldade de identificar ou mensurar 0 sucesso de empresas que
aderiram a ela, sendo esta avaliacdo dependente de circunstancias individuais e caracteristicas
especificas de recursos e mercado, conforme mencionado em Bateman e Snell (1998).

Estes autores classificam as estratégias de diversificagcdo em duas categorias.

a) diversificacdo concéntrica: visa a entrada em novos negoécios, relacionados ao
negécio central original. Nesta situacdo, € mais plausivel a utilizacdo de
competéncias e habilidades existentes, que podem caracterizar uma vantagem
competitiva, visto que, por se tratar de negécios relacionados, € alta a possibilidade
de transferéncia de tecnol ogia e capacitagdes para 0 novo mercado.

b) diversificacdo por conglomerados. referese a expansdo para negocios nao
relacionados entre si. Este tipo de estratégia tem sido utilizada com intuito de
minimizar os riscos devido a flutuacbes de mercado em um setor especifico, e
ocorre, em maior parte, através da aquisicdo de empresas da cadeia produtiva do

setor.

Penrose (1959) destaca que, indiferente a estratégia de diversificacdo adotada, os
estudos relacionados a diversificagéo tém sugerido que quanto maior o nimero de atividades a
que for submetido um dado volume de recursos, menor tende a ser sua produtividade, ou sgja,
0 processo de diversificacdo tende a ser ineficiente, entretanto, ressalta que firmas
diversificadas so, em teoria, menos vulneraveis a ambientes de tecnologia e custos mutaveis,
pois podem migrar sua producdo para uma variedade de produtos que Ihe permitam efetuar
uso mais lucrativo de seus recursos em caso de mudanca.

Segundo Penrose (1959), a chamada concorréncia da criatividade, ocorre devido a
constante busca por produtos novos, tanto por parte de fabricantes, como por parte dos
consumidores. Desta forma, novos produtos séo langados constantemente, sendo estes
melhores ou apenas diferentes, de forma que as empresas que sdo capazes de persuadir 0s
consumidores de que o novo produto é melhor que o anterior, tem a possibilidade de aumentar
ou criar uma nova demanda, criando um processo circular de desenvolvimento de novos
produtos 0 que, por sua vez, contribui para 0 crescimento das empresas, estabelecendo
caracteristicas que motivam ou restringem o processo de diversificagdo, assm como

determinando sua relacdo com a concorréncia.
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O desenvolvimento de novos produtos motivou muitas empresas a investirem em
pesgquisa e desenvolvimento, assm a compreensdo dos motivos pelos quais as empresas
diversifican e como isso afeta 0 gerenciamento de seus recursos, especificamente com
relacdo a intensidade do uso de recursos de pesquisa e desenvolvimento, sdo temas abordados
por Baysinger e Hoskisson (1989).

Segundo Baysinger e Hoskisson (1989), a decisdo sobre o nivel de diversificagdo estg,
normalmente, condicionada ao desempenho organizacional, com implicaces conforme

indicadas na Figura 2, a seguir:

Negdcio Diretamente Relagdo . _
Principal relacionado moderada Né&o relacionado
S z%" Enfaselem Alta Altaa Moderada a Baixaa
23 Cont(o_es moderada baixa nenhuma
52 estrategicos
25
Z0
O ©
[ Enfaseem
S & controles Moderadaa Moderada Moderadaaalta Alta
O - - baixa
= financeiros

Figura 2 — Estratégia de diversificagdo e grau de énfase em controle estratégico versus financeiro
Fonte: Autor “adaptado de” Baysinger e Hoskisson, 1989, p. 313

As decisoes estratégicas em diversificagdo, especificamente com relacdo aos gastos em
P& D, tendem a serem orientadas por fatores organizacionais e de ambiente, como estrutura de
marketing, disponibilidade de tecnologia prépria, disponibilidade de recursos, protecdo por
patentes, entre outros, dependendo também da oportunidade tecnol dgica apresentada para que
resulte em produto.

Os autores observaram que a intensidade dos gastos em pesquisa e desenvolvimento
varia de acordo com os diferentes tipos de estratégias adotadas pelas empresas, assim como
pelo ingresso em industrias que possuem, como caracteristica, baixa intensidade de atividades
de P&D.

2.1 Processo dediversificacao

Segundo Brost e Kleiner (1995), o amplo sentido da diversificacdo pode ser

simplesmente definido como a entrada em uma nova atividade de negdcios através de uma
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empresa ou unidade de negdécios existente e, a partir de tal definicdo, 0 método de entrada no
novo negocio (aquisicdo, desenvolvimento interno, etc.), as forgcas motrizes para
diversificacdo (como sinergia, compartilhamento de recursos, reducdo de risco) e os niveis de
relacionamento entre a linha de produto que empresa comercializa e 0 mercado atual com os
produtos e mercado do novo negécio, sdo pontos que determinardo todo o processo. Este
conceito corrobora com as definigdes propostas por Penrose (1959), estabelecendo etapas a
serem avaliadas no processo de decisdo de diversificacéo.

Com vistas a definicdo de diversificagdo e suas categorias, surge a necessidade de
delinear os aspectos relevantes no processo de diversificacdo, que sdo, segundo Penrose
(1959):

a) andlise das areas de especializacéo;

b) identificacdo de oportunidades especificas para diversificacéo;

C) pesquisaindustrial;

d) utilizac&o dos esforgos de vendas;

€) avaliacdo da base tecnoldgica;

f) aquisicOes

Penrose (1959), defende que as areas de especializacdo podem definir o sucesso do
processo de diversificacdo e sdo definidas pelos tipos de producéo e de mercado em que a
empresa possui sua base de operacoes.

As atividades produtivas que utilizam habilidades, processos, matérias-primas,
maguinas que sdo especificas a um processo de producéo sdo a base de producdo ou base
tecnol6gica da empresa. A necessidade de obter uma nova competéncia, diferente das quais a
empresa ja possui, € 0 que caracteriza a diferenciacdo entre as bases tecnoldgicas, desta
forma, é intrinseco a cada firma o conjunto de atividades que constituem sua base tecnol dgica.

O grupo de consumidores que a empresa espera “influenciar” com o mesmo programa
ou plano de vendas é chamado de mercado de atuacdo ou &rea de mercado. A area de
mercado, € classificada especificamente pelo tipo de cliente que supre, ndo dependendo da
variedade de produtos fornecidos a estes clientes. A autora ressdta que uma das
oportunidades de diversificagdo reside narelagdo entre a firma e seus clientes.

O relacionamento direto com o cliente contribui para que novas oportunidades de
diversificagdo sejam identificadas, na medida em que a firma fornecedora aprende mais sobre
a aplicacdo de seus produtos e identifica novas possibilidades de mercado, assm como novas

competéncias técnicas para Seus recursos.
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Com isso, 0 processo de diversificagdo pode ou ndo envolver afabricacdo de produtos
gue utilizem a mesma base tecnologica ou a atuacdo em uma area de mercado conhecida. A
avaliagdo destes aspectos pode ser um fator determinante do sucesso deste processo.

A mudanca dos processos produtivos e dos fornecedores externos, o conhecimento
adquirido pela empresa, mudancas percebidas do mercado e possibilidades de inovagdo séo
oportunidades especificas para diversificagdo. Tais oportunidades impulsionam as empresas a
este processo, entretanto, nem sempre € possivel precisar quao lucrativo sera investir em
novas oportunidades o que conduz muitas destas empresas a ignoré las, para ndo se expor a
este risco.

De forma similar, Brost e Kleiner (1995) ressaltam, que as oportunidades especificas
para diversificagcdo, também determinam a direcdo em que uma empresa escolhe diversificar,
definidas pelas necessidades de consumidor alvo, pelo segmento avo do consumidor, e as
tecnologias usadas para atingir as necessidades do cliente no segmento alvo escolhido. Tais
escolhas podem envolver modificagbes em um ou mais dos objetivos chave que definem o
negacio.

Contudo, € de conhecimento geral que a pesquisa de novos materiais, métodos e meios
de producdo sempre estiveram presentes na indlstria, entretanto, a abordagem sobre o
desenvolvimento da pesquisa estruturada e da criacdo de “laboratorios industriais’ esta mais
direcionada a empresas especiaizadas que precisam utilizar sua expertise para criar hovas
necessidades ou antecipar tendéncias no mercado, diversificando através da inovagdo, ao
produzir novas versdes de seus produto.

Baysinger e Hoskisson (1989) mencionam ainda, que muitos processos de
diversificagdo iniciam devido ao excesso de recursos tecnoldgicos desenvolvidos em novas
direcBes ou ainda com intuito de obter economias de escopo, mas também pode ocorrer
através de fusdes ou aquisicoes.

A utilizagdo dos esforcos de vendas para divulgar novos produtos traz a vantagem do
relacionamento pré-estabelecido com cliente, a qual novos entrartes ndo possuem. A
abordagem deste topico € que este estreito relacionamento contribui com o processo de
diversificacdo devido a possibilidade de adequacdo dos produtos ofertados e desenvolvimento
e oferta de novos produtos, contribuindo também para a solucéo de problemas do cliente.

Apesar da possibilidade de sucesso da diversificagdo baseada na forte presenca em um
determinado mercado, é preciso que a empresa possua ou busgue o desenvolvimento de suas
bases tecnoldgicas para obter habilidades que sustentem sua entrada e posicionamento em

novos campos de tecnologia diferenciada, sgja de materiais, processos ou produtos. Em casos



23

onde h& necessidade de mudangas na base tecnolégica € muito comum a aquisicdo de
empresas que a possua.

A diversificagdo baseada em altos niveis de competéncia e conhecimento técnico em
areas especializadas de manufatura, associada a uma sdlida posicdo de mercado sdo aspectos
gue conduzem as empresas a uma duradoura vantagem competitiva.

Yip (1982) destaca que o desenvolvimento interno e a aquisicdo sdo as duas formas
para diversificacdo da empresa, radicalmente diferentes e que ndo ha um modelo que agrupe
os fatores que influenciam a escolha entre eles, apesar do reconhecimento de que a sinergia
entre a empresa que diversificara e a nova atividade a ser desenvolvida € um bom indicador
para que se invista no desenvolvimento interno. O autor ressalta ainda, que o estudo da
relacdo das novas atividades a serem desenvolvidas pela empresa com as barreiras a entrada,
implica para a teoria & diversificagdo em papel importante na definicdo da estratégia de
como ingressar no mercado deste novo negocio.

Em outras palavras, utilizar as bases existentes ou estabelecer novas bases
tecnolégicas sgja por desenvolvimento interno ou aquisicdo, € um ponto de avaliagéo
estratégica.

As aquisigOes apresentam algumas vantagens como uma forma de manufaturar novos
produtos, através de uma base tecnoldgica diferenciada, compativel com o novo mercado,
com a possibilidade da redugdo de custos de entrada advindos das dificuldades de competir
em um novo campo. A aquisicdo pode ser considerada o Unico meio para empresas que
possuem processos e profissionais atamente especializados em produtos existentes,
diversificarem suas atividades.

Em contrapartida as vantagens apresentadas quanto a aquisicdo, 0 processo de
integracdo entre as empresas € problemético e necessita atencdo especial, com o
desenvolvimento de politicas integradoras para os mais diversos tipos de departamentos
(PENROSE, 1959; YIP, 1982).

Com isso, a andlise da é&rea de especializacdo é apontada como elemento principal no
processo decisorio da empresa que pretende diversificar suas atividades. A equalizacdo do
possivel trade off entre base tecnolégica — que envolve habilidades e competéncias - e
necessidades do mercado é o desafio para a estratégia de operacoes.

Goold e Luchs (1993) apresentaram as caracteristicas da evolugdo do pensamento
gerencia sobre o processo de diversificagdo, dos anos 1950s aos 1980s, assim como dos anos
1990s. Segundo €les, inicialmente, as empresas consideravam que habilidades gerenciais

diferenciadas eram o suficiente para justificar e desenvolver um processo de diversificagéo,
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com isso, diversificavam suas atividades, aplicando modernas técnicas de gerenciamento e
técnicas generaistas nos diversos segmentos em que atuavam. Por volta dos anos 1960s,
muitas empresas diversificadas enfraqueceram se, 0 que levou a aplicacdo de novas técnicas,
relacionadas ao gerenciamento estratégico, por volta dos anos 1970s. Dada as diferencas de
posicionamento e objetivos estratégicos dos segmentos em que atuavam, assim como trade-
offs estratégicos existentes, um novo quadro de baixa performance instalouse por volta dos
anos 1980s, levando muitas empresas a reestruturagdo, com intuito de retornar ao core
business com a resolucédo do tipo “cuidar do que é seu”.

Ainda segundo Goold e Luchs (1993), este retorno ao core business, ndo garante as
empresas adicdo de valor e a diversificagdo poderia trazer melhores resultados com sua
reestruturacéo, de modo a permitir maior uniformidade com a estratégia dominante e estilo de
gerenciamento, sendo assm, haveria formas mais efetivas de obter snergia e

compartilhamento de core competences.

2.2 Crescimento da firma através da diver sificacdo

Segundo Penrose (1959) a diversificagdo pode ser adotada como politica geral de
crescimento das firmas, em resposta a oportunidades especificas ou para solucionar problemas
de demanda. Entretanto, estes motivos estéo diretamente ligados e, muitas vezes, um processo
de diversificagdo pode ser explicado por cada um deles separadamente ou por todos eles
simultaneamente.

A autora explica que o acirramento da concorréncia torna o mercado menos lucrativo,
dada a necessidade de investimentos para implantacdo de melhorias ou renovacéo de produtos
devido ao declinio dos antigos, assim como a acomodagdo do mercado para os produtos
existentes.

De forma similar, Guimaraes (1982), observou que o ritmo de crescimento do mercado
em que a empresa atua pode ndo ser suficiente para que esta realize seu potencial de
crescimento, dai surge a oportunidade de diversificar sua atuacdo em novos mercados, muitas
vezes, investindo em uma nova industria

O investimento em uma nova indUstria — diversificagdo fora da area de especializacdo

— ou o desenvolvimento de novos produtos — diversificagdo relacionada ao negécio principal —
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gera uma discussdo sobre o real crescimento da firma em cada um destes casos,
especificamente, por haver estudos que apresentam resultados contrarios.

Guimardes (1982) ainda destaca que, na Situagdo oposta, quando a expansdo do
mercado no qual atua € maior que o seu potencial de crescimento, dificilmente a firma
distribuird suas atividades iguamente entre as vérias areas que atua, pois, possivelmente
priorizard aguelas em que se concentram as melhores oportunidades de crescimento e
lucratividade, entretanto, ainda possuira a flexibilidade e possibilidade de expansdo dada pela
atuacdo nas outras areas.

Com intuito de aclarar a discusséo sobre investimentos e estratégia de diversificacao,
Brost e Kleiner (1995), afirmam que os principais motivos para diversificar relacionam-se aos
esforcos de uma empresa em reduzir seu risco global, diversificando em produtos e mercados
com baixa correlagdo com a base de negdcios atual e desejo de ganhar economias de escala
com sinergia dos itens produzidos.

Rumelt (1982) desenvolveu trabalho de pesquisa para determinar caracteristicas de
estratégias de diversificacdo e sua lucratividade, obtendo em testes empiricos resultados que
apontam para condicdo de lucros premium, especificamente, para processos em que € possivel
obter-se economias de escopo e imitabilidade incerta. O autor, contudo, ndo identificou uma
explicacao sobre por que podem ser atrativas as estratégias de diversificacdo em negdcios réo
relacionados a principa atividade da empresa — fora das &reas de especializagdo — e por que
muitas empresas as evitam como possibilidade de crescimento.

Ainda com relacdo as areas de especializacdo, Grant e Jammine (1988), ao efetuarem
estudos relacionedos as performances de venda e rentabilidade de empresas que optaram por
um processo de diversificagcdo, ndo obtiveram evidéncias empiricas quanto ao maior sucesso
de empresas que optaram por diversificar em &reas correlatas a0 negdcio principa em
detrimento aquelas que ndo o fizeram.

Com relacdo ao valor da empresa, Berger e Ofek (1995) sugerem a avaliagdo do efeito
da diversificacdo, utilizando-se da edtatistica descritiva para obter comprovacdo, dada a
existéncia de argumentos que sugerem tanto a valorizagdo quanto a reducéo de valor da
empresas que diversificaram suas atividades.

A avaliagéo busca verificar argumentos como os referenciados por Chandler (1977)
gue afirma que a coordenacdo de divisdes especializadas dentro de uma empresa
multidivisional émais €ficiente do que seriam as linhas de negécios separadas, assm como
afirmagdes de Lewellen (1971), que menciona como potencial beneficio da diversificacéo na

atuacdo em mercados ndo correlacionados, a maior capacidade de débito — obtencdo de
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crédito do mercado financeiro — que empresas que atuam em um Unico mercado, dada a
possibilidade de manter ganhos caso um dos negdcios sofra algum tipo de problema.

Em contrapartida a proposta de crescimento, o estudo de Berger e Ofek (1995) mostra
gue o processo de diversificagdo seja em empresas de grande ou pequeno porte, resulta em
reducdo do valor, observado em pesquisa para empresas estudadas na década de 1980,
caracterizada pelos autores como resultado de uma sub-otimizagdo de recursos, ato
investimento e baixa capacidade de controle central das atividades e desempenho das divisoes
ou subsidi&rias.

Capon et al. (1988), também com intuito de mensurar 0 sucesso da empresa
diversificada, defendem o relacionamento entre estratégia de diversificagcdo e performance
financeira, apresentando dados que refletem um relacionamento negativo entre diversificacéo
e lucratividade, observado em empresas de grande porte, ressaltando, como aspecto positivo,
gue o uso da competéncia principal da empresa conduz a maior eficiéncia e melhor
performance e complementando as proposicoes de Rumelt ao identificar e adicionar um novo
fator de avaliagcdo, o efeito daindUstria.

Nos estudos de Grossmann (2007), realizados sobre a diversificacdo de produtos e o
tamanho da empresa, caracterizado pelo crescimento gerado pela diversificagdo de atividades
avaliado pelo total de vendas, foi encontrada relacéo positiva, porém, observada em empresas
multiprodutos que atuam em mercados com estrutura do tipo oligopdlio, onde ha nimero
reduzido de produores, com produtos substitutos proximos entre si. Condicdo especifica,
dada a dindmica de mercados oligopolistas onde h4 normalmente, interdependéncia
econdmica entre os agentes, onde decisdes e agdes de um agente influencia diretamente o
comportamento dos outros.

De maneira geral, 0 sucesso e, consequente, o crescimento das firmas diversificadas
estdo, segundo Guimaraes (1982), diretamente relacionados a capacidade da empresa de, ao
iniciar novas atividades, possuir qualificagdo técnica adequada e acesso a insumos em
condi¢des que |he permita apresentar custos competitivos, assim como, capacitacdes que lhe
assegurem a adequacao a competicdo no novo mercado, seja para conquistar novos clientes ou
superar preferéncias pel os produtos das firmas que ja atuam neste mercado.

Desta forma, observa-se no processo de diversificagdo, a estreita relagdo entre o
sucesso do processo e crescimento da firma com: as oportunidades de diversificacdo, a
relacdo entre as areas de especializagdo, a avaliagado e adequacdo das capacitaches que a firma

possui, herdada de suas atividades originais, e a obtencdo de novas capacitacoes.
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2.3 Relacao dadiversificacdo com ainovagdo e o aprendizado or ganizacional

Criar e sustentar vantagens competitivas sdo necessidades prementes em mercados
altamente competitivos, com isso, a inovacdo € um fator importante na construcdo de uma
vantagem competitiva sustentével, visto que a capacidade de inovar produtos, processos e
modelos de negocio, pode afetar toda a dindmica de uma industria, gerando um efeito
continuo de inovacdo a ser estendido em toda a cadeia de valores, mudando nd somente a
estrutura da indUstria, mas criando novas industrias.

O aprendizado organizacional prové condigdes de utilizar de forma mais eficiente o
conhecimento adquirido, favorecendo a inovacéo, que pode resultar em novos produtos e,
consequentemente, em processo de diversificagéo.

Desta forma, a compreensdo do processo de inovacdo e do aprendizado
organizacional, contribui para analise de seu papel no processo de diversificaco.

Conforme Schumpeter (1983) a inovagdo pode estar relacionada a producdo de novos
bens ou dos mesmos, de uma forma diferente, fazendo novas combinagfes, com o intuito de
obter lucros extraordinarios, dada a criacdo de vantagem competitiva em relagdo a outros
agentes.

Schumpeter (1983) determina cinco formas de inovagdo, relacionadas a produto,
processo produtivo, criacdo de novos mercados, desenvolvimento tecnoldgico e entrada de
novos agentes, sdo eles a producdo de novos bens, introducdo de novos métodos de producéo,
criacdo de um novo mercado, descoberta de novas fontes de matéria-prima e estabel ecimento
de uma nova organizacao produtiva.

Segundo Malerba (2007) a inovagdo tem relagdo direta com a dindmica industrial,
particularmente, com relacdo ao ciclo de vida da industria e evolucdo industrial, que estdo
diretamente relacionados a perspectiva de crescimento das firmas, o que traz novos desafios,
relacionados as funcdes da demanda de consumidores por produtos e servicos inovadores,
relacéo entre empresas para colaboragéo e redes de P&D.

Adicionalmente, Tidd, Bessant & Pavitt (2001) propSem inovagdo como um processo
do negdcio principal, associado a renovagdo, sendo uma atividade genérica, com intuito de
prover o crescimento da empresa e sua sobrevivéncia.

Entretanto, a inovacdo é relativa, pois, um produto ou processo pode apresentar alto
grau de novidade em um setor industrial, enquanto que, em outros, ja é utilizado ha algum

tempo. Este aspecto da inovacdo pode beneficiar empresas que diversificam em atividades
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ndo relacionadas a atividade principal, em segmentos ou setores diferentes, pois, sendo o
processo inovativo de natureza incerta, com inicio, normalmente, com a mudanca tecnol 6gica
em determinado setor, tais empresas teriam o beneficio de ser o primeiro a mudar.

Pavitt (1984), explica que as mudancgas tecnoldgicas que geram processos inovativos
podem ser explicadas por trés estruturas encontradas em seu estudo, a tipologia das empresas,
caracterizadas por: dominio do fornecedor, producéo intensiva e base cientifica.

De acordo o autor as tipologias apresentadas explicam os principais elementos que
caracterizam o processo de inovagdo, como: as exigéncias dos clientes e as possibilidades de
apropriacdo, a compreensdo do comportamento das empresas quanto a diversificagdo, o
relacionamento dindmico entre tecnologia e estrutura industria, e formagdo, no nivel
empresa, regido e pais, de habilidades e vantagens tecnoldgicas, que podem culminar em
processos inovativos.

A forma como a atividade de inovacdo se desenvolve, caracteriza 0 processo de
inovacdo que, de acordo com Pavitt (2005), dada sua natureza contingencial, € de dificil
generalizacdo. O autor avalia este processo segundo dois aspectos principais.

O primeiro determina que 0 processo de inovacdo cobre o estudo e exploragdo de
oportunidades para novos produtos, com intuito de melhorar ou desenvolver produtos,
processos Ou Servigos, com base tanto em avango tecnoldgico quanto em necessidades de
mercado.

O segundo aspecto esta relacionado com a retureza incerta da inovacao, caracterizada
pelo autor através da baixa previsibilidade de custo e desempenho dos novos produtos ou sua
aceitacdo e da necessidade de um processo de aprendizado da empresa, sgja by doing, by
searching ou por conhecimento especifico da empresa.

Khazanchi, Lewis e Boyer (2007), afirmam que o gerenciamento da inovagéo pode
prover as empresas condicdes de encontrar ou mudar demandas de mercados, sendo que o
processo de inovacdo que envolve criagdo ou melhoria de métodos de producgdo, servico ou
operacdes administrativas pode ainda aumentar a eficiéncia e resposta da empresa,
justificando que a cultura organizaciona € a chave para o gerenciamento da inovagao.

Os autores citam Jassawalla e Sashittal (2002) que definem como cultura
organizacional com suporte a inovagdo, empresas que promovem um ambiente social e
cognitivo, compartilhamento da visdo da realidade, e confianca coletiva e sistema de valores
refletido em um consistente padréo de comportamento entre participantes. Tais elementos

contribuem para alinhar comportamentos aos objetivos de inovacdo da empresa.
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Em complemento, Takahashi e Takahashi (2007) apresentam o paradigma de gestdo
de inovacgéo de produtos com base nas dimensdes competitivas propostas por Slack (2002),
em que descreve 0 processo inovativo, destacando como paradigmas. produtividade,
gualidade/custo, velocidade/flexibilidade, culminado na inovagéo, caracterizada inicialmente
pela inovagdo do produto, ampliada para o processo e, finalmente para a inovagado nos
negocios.

Os autores afirmam que a gestdo da inovacdo deve preocupar-se com questdes
relacionadas a produtividade; a conciliagdo entre custo e qualidade, para atender as
necessidades dos clientes; a relagdo entre flexibilidade e rapidez, que envolvera diversificacéo
de produtos e consequente incremento de variedade, assm como novas bases de custo e
gualidade; e a prépria inovacdo, que trara necessidades diferenciadas de capacitacdo para
criacdo de conhecimento, de gestéo do capital intelectual, de desenvolvimento de parcerias e
ambientes col aborativos.

As principais caracteristicas do desenvolvimento de parcerias e ambientes
colaborativos sdo o conceito de empresa ampliada, onde cliente e toda a cadeia produtiva
passam a fazer parte deste processo; a valorizacdo do conhecimento tacito; a cultura da
inovagdo e a era do conhecimento.

A partir deste ponto, a empresa passa a criar um ambiente propicio ao
compartilhamento, transferéncia e gestdo do conhecimento obtido ao longo de toda a cadeia e
surge, entdo, o conceito de aprendizado, que fornece conhecimento para que a empresa
continue inovando.

Tigre (2006) afirma que o aprendizado organizacional busca desenvolver as
capacitagdes produtiva, organizacional e tecnoldgica, que constitui um processo cumulativo,
porém, necessita de organizacdo e de capacitacdo prévias para que ocorra a absorcdo e
disseminacdo de informacdes. As fontes de aprendizado e tecnologia mencionadas pelo autor
sdo: desenvolvimento tecnolégico proprio, contratos de transferéncia de tecnologia,
tecnologia incorporada, conhecimento codificado, conhecimento técito e aprendizado
cumulativo.

Em complemento, a aprendizagem por interacdo é considerada por Lundvall (2003) a
forma mais importante de aprendizado no sistema econdmico, Vvisto que os aprendizados por
utilizacéo, learning by using, e por execucao, learning by doing, sdo obtidos internamente, o
gue gerar4 processos inovativos exclusivamente dependentes, enquanto que a interagdo
contribuira para inovagOes influenciadas por diversas fontes e usuérios, resultando em

produtos mais adequados e de maior aceitabilidade.
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Em adicéo, Vinding (2003) ressalta a importancia do uso de conhecimento externo no
processo de inovagdo, porém, para absorver, assimilar e utilizar este conhecimento adquirido
€ preciso que a empresa possua competéncias internas. O autor sugere que a aplicagdo de
préticas de gerenciamento de recursos humanos, associadas a0 desenvolvimento de estreitas
relacdes com institui¢cbes de conhecimento e empresas da cadeia de suprimentos, provera a
empresa, habilidade para inovar, assim como capacidade para lidar com as complexidades do
processo de inovacdo, citada também por Lemon e Sahota (2004).

Segundo Cohen e Fink (2003) a estrutura organizacional, cultura da empresa e
técnicas de recursos humanos sdo aspectos chave para que a empresa possa desenvolver e
motivar um grupo qualificado de profissionais - capacitados a absorver conhecimento, que
possam contribuir e influenciar nas decisdes da empresa e tenham condicOes de atuar em
sistemas de responsabilidade descentralizada, apresentando solucgdes para as dificuldades
encontradas.

Lemon e Sahota (2004) corroboram ao arguirem que a cultura organizacional contribui
para o armazenamento de informagdes e influencia o gerenciamento do conhecimento. Criar,
reter, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento e expertise sdo desafios do processo de
aprendizado organizacional e o ambiente da organizacéo, em virtude dos chamados arquétipos
culturais - depdsitos proprios de conhecimento que permitem respostas dicientes para as
mudangas no ambiente competitivo.

Em complemento, Nielsen e Lundvall (2003) destacam a inovagdo como um processo
de criagd de conhecimento, onde investimentos em P&D e treinamento refletem a
configuracéo organizacional da empresa, assim como a velocidade e direcéo da criagdo de
conhecimento. Desta forma, estabelecer a empresa como uma organizagao de aprendizado
promovera criagdo de conhecimento, desde que haja interacdo horizontal e comunicacdo
dentro e entre os limites da empresa.

Estudos empiricos realizados pelos autores em um banco de dados de 2000 empresas
privadas dinamarquesas mostraram que empresas que apresentam caracteristicas de
organizagdes de aprendizado sdo mais predispostas a introduzir novos produtos que as outras.
As caracteristicas identificadas e testadas como hipdteses, as quais obtiveram suporte na
pesquisa foram: 0 aumento do sucesso naintrodugdo de inovagdes em produtos, em empresas
gue promovem o aprendizado; a forma de promover conhecimento € multi-dimensional —
combina relagdes e atividades internas e relagdes externas, as relagbes internas incluem

formas de integracdo organizacional, sistemas de compensacao, gerenciamento de qualidade e
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esforcos de desenvolvimento dos recursos humanos, enquanto que as relacbes externas

incluem interacdo com fornecedores, clientes e instituicdes de conhecimento.
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3 ESTRATEGIA OPERACIONAL

Skinner (1969) ja& afirmava que a estratégia operacional preocupava-se com a
coordenagdo das tarefas didrias e estava dissociada da estratégia da corporativa, desta forma,
seus objetivos, ndo necessariamente, estavam alinhados e contribuiam para os objetivos da
empresa e necessidades dos clientes.

O autor afirma ainda que a manufatura, em funcdo da estratégia operaciona e sua
adequacdo a estratégia corporativa, pode ser tanto uma arma competitiva como um fator de
reducéo de competitividade.

Com isso, é importante verificar quao adequada € a estratégia operacional da empresa
para 0 atendimento da estratégia corporativa e, consequentemente, das necessidades do
cliente, assim como apresentando competitividade compativel com o mercado no qual atua.

Considerando que o processo de diversificagdo envolve novas decisdes da estratégia
corporativa, assim como, muitas vezes atuacdo em mercados diferentes ou ainda a
necessidade de adequactes da base tecnoldgica, a avaliacdo da estratégia operacional com
intuito de adequé-la as novas condigcOes requeridas torna-se elemento importante para o
sucesso de processo.

Desta forma, ter conhecimento de sua estratégia operaciona e das ferramentas que
permitem a avaliagdo de seu desempenho contribuira para o desenvolvimento do processo de
diversificagcdo, na medida em que a adequacéo da base tecnoldgica com as necessidades de
mercado é efetuada.

Numa abordagem genérica, Betz (2002) define a estratégia como um pensamento
sobre os desafios presentes e oportunidades futuras de uma empresa.

Slack e Lewis (2001, p. 16) afirmam que: “ Estratégia de operacdes € o padréo total de
decisdes que forma as capabilities de longo prazo para qualquer tipo de operacfes e sua
contribuicdo para toda a estratégia, através da conciliagdo das necessidades de mercados e
recursos de operacdes’.

Sob este ponto de vista, as hecessidades do mercado precisam ser reportadas também a
manufatura, de forma que possam ser analisadas na definicdo da estratégia operacional,
criando formas de gjusté la a estas necessidades, assim como acompanhar seu desempenho.

Desta forma, Slack e Lewis (2001) determinam de forma resumida a contribuicéo da
andise do mercado na estratégia operacional, apresentado 0s principais aspectos a serem
observados na definicdo desta, com vistas a atingir as condi¢des determinadas de atuagéo por

segmento, publico alvo e posicionamento:
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a) efetuar escolhas coerentes com o tipo de consumidor e parte do mercado que
desgja atuar.

b) o ambiente competitivo do mercado no qual atuara é, parcialmente definido pelos
concorrentes.

c) aformacomo atrair clientes € definida pela posicdo de mercado da empresa.

d) a posicdo de mercado, determinada pelas necessidades do diente e nivel dos
concorrentes, deve ser suportada pela manufatura, que precisara desenvolver-se
para prover desempenho compativel.

€) como o mercado € dinamico, com relacdo as necessidades dos clientes e acdes dos
concorrentes, é preciso que a manufatura tenha capacidade de adequar-se as novas
necessidades de desempenho requeridas por tais mudancas, com intuito de manter
sua posi¢cao de mercado.

f) outra possibilidade esta relacionada a mudanca de posicdo de mercado, onde a
manufatura devera ser capaz de adequar seu desempenho as novas necessidades do

mercado em que atuara.

A figura 3 ilustra a relagdo entre necessidades do cliente e ages dos concorrentes,
como determinante da posicdo de mercado da empresa e geradora dos objetivos de
desempenho da manufatura.

Necessidades
dosclientes

A

/; '—\
Objetivos de Posicionamento
desempenho de mercado

%x

Acdo dos
concorrentes
—

Desempenho requerido a Compreenséo do
«—
manufatura mercado

Figura 3 — A perspectiva de mercado na estratégia operacional
Fonte: Autor “adaptado de” de Slack e Lewis 2001, p. 19



Com vistas a esta defini¢&o é preciso traduzir as necessidades e exigéncias do mercado

em objetivos de desempenho para a érea de operacdes, os quais Slack e Lewis (2001) definem

como critério ou objetivos de desempenho.

3.1 Critériosde desempenho

Os critérios de desempenho, segundo Slack e Lewis (2001), sdo cinco, e devem ser

interpretados de acordo com o tipo de operacéo a qual serdo aplicados. S&o eles:

a)

b)

d)

gualidade: a qualidade dos produtos ou servigos pode ser entendida como auséncia
de erro em sua execucdo que, sendo um atributo qualificador, pela reducéo de
retrabalhos e correcBes, contribui também diretamente para 0 aumento da
velocidade e a diminuicéo do custo.

velocidade: processos vel 0zes sdo caracterizados por execucdo de forma répida das
mais diversas atividades, com intuito de que o intervalo entre a fabricagdo e a
entrega do produto ou servico ao cliente seja 0 menor possivel, principamente,

menor que o oferecido pela concorréncia.

confiabilidade: aliada a velocidade, para que haja a manutencdo de contratos e,

inclusive, a obtencdo de novos é um reflexo da capacidade da empresa em cumprir
as promessas de entrega, bem como estimar e informar datas de entrega corretas,
honrando os contratos com seus clientes.

flexibilidade: com processos rgpidos e confiavels, o atendimento as necessidades
dos clientes melhora e a empresa pode caminhar para a busca da flexibilidade,

aumentando a capacidade da manufatura de adaptar seus processos com rapidez e
eficiéncia, sgja por necessidade do cliente, por mudangas do processo produtivo,

introducdo de novos produtos ou alteracdes nas vias de suprimento.

custo: A reducdo do custo € um atributo ganhador de pedidos e sua vantagem

consiste em fazer barato, apresentar produtos ou servigos com custo mais baixos
gue o de seus concorrentes, seja pela aquisicao de recursos Com menores pregos ou
por sistemas de manufaturas mais eficientes, sendo, também, uma conseqgiiéncia da

aplicacéo dos elementos acima.
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Estes objetivos de desempenho ou dimensdes competitivas sdo também, a partir de
uma proposicéo de Slack (2002), os cinco elementos basicos para garantia da vantagem
competitiva a partir do sistema de manufatura, pois, através de sua aplicagdo, é possivel
traduzir & manufatura cs aspectos da competitividade que sdo importantes para os clientes,
assim como, determinar a medida de desempenho e até quando € preciso melhorar, avaliando
a atuacdo dos concorrentes.

Contudo, Pires (1995) propBe algumas ateracbes para 0s critérios competitivos,
unificando velocidade e confiabilidade no critério desempenho de entrega e adicionando o
critério inovatividade.

Entretanto, Paiva, Carvalho J. e Fensterseifer (2004) discutem, com relacdo a
inovatividade, se este seria um critério competitivo especifico ou um critério basico para
suporte aos demais, pois, em linhas gerais, sua aplicagdo e resultados refletem em melhorias
nos demais critérios, ou sga, a melhoria de um determinado critério, pode ser resultado de
algumainovacdo aplicada ao processo ou mesmo ao produto.

Os autores destacam ainda que, geralmente, melhorias de desempenho de qualidade,
custo, velocidade, confiabilidade e flexibilidade estdo relacionadas a inovagdo de processo,
enquanto que a inovagao de produto, como objetivo da empresa, com metas definidas quanto
a0 desenvolvimento de novos produtos, a qualificaria como critério de desempenho

competitivo.

3.2 Categoriasdedecisiao

Em virtude da abordagem estratégica diretamente relacionada ao ambito operacional, e
a definicdo prética apresentada em Slack e Lewis (2001), em que a estratégia operaciona €
delineada através da escolha dos objetivos de desempenho mais relevantes para atender as
necessidades do mercado, € preciso observar que a empresa, segundo Paiva, Carvalho Jr. e
Fensterseifer (2004):

...deve orientar suas decisfes e agles internas de forma coerente, para que, ao longo
do tempo, essas acles e decisdes em conjunto transformemse em uma fonte de
vantagem competitiva naquela dimensdo, ou nas dimensdes que a empresa optou por
competir (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2004, p. 45).
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A compreensdo das perspectivas dos recursos na estratégia operacional, assim como o0s

elementos que as compdem, é importante para avaliar quais aspectos de decisdes a empresa

deverd observar.

Com isso, Slack e Lewis (2001) apresentam 0s principais pontos para aplicacdo

racional dos recursos e processos, com vistas a atender aos critérios de desempenho pré-
estabel ecidos:

a)
b)

d)

f)

avaliar 0s recursos que empresa possui, suas caracteristicas e potencialidades.
analisar como a empresa utiliza seus recursos dentro dos processos atuais, assm
como potencialidades subutilizadas.

identificar e avaliar a potencialidade de recursos intangiveis, como o conhecimento
tacito de seus colaboradores, o aprendizado obtido em suas atividades e
relacionamento com clientes e fornecedores, assim como o0 prestigio de sua marca
nos mercados em que atua.

identificar e proteger recursos estratégicos, que lhe garantam vantagem
competitiva sobre seus concorrentes, seja este um recurso escasso Ou pProcesso
especifico, inovador.

focar o desenvolvimento e manutencdo dos recursos estratégicos, caracterizando-
0S COMO Seu conjunto de core capabilities ou core competences, de forma a
estabel ecer-se no mercado.

estar atento ao gerenciamento dos processos e das decisdes estratégicas de forma a
manter e desenvolver as core capabilities considerando que a empresa esta

inserida em um ambiente dinamico.

Com vistas a definir as categorias de decisdo, 0s autores as organizaram em trés

grupos: recursos tangiveis e intangiveis, capabilities de operacéo e processos de operacdo. A

Figura 4 ilustra a relacéo entre 0os grupos e sua contribuicéo para determinacdo das categorias

de deciso na estratégia operacional .
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Recursos
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Figura 4 — A perspectiva dos recursos de operagéo na estratégia operacional
Fonte: Autor “adaptado de” de Slack e Lewis 2001, p. 32

Wheelwright e Hayes (1985), classificam as decisbes em nove categorias, conforme

descricdo a seguir:

a)

b)

f)

9

capacidade: relacionada & capacidade das instalagbes, determinada pela planta,
equipamentos e recursos humanos.

instalacOes: referente as decisdes sobre a localizagdo geogréfica, tipo de processo
produtivo, volume e ciclo de vida

equipamentos e processos tecnolégicos. refere-se desde equipamentos utilizados
até os processos produtivos (por projeto, job shop, por lote, linha de montagem ou
fluxo continuo).

integracdo vertical e relacionamento com fornecedores: relaciona-se com a decisdo
entre produzir ou comprar.

recursos humanos. atua sobre as politicas existentes, com intuito de manter os
funcionarios motivados e o trabalho em equipe, para atingir as metas da empresa.
gualidade: deve haver um gerenciamento que especifigue a alocagdo das
responsabilidades, ferramentas de decisdo, medicdo e controle que serdo utilizadas
e quais sistemas de treinamento serdo instituidos para promover melhoria continua.
€scopo e novos produtos. refere-se ao gerenciamento e a introducdo de novos
produtos e de operacoes a partir da amplitude do mix de produtos e processos
utilizados.
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h) sistemas gerenciais. devem fornecer suporte as decisdes tomadas e sua
implementacdo. Requer plangjamento, sistemas de controle, politicas operacionais
e linhas de autoridade e responsabilidade.

i) relacdo interfuncional: relacionada aos sistemas gerenciais € mecanismos que

possibilitam aintegracdo com as diversas areas funcionais.

Com base nos critérios de desempenho relevantes para empresa atender ao mercado e
NOS recursos gque a empresa possui, 0 gerenciamento estratégico tera condicdes de avaliar cada
categoria e tomar as decisdes adequadas.

Ainda segundo Wheelwright e Hayes (1985) as categorias de decisdo permitirdo
avaliar 0 tempo necessario para progredir dentro das alteractes identificadas, posto que
permite descrever as mudancgas necessarias e estabel ecer plano de agdo, com intuito de atingir

e sustentar os niveis estabel ecidos para os critérios de desempenho.

3.3 Gerenciamento estratégico operacional

De acordo com Slack e Lewis (2001), a conciliagdo entre as pressoes do mercado e 0s

recursos operacionais existentes, ocorre através da estratégia de operacoes. Este conceito é
ilustrado pela Figura.

Recursos de operacac

Capacidade Qualidade
Rede de fornecedores Estratégia de Velocidade
Tecnologia de processo Operacdes Confiabilidade
Desenvolvimento e Flexibilidade
organizacao Custo

Necessidades do Mercado

Figura5 - Estratégia de operacdes reconcilia as necessidades de mercado com as capabilities dos recursos de
operagao
Fonte: Autor “adaptado de” de Slack e Lewis 2001, p. 3
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Desta forma, o gerenciamento estratégico operacional deve estar atento as
necessidades do mercado e, principalmente, as capabilities dos recursos de @eracdo que
permitirdo tal conciliac&o.

Nelson e Winter (1982); Kogut e Zander (1992); Teece, Pisano e Shuen (1997)
indicam a importancia da andlise das rotinas e das capabilities como argumentos centrais dos
trabalhos de gerenciamento estratégico operacional, citando a necessidade de analisar como
estdo relacionadas com a performance e resultados da empresa, de forma a alinhé los aos
objetivos estratégicos da empresa.

Teece, Pisano e Shuen (1997) propdem ainda a estrutura de capacitacdes dinamicas,
gue corsidera que o dinamismo do ambiente competitivo influencia diretamente na estratégia
de operacbes da empresa, com isso, 0 processo de formulagéo da estratégia operacional passa
a ser um evento continuo, gque interage com as mudancas do ambiente, em busca de atender
a0s Seus requisitos.

A empresa deve ser capaz de renovar suas competéncias, para adequar-se as novas
situagdes de ambiente, dada a répida mudanca tecnoldgica e dificil previsdo das condicbes
futuras de competicdo do mercado, o que as obriga a desenvolver um gerenciamento
estratégico de suas capacidades e competéncias, de maneira a responder em tempo adequado a
eventuais necessidades de adaptacdo, reconfiguracbes internas ou externas de suas
habilidades, assim como de suas competéncias estratégicas.

Neste processo, as competéncias da empresa tendem a orientar seu desenvolvimento,
gue deve ocorrer com base nas suas fontes de informac&o interna e externa, que contribuiréo
para o desenvolvimento de conhecimento e conseqliente integracéo entre as areas que efetuam
decisbes de ordem estratégica, provendo a estas maior capacidade de gustar suas
competéncias as mudancas do ambiente, assim como a estratégia pretendida.

Segundo Devaraj, Hollingworth e Schroeder (2004) o agjuste entre estratégia de
manufatura pretendida e realizada, € um fator determinante dos resultados obtidos da planta e,
conseguientemente, de sua performance. Em estudos empiricos observouse que quanto
melhor for este guste, tanto melhor tende a ser a performance das plantas de manufaturas,
com relacBo a objetivos previamente estabelecidos como capacidade de utilizacdo,
flexibilidade do mix de produtos, conformidade de qualidade, inovagdo e pontuaidade na
entrega.

Com vistas ao gjuste entre a estratégia de manufatura pretendida e a realizada, atengdo
especial a categoria de equipamentos e processos tecnolgicos, citada por Wheelwright e
Hayes (1985), deve ser dada.
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Possuir os recursos adequados permite a empresa plangjar suas atividades produtivas
de forma a atender as condicdes de variedade e demanda requeridas pelo mercado, em
condi¢Oes competitivas de qualidade, velocidade, confiabilidade e custo, com a flexibilidade
necess&ria

Com isso, segundo a abordagem de Slack et a. (1996), os processos produtivos devem
ser avaliados, com relagdo ao volume e variedade de produtos, pois, estes aspectos
influenciam diretamente nos objetivos de desempenho e na forma de gerenciar o processo de
transformacao.

Estes tipos de processos de producdo estdo classificados em relacdo ao volume em
forma crescente e variedade em forma decrescente na seguinte ordem: projeto, jobbing, lote
ou batelada, massa e continua. A Figura 6 ilustra a relacéo entre volume e variedade para cada

tipo de processo de producéo.

Volume >
Baixo Alto
Alta
A .
Projeto
Jobbing
I
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Continua
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Figura 6 — Tipos de processo em operacOes de manufatura
Fonte: Autor “adaptado de” de Slack 1996, p. 135

O ambiente de producéo, segundo Shingo et al. apud Slack (2002), pode ainda definir,
em virtude de seu método de operacdo, relacbes de tempo de demanda e de producdo
diferenciados, que influenciaréo o atendimento ao cliente e devem ser aplicados em funcéo da

necessidade de demando do mercado. Tais méodos de operacdo estéo estritamente ligados



41

a0s processos produtivos, e sdo classificados em make to stock (MTS), assembly to order
(ATO); maketo order (MTO); e engineer to order (ETO)

Os tempos de demanda determinam o volume a ser produzido, que associado a
variedade da producéo, determinam o tipo de producéo. Estes aspectos devem ser avaliados

paraidentificar a realidade estratégica e plangjar a estratégia operacional pretendida.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de casos multiplos foi realizado por meio de entrevista semi-estruturada de
trés empresas envolvidas no processo de diversificacdo e obteve informagdes relevantes sobre
como as empresas analisaram as mudancgas e adaptaram sua estratégia operaciona e se
estimulavam ou incentivavam o processo inovativo e o aprendizado organizacional.

As empresas escolhidas sdo fabricantes de equipamentos hidraulicos, para o segmento
de mineracdo, com isso, pertercem ao setor de bens de capital, que possui caracteristicas
particulares favoréveis ao estudo proposto neste trabal ho.

Desta maneira, 0o excesso de diversificagdo contribui para obtencéo de informacdes
relevantes ao desenvolvimento do estudo de caso, enquarto que a forte correlacéo entre as
empresas de bens de capital e seus compradores e fornecedores — posto que neste setor €
comum o desenvolvimento de projetos especificos, sga por parte dos fornecedores ou para
atender a necessidades especificas do cliente — contribui para o entendimento de outros
setores correlacionados.

Avelar (2008) destaca ainda, que o setor de bens de capital é difusor de novas
tecnologias e dinamizador do crescimento econdémico, posto que, ao produzir bens de
producdo, muitas vezes customizados, pode gerar inovagdes de processo e quica de produtos
em seus clientes, assim como o desenvolvimento de novos produtos e processos por parte de
seus fornecedores, contribuindo para o surgimento de processos de diversificacdo em sua

cadeia de suprimentos.

4.1 Caracterizacdo das empresas

As empresas sdo todas do ramo metalUrgico, fabricantes de maquinas e equipamentos
de médio e grande porte, no setor de bens de capital, sendo que, as empresas B e C atuam
também no ramo metal mecanico.

Ha o compromisso de ndo divulgar 0 nome das empresas, assim como suas marcas,
entretanto, toda a informacdo descrita nos estudos de caso sdo frutos da entrevista, observacéo

e material institucional obtido na interagdo pesquisador-empresa.
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De forma similar, valores relativos ao faturamento das empresas, citados neste
trabalho, serdo descritos em funcéo de um fator “X”, que possui 0 mesmo valor para todas as
empresas — 0 que permite manter a propor¢ao com os valores reais — e tem 0 objetivo de
preservar a identidade desas empresas.

411 EmpresaA

A empresa A € uma multinacional pertencente a um grupo escocés, que fabrica e
comercializa equipamentos hidraulicos e pegas e revestimentos de borracha. Possui atividades
no Brasil desde 1994. Seus principais produtos sdo: bombas centrifugas para a indlstria e
mineracdo, bombas de engrenagens, vavulas guilhotina, vavulas mangote, hidrociclones,
pecas e revestimentos de borracha.

Seus produtos e servicos atendem a indlstria em gera (aimenticia, quimica,
automobilistica, aclcar e dcool, siderurgia, papel e celulose), setores de saneamento, refinaria
e distribuicéo de derivados de petrdleo e, principa mente mineragdo, segmento no qual € lider
no mercado brasileiro e mundial.

As empresas do grupo localizadas em diversos paises, em virtude do tipo de negécio,
foram classificadas em trés grupos:

a) minera: lider mundial no projeto e fabricacdo de bombas centrifugas de polpa,
hidrociclones, revestimentos de borracha e valvulas para aplicacdo nas industrias e
plantas de processamento mineral;

b) Oleo & gés: especialista em projetos de engenharia, fabricacdo e servicos para
sistemas de transporte de 6leo e gas, geracdo de energia, agua, dgua de rejeitos,
fluidos gerados no processamento de hidrocarbonetos e projetos industriais em
gerd.

C) energia& indlstria: atua especificamente em servicos criticos nas &reas de geragéo
de energia e processamento de Oleo e gas, fornecendo equipamentos de ata
performance e seguranca, segundo critérios e normas regulatorias especificas de

cada aplicagdo, aterdendo inclusive aplicagdes nucleares e submarinas.

No Brasil, a empresa A esta classificada como uma unidade Mineral, apesar de

fabricar equipamentos que se enquadram em outros grupos. Com isso, a empresa A, apresenta



uma estrutura de trabalho que efetua o atendimento ao cliente dividida por linhas de produto,
ou sgja, um cliente de um dado segmento que utiliza produtos de linhas diferentes tera contato
com equipes de vendas diferentes dentro da empresa, conforme indicado abaixo:

a) agua: atende atodos os clientes de todos 0s segmentos, que solicitem bombas para
fluidos limpos e isentos de particulas sdlidas, com caracteristicas aplicavels aos
suas bombas centrifugas para fluidos limpos;

b) polpa atende a todos os clientes de todos os segmento, que solicitem bombas para
fluidos com particulas sdlidas, desde que apresentem caracteristicas aplicaveis as
suas bombas centrifugas para polpa;

c) borracha: atende a todos os clientes de todos os segmento, que solicitem pegas de
borracha, que ndo as especificamente utilizadas nas bombas, assim como mangotes
de borracha, barras de impacto e revestimentos para moinho;

d) valvulas: atende atodos os clientes de todos os segmento, que solicitem vavulas e

suas pecas, desde que apresentem caracteristicas aplicaveis as suas vavulas.

Possui duas fébricas, localizadas em S&o Paulo, que apresentam estrutura propria de
suprimentos e logistica, manufatura, faturamento, assisténcia técnica e vendas.
a) Unidade Al: que fabrica bombas centrifugas para polpa, bombas centrifugas para
produtos limpos e hidrociclones,
b) Unidade A2: que fabrica pegas de borracha utilizadas nas bombas centrifugas de
polpa e hidrociclones, além de revestimentos de borracha, valvulas guilhotina e de

mangote.

A empresa possui ainda trés centros de vendas e assisténcia técnica localizados em:
Contagem, Serra e Ananindeua — sendo que no Para ha um novo centro em fase de
finalizagdo, na cidade de Parauapebas — assim como representantes comerciais distribuidos
pelo pais, especificamente nas localidades onde ndo ha escritorio proprio.

Com intuito de compreender como ocorreu 0 processo de diversificagdo daempresa A,
sera descrito brevemente, seu historico de desenvolvimento e as principais aquisicoes e
vendas de empresas do grupo ao longo de sua existéncia.

O grupo A tem 136 aros de existéncia e desenvolveu diversas atividades enquanto
projetava e produzia seu principal produto: bombas. Essa lista estende-se da fabricagéo de
carros, Onibus, casas préfabricadas, oleodutos, plantas de dessalinizacdo, aeronaves e

armamentos até o desenvolvimento do precursor do helicoptero.
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O grupo foi fundado no século XI1X, década de 70, na Escécia, originalmente como
uma empresa de consultoria em engenharia especializada em equipamentos navais, entretanto,
no inicio da década de 80, obteve sua primeira patente para fabricagdo de bombas e, na
segunda metade desta década, inaugurou uma loja para comercializacdo de maquinas e
egui pamentos.

No século XX encontram-se 0s principais movimentos que conduziram a empresa aos
processos de diversificaco, enquanto que, no século X X1, serd observada uma reestruturacéo
dos negdcios da empresa.

No inicio da segunda década do século XX, o grupo desenvolveu dois grandes
projetos, relacionados ao transporte de combustivel e a processos de dessalinizacéo,
realizados em terra, dém da construcdo de uma fundicdo e, no final desta década, iniciou a
producdo de avides e seus motores, negdcio no qual investiria na década a seguir, ao adquirir
duas empresas ligadas a estes equipamentos e a0 estabelecer o principio de auto-rotagéo,
NECESSArio para um pouso seguro para os helicopteros.

Na década de 40, a empresa passou a ter suas acdes listadas na bolsa de valores de
Londres e, na seguinte, adquiriu a uma empresa canadense que atuava em projetos de
engenharia.

O grupo A, nos anos 70, inaugurou nova fundicdo, enquanto que, na década posterior,
encerrou atividades em uma unidade que fabricava valvulas, reestruturando-se ao adquirir trés
empresas. um fabricante de méquinas industriais, um fabricante de equipamentos para
processamento de gas liquefeito e um fabricante de vadvulas reconhecido mundialmente no
setor de Oleo e gas.

Seu processo de diversificagdo — 0 que inclui a aquisicdo da empresa A2 situada no
Brasil e objeto deste estudo — expandiu-se consideravelmente nos anos 90, onde ocorreu a
aguisicdo dos seguintes negocios:

a) duas empresas fabricante de valvulas, uma americana e uma inglesa;

b) projetos de submarinos de empresa australiana;

C) empresa americana fabricante de bombas centrifugas verticais tipo turbing;

d) empresa inglesa fabricante de maguinas e atuante na area de turbinas;

€) empresa americana, com forte presenca na América do Sul, fabricante de

equipamentos para processos minerais. Esta empresa, com unidade no Brasil, na
evolucao das aquisicles, resultard na empresa A2.

f) empresa fabricante de vavulas com unidades no Reino Unido e na Africado Sul;
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h)

i)
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trés empresas francesas: uma atuante em processos de dessalinizagdo, uma
fabricante de bombas e outra fabricante de vavulas,

grupo australiano com presenca mundial no mercado de bombas centrifugas para
polpa. Foi a maior aquisicdo realizada pelo grupo A, agregou um volume e
importancia grande ao negécio de bombas de polpa e, contribuiu para criagdo da
estrutura atual da empresa A1 no Brasil, pois o grupo australiano ja possuia
empresa instalada no Brasil;

empresa sul-africana especializada em processos de dessalinizagao;

Dada a quantidade de empresas e &reas possivels de atuagdo, houve, no primeiro ano

do século XXI, uma reestruturagéo, criando cinco unidades de negocios, dentre os quais as

empresas do grupo foram classificadas. Desta forma, a diretoria executiva passou a observar a

relevancia de cada neg0ocio para o grupo, assim como a participacdo das empresas dentro de

cada negocio.

Com isso, apds quatro anos um novo processo de reestruturacdo iniciou-se com 0S

seguintes eventos:

a)

f)
9

aquisicdo de empresa italiana, especialista em sistemas de bombeamento para
processos de 0leo e gés;

venda de todos as empresas envolvidas com 0 processo de dessalinizagéo;

venda de uma linha de bombas de agua limpa de grande porte;

aquisicdo de empresa americana que atua em processos de 0leo e gés;

aquisicio de empresa australiana que atua diretamente em processos de
desaguamento de mina, &rea de mineragao;

aquisicdo de empresa sul-africana fabricante de bombas de polpa.

aquisicdo de duas empresas americanas e uma do oriente médio, que atuam
diretamente em fabricacdo de equipamentos e oferta de servigos para processos de

Oleo e gas.

A realizacdo dos eventos citados culminou na atual estruturagéo divisional do grupo A

que, estrategicamente, escolheu trés setores — mineral, 6leo & gas e energia & industria —

considerados como “chave’ para o crescimento da empresa, dada sua grande sinergia com as

competéncias originais do grupo.
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4.1.2 EmpresaB

A empresa B, multinacional de origem alemd, esta presente no Brasil desde 1954,
projetando, fabricando e comercializando bombas centrifugas para indistria e mineracéo,
vélvulas tipo gaveta, esfera, globo, borboleta e retencdo, sistemas hidréulicos e servigos
relacionados.

Seus produtos e servicos, de forma similar a empresa A, atendem a indistria em gera
(alimenticia, quimica, automobilistica, aglcar e dcool, siderurgia, papel e celulose), setores
de saneamento, refinaria e distribuicéo de derivados de petroleo — segmentos no qua € lider
no mercado brasileiro e, mineragéo.

Sua estrutura contempla fabricas em Varzea Paulista, Barueri, Americana e Vinhedo;
escritorios regionais em Belo Horizonte, Fortaleza, Macaé, Manaus, Recife, Rio de Janeiro,
Salvador; centros de servico em Sdo José dos Campos, Manaus e Recife; dém de
distribuidores autorizados e assi stentes técnicos distribuidos em todo territério nacional.

No Brasil, a empresa B, apresenta uma estrutura de trabalho que prioriza o
atendimento especifico a cada grupo de clientes, com a aplicacdo das linhas de bombas e
valvulas organizada, por segmentos, da seguinte forma:

a) agua em captacdo, tratamento e distribuicdo, assim como oferta de sistemas
completos incluindo estudo e instalagdo, além de reabilitacdo, otimizacdo e
expansdo de estacoes de bombeamento existentes;

b) meio ambiente: em captacdo e tratamento de esgotos domésticos, efluentes
industriais e aguas residual em geral;

C) indlstriaz em todos os segmentos industriais (papel e celulose, siderurgia,
automobilistica, quimica, aglcar e dcool, aimentos), no bombeamento de liquidos
de processo, &gua, 6leo e conjuntos de combate a incéndio;

d) energia na geracdo de energia, em sistemas de alimentacdo de caldeira, de
refrigeracdo e condensado, assim como de drenagem;

€) construcdo civil: para abastecimentos, drenagem de aguas servidas e pluviais,
esgoto sanitario e pressurizacdo de rede, sistemas de combate a incéndio com
bombas principais, jockey e motores diesel, sistema de refrigeracdo central, com
bombas de &gua gelada de circulacao;

f) Oleo: para todas as etapas da industria de dleo, (prospeccéo, producdo e refino),

petroquimicas e distribuicéo;
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g mineracdo: para 0s sistemas de extracdo e bombeamento nas indUstrias de
mineracéo e fertilizantes, na transferéncia de liquidos com solidos em suspensao;

h) pecas e servicos. assisténcia técnica e parceria na prestacdo de servicos e know-
how de fabrica, na assessoria e consultoria para sistemas de bombeamento,
engenharia de campo e estoque de pecas sobressalentes para grande parte da linha
de produtos, assm como esquema emergencial para producdo de pegas para
bombas especiais que, eventualmente, sejam necessarias em situacoes de urgéncia.

i) treinamento: em selecdo e aplicagdo de bombas centrifugas, através de
conhecimento de hidréulica e aplicacdes especificas, assm como, conhecimentos

tedricos e praticos sobre instalacdo, operacdo e manutencdo de bombas centrifugas.

A unidade no Brasil possui grande representatividade no grupo, dada sua inclusdo no
programa mundial de manufatura, exportando alguns equipamentos, tanto para a matriz na
Alemanha como para outros paises como Estados Unidos, México, Austrdia, Cingapura,
Coldmbia, Argentina e Venezuela

A empresa B também possui uma fundicéo, certificada SO 9000 - 2000 pelo BVQI,
onde produz pegas fundidas para diversos segmentos, tais como: petréleo, quimico, agricola,
saneamento, papel & celulose; além de atender a sua propria demanda.

Sua fundicdo possui laboratorio para ensaios fisico-quimicos e mecanicos, com intuito
de atender aos requisitos das Normas ASTM e DIN - gue regulamentam a composicdo e
caracteristicas dos materiais, com capacidade de producéo de pecas de até 4 toneladas em
ferro, dém de fundir os seguintes metais:

a) ferro fundido: cinzento e nodular;

b) aco carbono;

C) ago inox: austenitico, martensitico, duplex e super-duplex;

d) ligasespeciais sob consulta

Com o objetivo de compreender como ocorreu 0 processo de diversificacdo da
empresa B, serd descrito brevemente, o historico de desenvolvimento e aquisi¢cbes do grupo
a0 longo de sua existéncia.

O grupo foi fundado no século XIX, década de 70, na Alemanha, tornando-se uma
empresa sociedade andnima na década de 80 e, na década de 90, ingressou na bolsa de valores

dema.
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No século XX, encontramse as principais atividades ligadas ao crescimento e
diversificacdo da empresa, com a aquisicdo de duas fabricas alemas e a instalacdo de outras
fabricas do grupo em diversos paises europeus, durante as décadas de 20 e 30.

Entre as décadas de 40 e 60 o grupo consolidou seu projeto de crescimento,
estabelecendo-se em outros continentes, com empresas na Argentina — década de 40,
Paquistéo e Brasil — década de 50 e india— década de 60.

Na década de 80, as aquisi¢des iniciaram, em processos de diversificagdo concéntrica,
como a aquisicdo de uma empresa francesa, fabricante de bombas, assim como excéntrica,
com a aquisicdo do maior fabricante de valvulas borboleta do mercado europeu.

O grupo considera que a década de 90 contempla 0s principais passos para sua
consolidacdo no mercado mundial dada as aquisicdes de trés fabricas de bombas, uma alema,
uma americana e o controle acioné&rio de uma chinesa — sendo que a unidade americana é
fabricante e desenvolvedora de bombas para 0 mercado de mineracdo, grande trunfo da
empresa para consolidar sua presenca no mercado brasileiro.

Ainda no fina da década de 90, o grupo adquiriu um fabricante indiano de valvulas €,
nos primeiros anos do século XX I, um fabricante holandés de bombas, além da construgdo de

uma nova fébrica no Brasil.

4.1.3 EmpresaC

A empresa C, atualmente multinacional de origem finlandesa, esta presente no Brasil
desde 1919, ano em que iniciou suas atividades como fundic¢éo. Aquisi¢cdes por outros grupos
estimularam processos de diversificacdo, que resultaram no quadro atual, no qual a empresa
atua como fabricante de equipamentos para 0os segmentos de mineragdo, construcdo e
reciclagem.

Seu parque fabril no Brasil esta localizado em Sorocaba, em uma area de 44.000 m? -
considerada a matriz da América do Sul, porém, a empresa possui unidades de vendas e
servicos localizadas no Para, em Belém e Parauapebas, e em Belo Horizonte, Minas Gerais. A
empresa mantém também representantes comerciais — dos quais muitos deles sdo capacitados
para realizar servigos técnicos pos-venda — nos estados de Rondbnia, Rio Grande do Sul,
Piaui, Ceara, Pernambuco, Maranh&o, Parang, Santa Catarina, Bahia, Mato Grosso do Sul e

Goiés.
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No Brasil a empresa C estruturou seus negdcios em trés areas de atuagdo, assm como

0s produtos chave para cada uma del as:

a) construcdo: oferta equipamentos e solugbes completas para todos 0s processos de

agregados, da britagem ao transporte e processamento, incluindo sistemas de

controle ambiental e protecéo contra 0 desgaste.

Principais clientes. pedreiras, plantas de areia e cascalho, operacdes de
agregados, reciclagem de material de rocha, plantas de producdo de materiais
para projetos de infra-estrutura.

Principais produtos. britadores; peneiras fixas e méves, sistemas de transporte
fixos e moves; rebritadores conicos, impactadores de eixos e mandibulas;
solucbes de peneiramento e telas, solucdes de manuseio e lavagem de
materiais; solucdes em reducdo de po, de ruido e de consumo de energia;
servicos de projeto de fébrica, testes, engenharia e automacao; servicos de
manutencdo, treinamento, inspecdo e estudos para melhoria de desempenho;

assim como fornecimento de pecas de reposicdo e desgaste.

b) mineracdo: fornece sistemas completos para 0s processos minerais, o que inclui,

em geral, separacdo, desaguamento, britagem, moagem, separacdo, espessamento,

filtragem, secagem, calcinagdo e manuseio e transporte de material a granel.

Principais clientes. minas de carv@o, de metais preciosos € nao preciosos,

instalagdes de beneficiamento de minério, fundigdes e unidades que produzem

minérios para industria e agricultura.

Principais produtos. moinhos, alimentadores, peneiras, rebritadores conicos,

impactadores de eixos e mandibulas, britadores giratorios primarios; solugdes
para beneficiamento e aprimoramento de processos; bombas centrifugas de
polpa, para transporte de polpas abrasivas; sistemas para transporte de material
a granel; solucbes para piroprocessamento; servicos em gerenciamento de
projetos, tecnologia de processos; plangamento e otimizagdo de minas
completas; pecas de desgaste e reposi¢ao; assim como servicos de manutencéo,

treinamerto, inspecdo e estudos para melhoria de desempenho.

c) reciclagem: atua no fornecimento de sistemas de fragmentacdo, compactacdo e

separacdo de quase todo tipo de sucata metdlica;

Principais clientes. indUstrias de reciclagem de metais, automotiva e fundicoes.
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- Principais produtos: trituradoras de metal, de cavacos e de automoéveis; prensas
enfardadeiras e briquetadoras; solucbes para reciclagem; sistemas para
separacdo e classificagdo; sistemas de protecdo contra pd; pecas de desgaste,
componentes e de reposicao; projetos completos de sistemas, engenharia e
servigos de otimizagdo; assm como Sservigos de supervisdo de montagem,

manutencao, treinamento, inspecdo e estudos para melhoria de desempenho.

Com iss0, a empresa C, apresenta uma estrutura de trabalho que efetua o atendimento
ao cliente por segmento de atuacdo, efetuando consultas aos especidistas de cada linha de
produto, de forma que a equipe de vendas de cada segmento seja capaz de identificar
oportunidades de negécio e, eventualmente, requerer acdo do especialista em determinada
aplicacao.

Com intuito de compreender o desenvolvimento da empresa C e seu processo de
diversificagdo, serd descrito brevemente, seu histérico e as principais aquisi¢des e vendas de
empresas do grupo.

A empresa C iniciou suas atividades no Brasil em 1919, como a primeira fundi¢cdo de
aco em forno elétrico a arco do Brasil. Fundada por um engenheiro metalUrgico sueco,
operava em S&o Paulo, no bairro da Mooca. Contudo, sete anos depois, foi adquirida por um
grupo sueco.

Na década de 40 comega seu processo de diversificacdo, pois, afundicéo especializou
se na producéo de acos-liga resistentes a desgaste e a impacto e passou a fabricar, com base
em projeto sueco, o primeiro britador brasileiro de mandibulas, sendo que, apos isso,
desenvolveu uma linha completa de britadores, aém de moinhos, peneiras e alimentadores,
chegando a década de 60 como fabricante de equipamentos de grande porte. No final desta
década, inaugurou sua fébrica de equipamentos em Sorocaba.

A empresa, no inicio da década de 70, foi adquirida por um grupo americano, tendo
acesso a novas tecnologias para a producdo de equipamentos mais pesados para mineragéo,
indUstrias de processo e de saneamento. No final desta década houve a inauguracéo da
fundicdo em Sorocaba, na mesma planta em que, dez anos antes, foi instalada sua fabrica de
equipamentos.

Nos anos 80, houve nova mudancga de comando e um grupo sueco assumiu o controle
acionario. Na década seguinte, o controle foi transferido para outro grupo sueco, assumindo

nova denominagdo mundial. Ainda nos anos 80, a fundicdo de S0 Paulo foi desativada.
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Em 2000, a fusdo com um grupo finlandés gerou a atual congtituicdo da empresa C,

direcionada para aplicagdes minerais. Dadas as proporcdes da fusdo, o processo lega para a

fusdo foi demorado e, com intuito de facilitar a identificagdo com os clientes ap0s tantas

mudangas, as principais marcas de equipamentos foram mantidas.

4.2 Descricdo dos casos

A descricdo dos casos explicita as informagdes obtidas através da pesguisa semi-

estruturada e observacdo do pesquisador, com intuito de organizar as informagdes de forma a

permitir andlise concisa dos dados obtidos — efetuada na secdo seguinte — vislumbrando

atingir aos objetivos especificos e geral, previamente estabel ecidos.

Desta forma, dentro das possibilidades e caracteristicas particulares de cada caso, sua

descri¢éo apresenta a seguinte estrutura genérica:

a)
b)
<)

f)

9

h)

Dados da estrutura produtiva — localizaco, areas, atividades e organizacéo;

Dados da estrutura de vendas — organizagdo e presenca no mercado;

Dados sobre a definicdo do escopo de produtos — responsabilidades e fontes de
diversificacao;

Dados sobre a avaliacdo da empresa das necessidades do mercado em detrimento
as suas capacitacdes — mediante o uso dos critérios de desempenho;

Dados sobre a avaliac8o da empresa das adequagdes necessarias em Seus recursos
tecnologicos para atender as necessidades do mercado — mediante 0 uso das
categorias de decisao;

Dados sobre possiveis fontes internas ou incentivo a inovagdo de produto ou
processo;

Dados sobre evidéncias minimas que conduzam ao aprendizado organizacional,
como registros de atividades, codificagédo e difusdo do conhecimento obtido, fontes
externas de relacionamento e capacitacdo de pessoa para absorver o
conhecimento.

Dados de faturamento, com intuito de prover nogdo da proporcdo entre as

empresas estudadas.
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O questionario utilizado na pesquisa semi-estruturada consta no Apéndice A,
contribuindo para a compreensdo da estrutura citada anteriormente para compilacdo e

descricdo de cada caso.

421 CasoA

A empresa A, no Brasil, resulta da fusdo ocorrida entre duas empresas que foram
adquiridas pelo grupo A. Desta forma, apds a fusdo, que gerou processo de diversificacéo,
reorganizou suas atividades de forma a alocar competéncias especificas em cada unidade, com
intuito de atender as necessidades de producéo e distribuicdo de cada grupo de produtos que
fabrica e comercializa, organizada da seguinte forma:

a) Unidade Al: usina as pegas fundidas adquiridas e monta todas as bombas e
hidrociclones que a empresa fabrica, dos equipamentos mais simples, que pesam
aproximadamente trés quilos aos mais complexos, que podem pesar toneladas.
Apresenta a seguinte estrutura:

- Areade usinagem: efetua a usinagem de todos os itens de bombas, salvo itens
estrategicamente direcionados a terceiros, mais especificamente aqueles que
ndo representam diferencial tecnolégico ou que a fébrica ndo tem capacidade
técnica para processar internamente;

- Montagens. ha trés &reas de montagens destinadas para bombas de agua,
bombas de polpa e hidrociclones, com intuito de alocar equipamentos
adequados as necessidades de montagem de cada tipo de equipamento.

b) Unidade A2: fabrica pecas de borracha utilizadas nas bombas centrifugas de polpa,
hidrociclones e valvulas guilhotina, além de mangotes e revestimentos de borracha
para moinhos e barras de impacto. Possui também um pequeno centro de usinagem

para processar as pecas metdlicas das vavulas guilhotina, que sdo montadas na
mesma unidade.

O crescimento do volume de vendas da empresa A gerou a necessidade de construgéo
de uma nova fabrica, que agrupara todas as suas atividades atuais em uma Unica planta.
Entretanto, enquanto isso estd em execucdo, muitos problemas de processo séo identificados,

dada a dificuldade de alocar méguinas, equipamentos e pessoal no espaco disponivel de forma



a obter um layout raciona, com as mudangas rapidas executadas para ndo comprometer a
producéo.

A estrutura de vendas da empresa A estd organizada por linhas de produtos, como
descrito na caracterizacdo da empresa, possuindo em sua matriz, unidade A1, um corpo de
vendas completo, com capacidade técnica de atender a todos os produtos de sua linha de
fabricacao.

Com intuito de manter-se proxima ao cliente, a empresa A possui regionais que
mantém estruturas de vendas treinadas para os produtos mais comercializados na regi&o,
assim como, em alguns casos, centros de servico. Essas unidades sdo, em geral, focadas na
venda e atendimento & aplicagcBes minerais — bombas de polpa, hidrociclones e revestimentos
de borracha— conduzindo a matriz o atendimento com relacéo as bombas para fluidos limpos.

A empresa admite que isso tem sido motivo de descontentamento de alguns clientes
gue a contata para aquisicdo de diversos produtos, pois, na maior parte das vezes precisam
buscar atendimento com contatos de vendas diferentes e, principalmente, em unidades
diferentes.

Como ha divisao das equipes de vendas, engenharia e projetos por linhas de produtos,
a definicdo do escopo de vendas parece comprometida, pois, dada a origem da empresa no
Brasil — fusdo de dois concorrentes adquiridos pelo mesmo grupo — o consenso sobre qual
linha de produtos manter parece distante, aém do principal fato que o suporta: a preferéncia
de determinados clientes por este ou aquel e equipamento. Desta maneira a empresa possui um
amplo escopo de produtos, sendo que muitos deles se sobrepdem para uma mesma aplicacéo.

O grupo da empresa A iniciou este ano um trabalho para definicdo de padrdes
mundiais de equipamentos, respeitando condicdes regionais, entretanto, ha discusséo técnica
em virtude das caracteristicas de desempenho de alguns equipamentos ndo atenderem a
normas especificas de alguns paises, 0 que retardou este processo.

Com iss0, até que hagja esta definicdo, a empresa A tem condicdes de produzir os
equipamentos disponiveis no grupo, segundo acordos intercompany, 0 que gera uma alta
gama de diversificaco.

A definicéo sobre a diversificagdo, com a producdo de novos produtos ou melhorias de
produtos anteriores tem seguido orientagBes da area comercial, que identifica oportunidades
de mercado ou necessidades de alteragbes que possam assegurar vantagem técnica ou
comercial, porém, nd ha avaiacdo especifica sobre desempenho dos processos de

manufatura, sendo observados, em geral e respectivamente, 0s seguintes aspectos:



a)

b)

55

qualidade técnica: relacionada as caracteristicas do produto em relacdo aos
concorrentes, de forma a obter vantagem técnica

custo: verifica suas possibilidades de fabricagéo e de terceirizagdo com intuito a
obter 0 menor custo possivel, entretanto, ndo efetua pesquisa ou comparagéo com
0 custo apresentado pelos concorrentes ou o aceito pelo mercado.

prazo: verifica suas possibilidades de fabricacéo e de terceirizagdo, com objetivo
de atender as necessidades do mercado, mas, em geral, busca a imposicdo de suas

condic¢des de prazo ao mercado.

Observa-se que as principais andlises para melhoria de desempenho na manufatura

estdo diretamente relacionadas a uma filosofia de trabalho implantada, que busca a eliminacéo

de desperdicios e de atividades que ndo agregam valor ao produto e, consequientemente, ao

cliente. A implantagdo de solucdes identificadas neste processo tem contribuido para reducéo

de custo, aumento da velocidade e reducéo do prazo de entrega.

A avaiacdo de estrutura produtiva ndo tem sido efetuada para os Ultimos produtos

agregados ao escopo atual. A Ultima verificagdo ocorreu apos a fusdo das empresas que hoje

compdem a empresa A. Entretanto, efetuou-se uma avaliagdo para a estrutura que deve ser

desenvolvida na nova fébrica, com base na comparacdo entre a estrutura atual e as

necess dades identificadas pelo mercado, por meio das categorias de deciséo:

a)

b)

capacidade: dada a demanda atual e a possibilidade de crescimento identificada por
participagdo no mercado, a empresa A reavaliard sua capacidade de instalacéo,
guantidade e tipos de equipamentos.

instalacOes. a localizagdo geogréfica atual € adequada, porém, a avaliacdo do
processo produtivo gerou mudangas — decorrentes da otimizagdo do fluxo de
materiais e adequacao de capacidade — que comprometem o layout atual e o espaco
disponivel.

equipamentos e processos tecnologicos: as exigéncias observadas no mercado,
para alguns produtos de sua linha, gera a necessidade de mesclar o processo
produtivo de job shop com producdo por lotes e 0 método de producéo de
exclusivamente MTO, para variagdes por tipo de bombade MTS, ATO e MTO.
integracdo vertical e relacionamento com fornecedores. para reduzir o impacto das
pressdes de mercado em prego e custo e ganhar flexibilidade e confiabilidade de
entrega, aempresa A deve efetuar uma integracéo vertical com relagéo a fundicéo,

gue seria benéfico para todas as linhas de produtos fabricadas. Por possuir
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capacidade fabril limitada, contratos de fornecimentos para pegas e usinagem de
partes que réo “guardam” tecnologia estratégica devem ser desenvolvidos

€) recursos humanos: a nova fébrica, que integrard todas as operacfes em uma Unica
planta, deve contribui para promover a integracdo dos times de operages que
apresentam “barreiras’ em trabalhar em outras linhas de produtos. Tal integracdo
pode contribuir ainda para a identificagdo de best practices peculiares a cada tipo
de equipamento;

f) qualidade: a empresa A j& possui um sistema de qualidade implantado e
certificado;

g) escopo e novos produtos: a implantacdo de um time multifuncional para definicéo
de escopo de novos produtos ou diversificagdo por melhoria de produtos, poderia
Nao apenas aumentar o escopo, mas avaliar o0 mix atual de produtos e processos e
sua adequacao ao mercado

h) sistemas gerenciais: definidas as adequagdes necessarias, a empresa tem condicdes
de tracar sua estratégia operacional, contudo, ha necessidade de suporte gerencial
para a implementacdo. As ateragdes identificadas requerem plangamento,
sistemas de controle e estabel ecimento de politicas operacionais para implantacéo
e responsabilidades bem definidas

i) relacdo interfuncional: prevé a definicdo clara das interfaces departamentais para
gue a integracéo entre as diversas &reas funcionais ocorra de maneira a néo haver
lacunas que gerem duvidas quanto a autoridade e responsabilidade na execucdo

das tarefas, problema muito comum na A.

A empresa A possui, Como aspecto muito positivo, um canal que possibilita inovagtes
de processo e certa flexibilidade para customizagéo de produtos, que algumas vezes tem
resultado em inovagdes de produto.

A maior parte das inovacdes de processo resulta de sugestdes de seus funcionarios,
depositadas em caixas de sugestdes, que estéo espalhadas pelas fébricas e escritorios da
empresa. Estas sugestdes sdo ardlisadas e podem tornar-se — em virtude do beneficio que
trouxer quanto a reducdo de custos, tempo ou melhoria de qualidade — projetos de melhorias,
gerenciados pelo idealizador do projeto, a equipe de trabalho da &rea no qual sera implantado
e um represertante da comissdo de melhoria continua.

N&o ha incentivo financeiro para as mudancas realizadas, mas certo reconhecimento

a0 divulgar o mentor da idéia na apresentacdo de cada projeto implantado, que também é
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divulgado na intranet da empresa A, com acesso para todas as demais empresas do grupo a
que pertence.

Com relagdo a novos produtos, estes tém surgido, em geral, da inclusdo de produtos e
marcas que pertencem ao grupo e passam a ser fabricados na unidade do Brasil, entretanto,
para a linha de bombas certrifugas, que foi projetada e desenvolvida totalmente no Brasil,
muitas customizagbes sdo feitas, dadas necessidades especificas de aguns clientes e a
proximidade da equipe de vendas com estes clientes. Com isso, muitas das customizaces
geraram novas linhas de produtos, de caracteristicas similares, porém, ndo necessariamente
substitutos dos antigos, com necessidades de producéo e distribuicéo diferenciadas.

Apesar das possibilidades identificadas de inovagdo de produto e processo, a empresa
ndo mantém, mm excecao ao registro dos projetos de melhoria, outras formas de registros
com intuito de codificar e difundir o conhecimento gerado em suas atividades. |dentificou-se
alguns registros relacionados a falhas de equipamentos fornecidos, pela assisténcia técnica,
mas estes sdo utilizados apenas pelo préprio departamento, com intuito de manter historico de
servigos realizados em cada equipamento recebido. Desta forma, a empresa desperdica uma
potencia fonte de conhecimento.

O conhecimento obtido por interacdo com fonte externa ocorre de maneira informal,
no contato com os clientes, sgja para identificacdo de suas necessidades e especificacdo de
produtos ou para a solugdo de problemas de funcionamento do equipamento, para os quais,
neste Ultimo, a maior parte dos chamados resulta de problemas de processo e sua solucéo
contribui para empresa A reconhecer novas oportunidades de negdcio, sga para novos
produtos ou melhoria dos existentes, entretanto, por ndo haver um canal formal para registro,
muito deste conhecimento é perdido.

A empresa regdliza, periodicamente, treinamentos internos, com intuito de manter seu
pessoal capacitado para identificar as necessidades dos clientes, assim como para absorver
conhecimento nas interagdes com clientes e fornecedores. Além dos treinamentos internos, a
participacdo de feiras e eventos relacionados as suas &reas de atuacdo, contribui para
capacitagdo do seu pessoal, muito especificamente os times de vendas, assisténcia técnica e
engenharia, que sdo aqueles que normalmente opinam nas alteragdes, desenvolvimento e
mudanca de escopo dos produtos.

Apesar das possibilidades observadas para inovagdo, absor¢cdo de conhecimento e
possivel diversificagdo, a empresa ndo mantém um veiculo formal de armazenagem e
distribuicio do conhecimento gerado. Muitas das alteracdes e inovacOes geradas sdo

comunicadas por memorandos ou e mails internos que nem sempre atingem a todos aqueles
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aos quais seria importante, gerando desencontro de informagdes e atualizacdo precéaria dos
dados disponiveis tanto para as equipes de trabalho como, principalmente, para o cliente.

A empresa A classifica como regular seu processo de diversificagdo, dada as
dificuldades que possui em adequar as necessidades dos clientes a capacidade de operagoes,
justificada pela estrutura simplificada que possui atualmente, porém, insiste na diversificagdo
devido &s oportunidades que identifica no mercado e a construcdo da nova fébrica que lhe
permitira melhor gjuste de suas operacoes.

A justificativa da empresa para construcdo da nova fébrica, assim como para
manutencdo dos processos de diversificagdo é o crescimento de seu faturamento, que foi
multiplicado por seis desde a fusdo das empresas que a geraram em 2000, mesmo com as
dificuldades encontradas no gjuste de suas competéncias com as necessidades do mercado,

registrando um faturamento previsto para 2008 em torno de 120X.

422 CasoB

A empresa B, conforme descrito anteriormente, produz diversos produtos que atendem
a mercados diferenciados, com isso, desenvolveu uma estrutura que busca atender a cada tipo
de equipamento, com programas especificos em virtude de necessidades diferenciadas,
organizada da seguinte forma e ordem:

a) Fundicdo: fabrica de Americana, caracteriza um processo de integracdo vertical.

- Funde todas as pecas para a fabrica de bombas e valvulas, salvo materiais
especials, 0s quais ndo tém capacidade para fazé- 1o, que sdo terceirizados para
fundicdes especiais.

- Atende também ao mercado, fundindo pegas segundo seu excedente de
capacidade e limitagdes técnicas.

b) Fébrica de Varzea Paulista: usina e monta todas as bombas centrifugas da linha de
fabricacéo desta empresa, para atender ao mercado de venda direta ao consumidor,
com conjuntos de equipamentos e equipamentos customizados, estruturada
conforme segue:

- Unidade de usinagem: efetua usinagem de todos os itens de bombas, salvo

pecas muito complexas — excedem a capacidade de seus equipamentos - ou
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muito simples — objeto de contrato de fornecimento — que so executados por
terceiros.

- Centro de montagem: possui centros de montagem especificos para cada tipo
de equipamento que, por sua vez, visa atender as necessidades de cada
mercado a que estes equipamentos se aplicam.

¢) Fébrica de Vinhedo: monta todas as bombas centrifugas da linha standard com

objetivo de abastecer aos distribuidores, com produtos fabricados em linha.

A estrutura de vendas da empresa B, esta organizada por segmento de mercado,
conforme descrito em sua caracterizagdo, desta forma todo o time de vendas tem
conhecimento geral de seus produtos, consultando, eventualmente, especialistas para
aplicactes especificas.

O grande diferencial destacado pela empresa B € a existéncia de escritorios regionais
dispostos em pontos estratégicos para 0s interesses comerciais da empresa, assim como sua
amplarede de distribuicéo e assisténcia técnica, que possui times aptos a atender as aplicactes
préprias de sua localidade.

A determinacdo do escopo para vendas e distribuidores € coordenada pelo time de
desenvolvimento que divulga a dteracéo e criacdo de novos equipamentos, sem eliminar os
antigos — salvo por necessidade técnica — porém, informando qual equipamento é prioridade
de venda, assim como os planos de reducdo ou ampliacdo de escopo.

Desta forma, ao diversificar sua linha de produtos, a empresa identifica as
oportunidades de mercado, através de apresentacdo da geréncia comercial das necessidades do
mercado a que o produto atenderd, assim como da posi¢éo dos principais concorrentes deste,
por meio de uma ficha, priorizando os seguintes aspectos:

a) quaidade técnica relacionada as caracteristicas do produto em relacdo aos
concorrentes, ndo necessariamente ao conceito de fazer certo da primeira vez, pois,
este é considerado regra em suas operacoes.

b) custo: com base nas estimativas de custo de fabricacdo efetua comparagcdo com o
custo apresentado pelos concorrentes e aceito pelo mercado, de forma a avaliar sua
competitividade neste quesito.

c) prazo: efetua avaliacdo da possivel demanda, das horas disponiveis para fabricacéo
e possivel necessidades de investimento para fabricacgo dos novos produtos, assim

como sua compatibilidade com mercado e concorréncia.
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Apos a definicdo dos aspectos supracitados, a empresa avalia sua estrutura produtiva,

priorizando aspectos relacionados &

a)

b)

d)

instalacdo: na qua verifica, em fungdo da demanda e variedade do produto, o tipo
de processo produtivo adequado, assim como 0 volume previsto e seu ciclo de
vida.

capacidade: analisa a capacidade das instalagbes, dada pelos equipamentos
disponiveis — horas e tipos de operaces disponiveis — até a necessidade de
treinamento para capacitacdo dos recursos humanos.

equipamentos e processos. verifica em fungdo do volume e variedade do produto,
0 tipo de processo produtivo adequado, assm como a adequacdo dos
equipamentos. Esta andlise resultou em alguns processos de diversificagdo, no
desenvolvimento de novas fébricas, como a de Vinhedo e na aquisicdo de outras
empresas, como a unidade de Barueri, com afabricagdo de vavulas.

recursos humanos: a empresa estabel ece politicas e procedimentos de trabalho para
cada novo processo, aém de oferecer para posicoes estratégicas, especificamente
em novos desafios, incentivo financeiro e possibilidades de plano de carreira para
manutencdo da motivagao.

escopo e novos produtos. hd um estudo para verificar a compatibilidade comercial
ou técnica com os produtos existentes, com intuito de verificar sinergias, evitar
canibalizacdo de produtos ou classifica los para atender a mercados especificos, de

forma mais competitiva.

A estrutura da empresa no Brasil ndo apresenta mecanismos diretos de incentivo a

inovacdo de produtos ou processos. As fontes de inovagdo da empresa estdo diretamente

relacionadas a duas éreas:

a)

b)

assisténcia técnica: que gera inovagdes de produto ou processo, em virtude da
necessidade de correcéo de problemas cronicos de equipamentos fornecidos;

equipe de desenvolvimento: trabalha na melhoria de produtos existentes, assim
como na nacionalizagdo ou adequacdo de equipamentos desenvolvidos em outras
unidades, além de contribuir no desenvolvimento de projetos globais, porém, ndo
ha divulgacéo de suas atividades ou fontes de conhecimento para geracéo de novos

produtos.
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A empresa, segundo observado, ndo possui registros de suas atividades, com intuito
de codificar e difundir o conhecimento, salvo os registros da assisténcia técnica, porém, estes
ndo sdo divulgados, com excegdo daqueles que realmente gerardo alteragdes de produto ou
processo. Desta forma o conhecimento somente é difundido em casos de solucdes de produtos
e servicos, incluindo problemas de producéo, quando estes sdo origem dos problemas de
produto.

No Brasil, com relagdo a interacdo com 0 meio externo, a empresa B ndo mantém
relacionamentos formais. Pode-se identificar que essa interacdo ocorre junto a clientes na
solucdo de problemas, para os quais o conhecimento acumulado pode gerar inovagdes ou
alteragcOes de produto.

Observouse que ha grande intercBmbio de informagdo entre as diversas unidades da
empresa e que a matriz alema possui parceria para desenvolvimento de softwares dedicados
aons seus produtos assim como grimoramento do ERP utilizado pelo grupo. Desta forma, €
possivel afirmar, que empresa obtém conhecimento de fonte externa através dos clientes, de
empresas do grupo e, no caso da matriz, de universidades.

Por possuir uma ampla rede de servico e distribuidores, a empresa mantém equipes
treinadas para captar as necessidades dos clientes e absorver conhecimento do meio externo
através de suas principais interfaces com estes. assisténcia técnica, vendas e engenharia.

As principais formas de manter seu pessoa capacitado para absorver, assimilar,
codificar, difundir e utilizar o conhecimento adquirido com 0 meio externo € a participacao
em congressos, feiras e eventos, assim como a contratagdo de funciondrios dos concorrentes,
este Ultimo caso mais direcionado para mercados estratégicos ou atividades especificas.

O conhecimento gerado e, especificamente, aquele utilizado na solugdo de
problemas, ateracdo ou desenvolvimento de produtos é divulgado através de um informativo
técnico interno que é disponibilizado de acordo com a ocorréncia de alteracfes, o que leva
Seus usuarios a necessidade de consultas constantes a estes informativos, posto que ndo sdo
periddicos e ndo ha nenhum tipo de aerta para sua emissao.

A empresa B classifica como positivo seu processo de diversificagdo, inclusive o de
bombas de polpa, no qual ingressou recentemente e ainda ndo esta plenamente estruturada,

apontando um faturamento previsto para 2008, na ordem de 265X.



62

423 CasoC

A empresa C, por fabricar diversos produtos que atendem a mercados diferenciados e
possuem estruturas diversas de fabricac8o e distribuicdo, desenvolveu em sua planta uma
estrutura com unidades devidamente preparadas para a producdo e montagem de cada tipo de
equipamento, organizada da seguinte forma:

a) Fundicdo: primeira atividade da empresa quando do inicio de suas atividades.

Instalada, desde o final da década de 70 na planta de Sorocaba.

- Funde pecas para a fabrica de equipamentos e de pegas de reposicéo, incluindo
materiais de desgaste, para 0 qual detém conhecimento especifico de
fabricacéo, que Ihe assegura vantagem competitiva tecnol ogica.

- Atende também ao mercado, fundindo pegcas segundo seu excedente de
capacidade e limitacBes técnicas.

b) Fabrica de equipamentos: esta organizada por tipo e tamanho de equipamento a ser
fabricado, conforme segue:

- Unidade de usinagem: efetua usinagem de todos os itens de equipamentos,
agregando, de acordo com as necessidades, ferramentas e dispositivos
especial's, com maguinas operatrizes de controle numeérico.

- Bancadas de testes. h4 barcadas especificas para cada tipo de equipamento
fabricado, com intuito de efetuar os testes aplicavels as principais hormas
técnicas de fabricacdo e testes.

- Processo de soldagem: desenvolvidos especificamente para cada grupo de
egui pamentos fabricados.

- Unidades de montagem: possui unidades de montagem especificas para cada
tipo de equipamento que, por sua vez, sao equipados com guindastes, porticos,
dispositivos e ferramentas especificas ao tipo correspondente, com intuito de
atender aos requisitos técnicos e de seguranca, assim como atender ao seu
plangjamento de montagem.

c) Fabrica de pegas de desgaste e reposicdo: € responsavel pela fabricacdo de pecas
sobressal entes de desgaste e reposi¢ao, muito especificamente pecas em borracha e
poliuretano, atendendo ndo apenas aos seus equipamentos — moinhos, bombas,
britadores, telas, peneiras, entre outros — mas, eventuamente, aterceiros.

d) Centro de servigos, com a seguinte estrutura:
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- Centra de pegas. possui atendimento continuo, 24 horas, 7 dias por semana.

- Areade servicos: possui instalagdes adequadas para a reforma de maguinas e
equipamentos de sua fabricacao;

- Centro de testes. possui laboratorio com os aparelhos necessarios para
execucdo dos testes aplicaveis aos equipamentos que fabrica e reforma, assim
COMmo equi pamentos para prestacdo de servigo em campo;

- Planta piloto: utilizada para andlise de minérios e processos minerais, assim
como testar os equipamentos, o desempenho das pecas de desgaste e contribuir
para estudos de melhorias de desempenho de seus equipamentos em

instalacBes de britagem e moagem.

Desta forma, a empresa C oferece aos seus clientes, aém de produtos diversos,

servicos especificos com estrutura propria para cada tipo de produto, organizada por equipes

de vendas, preparadas para atender a cada segmento de atuagéo da empresa, porém, com

capacidade de identificar aplicagbes e solugbes para o cliente em todos os produtos,

requisitando auxilio aos especialistas de cada produto. Sdo destacados 0s seguintes servicos

adicionais, agregados aos produtos fornecidos:

a)
b)

f)

Administracdo de estoque dos clientes,

Estudos para aumento da produtividade, disponibilidade e vida Uutil de
equipamentos.

Automacao e otimizacao de instal ages;

Consultoria para processos e produtos, com intuito de implantar otimizactes
operacionais e energeticas,

Contratos de instalacdo, manutencdo e operagdo, assm como contratos de
desempenho assegurado, inspecdo e diagndstico de equipamentos e sistemas e de
empréstimo de equipamentos;

Servicos de recolocacdo e venda de maquinas usadas.

A proximidade com o cliente permite que a empresa efetue melhorias, assm como

defina de forma mais efetiva seu escopo de produtos, entretanto, a producdo de novos

produtos, em grande maioria, € resultado de inovagao tecnol égica ou estudos de melhoria que

sd0 aplicados nos mercados mais dinamicos e lucrativos, enquanto que os produtos antigos



sd0, geralmente, mantidos para mercados que priorizam 0 custo em detrimento ao

desempenho.

A atuacdo do departamento de vendas junto aos clientes tem contribuido para

definicdo de novos processos de diversificagdo, dada a identificagdo das necessidades dos

clientes e de oportunidades de mercado, em detrimento a atuacdo dos concorrentes e das

possibilidades de estruturacdo para competir adequadamente. Desta forma, os seguintes

aspectos, e nesta ordem, sdo avaliados quando da decisdo de diversificar, seja por melhoria de

produtos existentes ou para fabricagdo de novos produtos:

a)

b)

gualidade técnica: relacionada as caracteristicas do produto em relacdo aos
concorrentes, ndo necessariamente ao conceito de fazer certo da primeira vez, pois,
possui um sistema de qualidade implantado e bem desenvolvido.

confiabilidade: tanto no cumprimento de compromissos de entrega, contratos e
servicos ofertados, mas também na operacdo e disponibilidade de seus
eguipamentos, provendo, para cada tipo de equipamento fabricado, estrutura que
permita assegurar, de forma confiavel, a disponibilidade requerida pelo mercado.
prazo: a empresa avalia a possivel demanda, das horas disponiveis para fabricagdo
e possivel necessidades de investimento para fabricagdo dos novos produtos, assim
como sua compatibilidade com as necessidades do mercado e atuacdo da
concorréncia.

custo: possui apurado sistema de custos, que prové, com base nas estimativas de
custo de fabricagdo uma comparacdo com o custo praticado pelos concorrentes,
enquanto que o departamento de vendas e servigos verificam quais servicos
agregados sdo aceitos e compreendidos como valor pelo mercado, de forma a
avaliar sua competitividade neste quesito — que ndo significa, segundo a ética da
empresa, em apresentar precos mais baixos, mas ofertar produtos e servigcos para
0s quais os clientes percebam maior valor.

O setor de planejamento estratégico da empresa prioriza a avaliagdo, com relacdo aos

recursos existentes, das seguintes categorias de decisdo, nesta ordem:

a)

equipamentos e processos tecnologicos: verifica a estrutura existente e a
necessidade de desenvolver novo ou mesclar o processo produtivo existente. Em
seu plangamento de diversificagdo muitos processos foram desenvolvidos e

implantados, assim como a construcéo de novas areas dentro de sua planta.
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b) escopo e novos produtos: no qual a empresa verifica a viabilidade de introducdo de
novos produtos, sga por mudancas de equipamentos e pProcessos, por Possuir
produtos suficientemente similares, por ndo possuir condigdes competitivas para o
novo produto frente aos concorrentes. Avalia também a manutencdo de fabricacdo
de produtos antigos, sua sinergia com determinados mercados, assim como a
sinergia dos processos de fabricagéo, distribuicdo e vendas.

c) capacidade: estuda a demanda atual, a possibilidade de crescimento identificada no
processo de diversificagcdo e a sinergia entre processos, desta forma, contribui para
definicdo das condicdes de instalacdo, quantidade e tipos de equipamentos.

d) instalagcbes. com base no estudo sobre 0s equipamentos e processos e da
capacidade, a empresa avalia suas instalacdes, verificando a necessidade de criacéo
de novas &reas em sua planta ou eventuais adequaces do layout atual. Como
possui uma planta grande, que apresenta espaco para ampliacoes, as avaliacOes de
localizacdo geogréficas, foram efetuadas especificamente para definicdo de
localizag&o de centros de servigos e atendimento direto ao cliente.

€) integracdo vertical e relacionamento com fornecedores. em seu processo de
diversificagdo a empresa tem buscado, com intuito de consolidar controle sobre
tecnologias que sdo primordiais para manutencao de sua vantagem competitiva, a
integracdo de muitos processos, dentre os quais podemos destacar a fundicéo,
tecnologia para desenvolvimento de materiais de desgaste, producdo de suas pecas
de borracha, planta piloto com laboratério de analises e centro de testes.

f) distemas gerenciais. definidas as adequacOes necessarias, a empresa cria um time
de suporte gerencial para a implementacdo, responsavel pelo planejamento,
desenvolvimento de sistemas de controle e estabelecimento de politicas
operacionais com responsabilidades bem definidas.

g recursos humanos. verifica as necessidades de capacitacdo de pessoa ou
contratacdo de recurso qualificado no mercado, assim como oferece aos
funcionarios qualificados & atuar no novo desafio, oportunidade de crescimento
profissional, 0 que motiva, tanto as equipes existentes, como aguelas formadas

para atender ao processo de diversificacao.

Com relacdo a inovacdo, a empresa ndo detalha suas operacdes, por consideré-las
estratégicas, poréem, foi possivel observar alguns aspectos que evidenciam sua presenca por
meio do:



a)

b)
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intercdmbio de informagdes e tecnologias entre as empresas do grupo, incluindo
planos de padronizacdo de best practices entre as unidades do grupo e
transferéncia de méguinas e equipamentos. Por ser uma organizagdo diversificada,
tecnologias desenvolvidas em determinados mercados podem caracterizar
inovacdo em outros.

laboratério para redizacdo de testes e pesguisas, assim como equipe de
desenvolvimento de novos produtos, com direcionamento para busca solucdes no
mercado mineral, tendo originado, patentes de novas aplicactes e melhorias em
produtos existentes.

A empresa C registra atividades de maneira a formalizar e difundir o conhecimento

gerado em suas interagOes. Nao houve detalhamento de quai's os mecanismos e fases nos quais

s80 obtidos, mas foi possivel observar os seguintes pontos:

a)

b)

0s processos de melhoria continua — com base na eliminacdo de problemas e
reducdo de custos — sdo registrados e apresentados as areas correlatas e, muitas
vezes enviados a outras unidades do grupo.

proximidade com os clientes na solucdo de problemas e desenvolvimento de
sistemas, com banco de dados para os casos estudados, fonte de aprendizado e de
inovagoes.

acesso aos estudos de desenvolvimento das empresas do grupo, fonte de
conhecimento e inovagao.

Em complemento aos pontos observados, a empresa mantém relacionamento com o

meio externo, com intuito de trocar experiéncias e acumular conhecimento, dispondo de

forma estratégica, 0s seguintes agentes:

a)

b)

unidades do grupo: o acesso as atividades realizadas em outras unidades é uma
grande fonte de conhecimento para a empresa, e ja proporcionou mudancgas
importantes de processos e produtos.

clientes. a proximidade com os clientes na oferta de servicos e contratos de
controle de pegas de reposicdo, além da atuacdo no desenvolvimento e otimizacdo
de sstemas, gerou um banco de dados, compartilhado com outras unidades,
difundindo best pratices, informagd e conhecimento. Novos produtos e

conhecimento em aplicagdes especificas resultaram deste processo.
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C) inditutos de pesquisa. possui seu proprio laboratdrio e planta para testes,
consultando, esporadicamente, quando de alguma limitacdo em seus recursos,
institutos de pesquisa locais ou internacionais.

d) universidades: possui uma parceria com uma universidade federal na regido Norte
do Brasil, com intuito de prover a troca de conhecimentos, contribuindo para o
desenvolvimento local, apoiando programas cientificos e promovendo palestras e
eventos com profissionais de areas correlatas aos cursos desta. Dentre 0s projetos
destacamse: 0 programa de plangamento e desenvolvimento de processos
minerais e a parceria universidade-empresa para a otimizagdo de processos
minerais existentes na regio.

e) fornecedores. possui contratos de fornecimento para itens considerados
commodities e parceria para desenvolvimento de solucles especificas. Alguns
fornecedores, especificamente aqueles que contribuiram para desenvolvimento de

inovagoes, foram integrados verticalmente.

A interacdo com 0s agentes externos torna-se produtiva devido a constante
preocupagdo com a capacitagao de seus colaboradores, incluindo bolsas de estudo para cursos
relacionados as atividades da empresa, considerando por grau de importancia: treinamento,
incentivo ao ingresso em cursos de capacitacdo — sgja de nivel técnico, superior ou pos-
graduacdo — e participagcdo em congressos, eventos e feiras. A empresa ndo disponibilizou
dados relativos as horas de treinamento ou certificados de participacéo de outras atividades.

A contratagcdo de profissionais da concorréncia ocorre, normalmente, quando da
implantac@o de novos produtos ou servicos, onde uma referéncia de conhecimento externa é
extremamente importante, pois, em geral, a empresa busca desenvolver internamente seus
talentos.

E véido destacar que a divulgac&o de informag&o, desde que este ndo seja estratégica
¢ efetuada a toda empresa, através de boletim mensal que abrange a implantacdo de novos
projetos na fabrica, em clientes e as agdes comunitérias realizadas pela empresa.

A informacdo e o conhecimento gerado, quando considerados estratégicos, S&o
distribuidos através da intranet da empresa com acesso para as outras unidades do grupo,
devidamente classificado por éarea e restrito aos colaboradores das respectivas areas que
possuem senha de acesso.

Como referéncia de suas atividades, a empresa C, apresenta como faturamento

previsto para 2008 em suas atividades no Brasil, o montante de 900X.
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4.3 Compilacdo dos casos

As empresas estudadas, apesar de ndo possuirem um histérico de diversificacdo
idéntico, apresentam algumas similaridades quanto ao seu processo de diversificagdo. Por
serem muitos os tipos de produtos, a andlise foi realizada em duas fases.

a) Forma de ocorréncia, verificada ao longo do histérico da empresa, citada por
Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) como ampliacdo de mix de produtos,
diversificagcéo de mercado ou horizontalizagéo;

b) Relacdo entre as areas de especializacdo, base de mercado e base tecnoldgica,
citada por Penrose (1959), esta Ultima, com foco nos produtos e nos mercados de

atuacdo atuais.

A Tabela 1 demonstra, quanto a forma de ocorréncia, o processo de diversificagcdo
das empresas estudadas. E véido ressaltar que uma empresa pode estar classificada em

formas diferentes, dada a diversidade de produtos e fontes de diversificacdo:

Tabela 1 - Processo de diversificacdo das empresas estudadas quanto a ocorréncia
Empresa A Empresa B EmpresaC

Ampliacdo de mix de produtos

Diversificagdo de mercado

Horizontalizagdo

Fonte: Autor.

Com relacdo as &reas de especiaizacdo, a Tabela 2 apresenta a atuagdo com base nos
produtos mée atualmente fabricados — sem considerar variagdes de configuracdo destes — e
mercados de atuacdo da empresa, indicando, por produto, quais as bases no qua ocorre a
diversificacéo.

As seguintes nomenclaturas serdo observadas res células, com intuito de classificar
adequadamente a relacéo entre produto, empresa e processo de diversificacéo:

a) X: indica, no processo de diversificagdo, em qual base tecnol6gica a empresa atua
para o produto dalinha em referéncia;
b) O: indica que o produto é considerado pela empresa como parte de seu negécio

principal e ndo produto resultado de algum processo de diversificagéo;



¢) NA: indica que a empresa ndo fabrica o produto da linha em referéncia.

Tabela 2 — Processo de diversificacdo das empresas estudadas quanto as éreas de especializagdo
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Brodutos mae Empresa A EmpresaB Empresa C
Mercado | Tecnoldgica| Mercado | Tecnolégica| Mercado | Tecnolégica

Bombas de agua X X 0 0 NA
Bombas de engrenagens X X NA NA
Bombas de polpa 0 0 X

Vévulas X X X

Hidrociclones 0 0 NA NA
Moinhos NA NA X
Revestimento de moinho X NA X
Britadores NA NA 0 0
Peneiras e telas X NA X
Rebritadores NA NA X
Impactadores NA NA X
Transportadores de minério NA NA X
Trituradores de metal NA NA X X
Prensas de metal NA NA X X
Separacdo de reciclaveis NA NA X X
Protecdo contra pé NA NA X X
Pecas de reposicao X X 0 0
Pecas de borracha X X X 0 0
Revestimento de borracha X X NA X X
Pecas fundidas NA X X 0 0

Fonte: Autor.

ApGs a identificagdo quanto ao tipo e ocorréncia e as relacfes entre as areas de

especializacdo, outro aspecto relevante a ser observado no processo de diversificagdo é sua

fonte. Esta andlise foi efetuada com base nos elementos indicados por Penrose (1959), a partir

dos quais, para os produtos identificados como resultado de diversificacdo na Tabela 2, a

Tabela 3 os classificara:

a) andlise das éreas de especializacdo: indicado como AE;

b) identificagdo de oportunidades especificas para diversificagdo: indicado como OE;

c) pesquisaindustria: indicado como PI;

d) utilizacdo dos esforcos de verdas: indicado como EV;

€) avaliagdo da base tecnoldgica: indicado como BT,;

f) aguisi¢oes. indicado como AQ.
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De forma similar a tabela anterior, as seguintes nomenclaturas seréo observadas nas

células, com intuito de classificar adequadamente a relacéo entre produto, empresa e fontes do

processo de diversificaco:

a) X:indica, no processo de diversificagdo, quais sdo as fontes que o geraram,

b) 0: indica que o produto é considerado pela empresa como parte de seu negocio

principal e ndo produto resultado de algum processo de diversificagéo.

Tabela 3— Fontes dos processos de diversificagdo das empresas estudadas para cada produto

Fontes de diversificagio

Produtos mée Empresa
AE OE PI EV BT AQ

Bombas de dgua A X X X

B 0 0 0 0 0 0
Bombas de engrenagens A X X
Bombas de polpa A 0 0 0 0 0 0

B X X X X

C X X X
Vévulas A X X X

B X X X X X

C X X
Hidrociclones A 0 0 0 0 0 0
Moinhos C X X X X
Revestimento de moinho A X X X X

C X X X X X
Britadores C 0 0 0 0 0 0
Peneiras e telas A X X X X

C X X X X
Rebritadores C X X X X
Impactadores C X X X X
Transportadores de minério C X X X X
Trituradores de metal C X X X X
Prensas de metal C X X X X
Separacdo dereciclaveis C X X X X
Prote¢do contra pd C X X X X
Pecas de reposicéo A X X X X

B X X X X

C 0 0 0 0 0 0
Pecas de borracha A X X X X X

B X X X

C 0 0 0 0 0 0
Revestimento de borracha A X X X X X

C X X X X X
Pecas fundidas B X X X

C 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autor.
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Identificado o tipo de diversificagdo, sua fonte e as relagdes entre as &reas de
especializacdo, € preciso compreender de que forma se relacionam com a estratégia
operaciona daempresa.

Inicialmente foi avaliado, através dos critérios competitivos, como as empresas, ao
iniciarem um processo de diversificagcdo, analisam o desempenho de sua manufatura em
detrimento as necessidades do mercado e atuagéo dos concorrentes.

Com base na entrevista, € possivel representar 0os aspectos considerados pelas
empresas, considerando, inclusive, a ordem de importancia dada por cada uma delas, sendo
gue os quadros ndo marcados na Tabela 4 representam critérios ndo diretamente avaliados em

seus planejamentos.

Tabela 4 — Aspecto e importancia dos critérios competitivos para as empresas

Empresa A EmpresaB EmpresaC
Qualidade 1° 1° 1°
Velocidade 3° 3° 3°
Confiabilidade 20
Flexibilidade
Custo 20 20 40

Fonte: Autor.

Considerando a diversidade de produtos e as caracteristicas observadas na Tabela 2,
as andlises prosseguiram considerando o produto bomba centrifuga, pois, € um produto
comum a todas as empresas que possui, como diferencial para outros produtos que também
S80 comuns, 0 maior percentual de suas vendas.

Para a empresa A, gue apresenta como produto principal as bombas centrifugas para
polpa, foi avaliado o processo de diversificagdo para as bombas centrifugas para égua,
enquanto que, para as empresas B e C, o processo avaliado foi o das bombas centrifugas de
polpa.

Os dados da entrevista foram organizados nas Tabelas 5, 6 e 7 — cada tabela
apresenta, respectivamente, as relag0es avaliadas para cada empresa — indicando as
necessidades do mercado traduzidas para critérios competitivos, avaliando, desta forma, a
adequacdo da estratégia operaciona ao processo de diversificagéo.

A necessidade do mercado foi identificada com base nas caracteristicas descritas

pelas empresas, identificadas nas solicitagdes que recebe dos clientes, enquanto que a posi¢éo
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da empresa foi determinada com por meio de observagdo dos processos produtivos, visdo da

empresa sobre seu desempenho e andlise de processos perdidos para a concorréncia.

Tabela 5— Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado— Empresa A, bombas de agua

Critérios
competitivos

Necessidades de mercado

Posicdo da empresa

Definidos por normas de construcéo e

ofertas com menores pregos

Qualidade Critério qualificador testes normalizados, igualmente paratodos
0s concorrentes.
Produz todas as bombas mediante pedido
Velocidade Imediata para bombas padronizadas e até 45 (MTO), com prazos que variam entre 60
dias paraespeciais dias para bombas padronizadas e 120 dias
paraas especiais
Alta. Em geral, sdo compras para reposi cao Baixa, pois, produz mediante pedido, sem
Confiabilidade (paradas de manutencéo programadas ou manter estoques de pegas ou subconjunto,
devido aquebra) ou instalagéo em projetos sujeitaavariacOes de seus fornecedores e
novos, com prazo para finalizagdo incertezas de fabricagdo
Flexibilidade | M oderadatanto paraconfiguragao de produto | A ocenta baixa flexibilidade
(materiais e montagem) quanto para entrega.
Baixo. Devido acrescente oferta de bombas A;;(;’Ogoése La;;? Lé';i?;%’?:{}% tp;;(lendo
Custo deste tipo o0 mercado tem condig6es de buscar 9 )

variacOes geradas pela demanda por
fabricar por encomenda.

Fonte: Autor.

Tabela 6 — Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado— Empresa B, bombas de polpa

fator confiabilidade, novas possibilidades
induziram a queda do prego.

Cr|ter_|_os Necessidades de mercado Posicéo da empresa
competitivos
Critério atribuido pelo cliente erelacionado a | Dificuldade paracriar asreferéncias de
Qualidade confiabilidade e durabilidade do equipamento, | aplicagdo, porém, investe em qualidade
mensurado por referéncias de aplicacoes. técnica para suprir tal dificuldade
Produz as bombas padronizadas em 60 dias
Velocidade Bombas padronizadas em 60dias e até 120 easespeciais, com prazos entre 120 e 180
dias paraespeciais dias, devido aimportacédo de componentes
paraestas Ultimas
Alta. Em geral, sGo compras instalagdo em Média, pois, necessita daimportacdo de
Confiabilidade | projetos novos, com prazo parafinalizagdo ou | algunsitens especiais, estando sujeitaa
substitui¢bes para paradas programadas incertezas deste processo
Apresenta baixaflexibilidade, devido a
- M oderada,tanto para configuracéo de produto | importacéo de itens especiais e restricdes
Flexibilidade . S )
(materiais e montagem) quanto paraentrega | de aplicagBes impostas pela matriz,
detentoradatecnologia
Baixo. Devido ao aumento da concorréncia Erijgﬁz?:raz Egnéezsgfzdéggi;?nd;’o edlto
Custo no mercado de bombas de polpa, apesar do para equipamentos importados. Apresenta

vantagem de preco nestes Ultimos, somente
quando ha variacGes favoraveisno cambio.

Fonte: Autor.
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Tabela 7 — Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado— Empresa C, bombas de polpa

Critérios
competitivos

Necessidades de mercado

Posicdo da empresa

Critério atribuido pelo cliente e relacionado a

Apresenta como referéncias seus

fator confiabilidade, novas possibilidades
induziram a queda do preco.

Qualidade confiabilidade e durabilidade do equipamento, | equipamentos de mineracéo e investe em
mensurado por referéncias de aplicactes. gualidade técnica para suprir dificuldades
. Bombas padronizadas em 60 dias e até 120 Rroduz bomp as padromzaplas em gte 5\0
Velocidade di L dias e especiais, em 120 dias, devido a seu
ias paraespeciais ; ~
programa de importagéo de componentes
Alta. Em geral, séo compras instalacdo em Alta. Criou érea especifica para producao
Confiabilidade | projetos novos, com prazo parafinalizacdo ou | deitens nacionais, estogue plangjado e
substitui¢bes para paradas programadas eficiente programa de importacéo
o M oderada,tanto para configuracao de produto | Apresenta médiaflexbilidade, devido a
Flexibilidade gy S ) ~ . L
(materiais e montagem) quanto para entrega limitagdo de importacdo de itens especiais
Baixo. Devido ao aumento da concorréncia Baixo. Nao indica se o faz subsidiado por
Custo no mercado de bombas de polpa, apesar do outros equi pamentos, visto que sujeita as

variagdes no cambio paraositens
importados.

Fonte: Autor.

As Tabelas 5, 6 e 7, contribuiram para, com base na posicdo das respectivas

empresas para cada critério competitivo, demonstrar se as acOes empreendidas na estratégia

operacional permitiram a adequacdo da base tecnol 6gica.

Com base nos critérios observados houve avaliagdo das acdes empreendidas com

vistas a adequacdo da base tecnol 6gica, através das categorias de decisdo, entretanto, antes de

efetua-la, os aspectos de decisdo considerados pelas empresas, inclusive, a ordem de

importancia dada por cada uma delas, sdo demonstrados na Tabela 8, sendo que as células ndo

marcadas representam critérios ndo diretamente avaliados em seus planejamentos.

Tabela 8 — Aspecto e importancia das categorias de decisdo utilizadas pelas empresas

Categorias de decisao Empresa A EmpresaB Empresa C
Capacidade 2° 3¢
I nstalagdes 1° 4¢
Equipamentos e processos 3° 1°
tecnolégicos

I ntegracéo vertical erelacionamento 50
com fornecedor es

Recur sos humanos 4° 7°
Qualidade

Escopo e novos produtos 5¢ 2¢
Sistemas gerenciais 6.c
Relacéo interfuncional

Fonte: Autor.
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Os dados desta etapa foram organizados nas Tabelas 9, 10 e 11 — cada tabela
apresenta, respectivamente, as categorias de decisdo avaliadas para cada empresa — indicando
as adequacOes estratégicas previstas para adequar seu desempenho nos critérios competitivos
aos requisitos do mercado, avaliando, desta forma, o impacto direto do processo de

diversificacdo na estratégia operacional destas empresas.

Tabela9 — Categorias de decisdo e a adequacéo da base tecnol 6gica— Empresa A

Categorias de ~ -
decisio Adequacédo da base tecnol6gica
Capacidade Reavaliacdo da capacidade de instalagcdo, quantidade e tipos de equipamentos.
Novas instalagdes com o projeto da novafébrica, tendo em vista melhorias do
I nstalagdes processo produtivo com planejamento do layout distribuicdo correta dentro do espaco

disponivel.

Equipamentose
pr ocessos
tecnoldgicos

Mudancga do processo produtivo e variagdo do método de producéo de acordo com o
tipo de bomba produzida, assim como adequagdo de equipamentos de em funcéo de
cadatipo produzido.

I ntegracédo vertical
erelacionamento
com fornecedores

Integracéo vertical com relacéo a fundicéo, contemplada na nova fébrica, assim como
definicdo de contratos de fornecimentos para pegas e usinagem de partes ndo
tecnol ogicamente estratégicas.

Recur sos humanos

Integracéo de todas as operagdes na novafabrica, com aidentificagdo e implantagdo de
best pratices peculiares a cadatipo de equipamento.

Qualidade

Sistema de qualidade implantado e certificado.

Escopo e novos
produtos

Implantac&o de time multifuncional para defini¢éo de escopo de novos produtos ou
diversificag&o por melhoria de produtos, assim como avaliagdo do atual mix de
produtos.

Sistemas gerenciais

Suporte gerencial paraaimplementacdo da estratégia operacional, com sistemade
planejamento, controle, estabelecimento de politicas operacionais e responsabilidades
bem definidas.

Relacéo
inter funcional

Revisdo de procedimentos departamentais para a clara defini¢éo de suasinterfaces, de
maneira ando haver lacunas que gerem dividas quanto a autoridade e
responsabilidade na execugdo das tarefas.

Fonte: Autor.

Os itens descritos para empresa A sd0, em maior parte aqueles ja identificados na
descricéo do estudo de caso, posto que esta avaliagado foi efetuada para implantacéo na nova
fébrica que esta em fase de plangjamento.

Para as empresas B e C foram descritos, além s itens ja avaliados por estas e
apresentados no estudo de caso, as devidas adequacOes para suprir as deficiéncias
identificadas nos critérios competitivos para estes itens, assim como os demais, ndo avaliados

anteriormente.
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Tabela 10— Categorias de decisao e a adequagéo da base tecnol 6gica— Empresa B

Categorias de

Adequacédo da base tecnol6gica

decisio
Capacidade Item contemplado na avaliagdo da empresa e adequado ao mercado, confirmado pela
a condic¢do de entrega de itens padronizados, fabricados no Brasil
Instalacdes Item contemplado na avaliagdo da empresa e adequado ao mercado, confirmado pela

condic¢do de entrega e custo de itens padronizados, fabricados no Brasil.

Equipamentose
pr ocessos
tecnol dgicos

Item contemplado na avaliagéo da empresa e adequado ao mercado, confirmado pela
condicéo de entrega, custo e qualidade técnica de itens padronizados, fabricados no
Brasil.

I ntegracéo vertical
erelacionamento
com fornecedores

A empresaintegrou verticalmente afundigdo e possui contratos com sub-fornecedores
para aquisicdo de acessorios para seus equi pamentos, que visam a obtencéo de precos
e condic¢Bes mais competitivas, assim como qualidade assegurada.

Recursoshumanos | Item contemplado na avaliagéo daempresa.
Qualidade Sistema de qualidade implantado e certificado.
Escopo e novos Item contemplado na avaliagdo da empresa.
produtos

Sistemas gerenciais

Sistema gerencial sdlido, com plangjamento, controle, estabel ecimento de politicas
operacionais e responsabilidades bem definidas.

Relacéo
interfuncional

Possui clara definicéo das interfaces departamentais, seus procedimentos determinam a
responsabilidade no planejamento, execucdo e controle das tarefas.

Fonte: Autor.

Tabela 11— Categorias de decisfo e a adequagdo da base tecnol 6gica— Empresa C

Categorias de N L
decisio Adeguacdo da base tecnologica
Capacidade Item contemplado na avaliagdo da empresa.
I nstalagdes Item contemplado na avaliagdo da empresa.
Equipamentose Item contemplado na avaliagdo da empresa.
pr ocessos
tecnol dgicos

I ntegracéo vertical
erelacionamento
com fornecedores

Item contemplado na avaliagdo da empresa.

Recur sos humanos

Item contemplado na avaliagdo daempresa.

Qualidade

Sistema de qualidade implantado e certificado.

Escopo e novos
produtos

Item contemplado na avaliagdo da empresa.

Sistemas gerenciais

Item contemplado na avaliacdo da empresa.

Relacéo
inter funcional

Possui clara definicéo das interfaces departamentais, pois, seus procedimentos
determinam a responsabilidade no planejamento, execucéo e controle das tarefas

Fonte: Autor.

Com relacdo a presenca da inovacdo e do aprendizado organizacional, os dados

foram organizados quanto:
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a) as fontes e formas de introducdo de inovacdo identificadas para cada uma das

empresas, descritos na Tabela 12;

b) aos tipos de registros mantidos pela empresa e forma de divulgagdo com o objetivo

de codificar e difundir o conhecimento adquirido na execucdo de suas atividades,

indicados na Tabela 13, com a ordem de importancia indicada pela empresa;

c) as formas pelas quais as empresas mantém seus funcionarios capacitados para

aprender com 0 meio externo e gerar conhecimento para a empresa, indicados na

Tabela 14, com a ordem de importancia indicada pela empresa.

Tabela 12— Fontes de introdugdo de inovacdo identificadas e utilizadas em cada uma das empresas

Fontes de introdugéo de inovagdo

Tipo

Empresa A

EmpresaB

Empresa C

Sugestdes defuncionérios

Melhoria continua

Relacionamento com for necedor es

Processo

X

X

X

Customizagdes

Sugestdes de clientes

Solucéo de problemas dos equipamentos

Solucgéo de problemas do cliente

Equipe de desenvolvimento

Outras unidades do grupo

Descricéo nos valores da empresa

LaboratériodeP & D

Par ceria com univer sidades e centros de
pesquisa

Politica de crescimento

Produto

X[ X[ X]X

X| X| X] X

X X[ X[ X[ X[ X[ X| X]| X]| X]| X| X

Fonte: Autor.

Tabela13- Tiposderegistro, importancia e forma de divulgacdo do conhecimento adquirido nas atividades

Empresa A

EmpresaB

Empresa C

Tipo deregistros

Importancia/ Divulgacéo

Importéancia/ Divulgagao

Importancia/ Divulgacéo

Solucdo de problemas 2° 1° 20
de produtos e servigos N&o divulgado Divulgado internamente Divulgado no grupo
Solucdo de problemas 1° 2° 1°
de producéo Intranet do grupo Divulgado internamente Divulgado no grupo
Desenvolvimento de 40 40

produtos

Intranet do grupo

Divulgado no grupo

Atividadesrealizadas

por terceiros

3.0
N&o divulgado

3°

Divulgado internamente

3°
Divulgado no grupo

Fonte: Autor.



Tabela 14— Formas e importancia de capacitagéo dos funcionérios para absorver conhecimento do meio externo

Formas de capacitacao Empresa A EmpresaB Empresa C
Treinamento 1° 1° 1°
Cursos de capacitacéo 20
Participacéo em congressos, feiras e eventos 20 20 30
Contratagao da concorréncia 30 40

Fonte: Autor.

Considerando que o item descrito na Tabela 13 como atividades realizadas por
terceiros pode conter informacfes relevantes, este item foi desmembrado na Tabela 15,
demonstrando quais sdo os terceiros envolvidos, assim como o nivel de importancia atribuido

a cada um deles quanto para a obtencéo de conhecimento por interagao.

Tabela 15— Relagbes de interagdo com meio externo por meio de terceiros e grau de importancia dado

Terceiros Empresa A EmpresaB Empresa C
Clientes 1° 1° 1°
Fornecedores 20 40
Univer sidades 20 30
Institutos de pesquisa 20

Fonte: Autor.

A proxima subsecdo apresenta a discussdo dos resultados apresentados, indicando

limitagOes de suainterpretacdo, assim como as dificul dades em sua obtencgéo.

4.4 Analise conjunta dos casos

A discussdo dos resultados obtidos vislumbra observar caracteristicas particulares
aos processos de diversificacdo estudados, com intuito de elucidar as questdes propostas do
trabalho, destacando também dificuldades encontradas na avaliagdo dos resultados.

Ost tipos de diversificagdo observados nas empresas demonstram que, com excegao a
empresa B, que ndo praticou diversificagdo por horizontalizagdo — ou seja, ndo buscou
ampliacdo de sua participacdo de mercado com a agquisicdo de concorrentes diretos — as
empresas atuaram de todas as formas com processos de diversificagdo para ampliagdo do mix

de produtos, diversificacgo de mercado e horizontalizacéo.
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Com relagdo as areas de especializacdo, observouse na Tabela 2, dentre os produtos
fabricados e comercializados atualmente pelas empresas, que a empresa C € a que apresenta
maior nimero de produtos resultantes de processos de diversificagdo, sdo 13, enquanto que a
empresa A possui 8 e aempresa B, apenas 5.

Ainda com base na Tabela 2, todas as empresas estudadas consideraram que 100%
dos processos de diversificacdo que efetuaram foram fora de sua base tecnol égica, enquanto
gue o vaor relativo a base de mercado varia de 20% para a empresa B, que apresenta menor
nimero de produtos resultantes deste processo, 53,8% para a empresa C, que apresenta o
maior nimero de produtos resultantes de diversificacdo e 62,5% para a empresa A, que
apresenta o0 nimero intermediério de produtos resultantes de diversificagéo.

Quanto as principais fontes do processo de diversificacdo, observou-se na Tabela 3 a
seguinte distribuicéo:

a) andlise das éreas de especiaizacao, indicado como AE: 14% dos produtos,

b) identificacdo de oportunidades especificas para diversificagdo, indicado como OE:
22% dos produtos,

c) pesquisaindustrial, indicado como PI: 12% dos produtos;

d) utilizagdo dos esforcos de vendas, indicado como EV: 21% dos produtos,

€) avaiacdo da base tecnoldgica, indicado como BT: 19% dos produtos,

f) aguisi¢bes, indicado como AQ: 12% dos produtos.

Com intuito de identificar eventuais particularidades do processo de diversificagéo,
foram desmembradas as fontes, quanto a ocorréncia para cada empresa na Tabela 16.
Observa-se que a empresa C apresenta 0s maiores indices, acompanhada pela empresa A,
lembrando que ambas sdo mais diversificadas que a empresa B, que possui 0S menores

indices.

Tabela 16 — Percentual observado das fontes de diversificagdo para cada empresa

Empresa AE OE Pl EV BT AQ

A 286 227 333 38,1 31,6 250

B 286 227 8,3 19,0 105 250

C 428 54,6 584 42,9 57,9 50,0
Fonte: Autor.

Outro aspecto importante observado na Tabela 16 refere-se ao percentual atribuido
em cada empresa para as fontes, vindo a confirmar caracteristicas descritas na caracterizacao



79

da empresa e na descri¢do do estudo de caso, com destague positivo para a pesquisa industrial
e agquisicdes na empresa C; area de especializacdo e agquisicdo para empresa B e, esforgos de
venda e base tecnol 6gica paraa empresa A.

Além das fontes de diversificacdo, as caracteristicas do processo dependem também
da avaliacdo da empresa com relacdo as necessidades do mercado e a sua capacidade
produtiva, verificada neste trabalho através dos critérios competitivos. A importancia dada a
cada critério, assim como a ndo observancia de algum deles contribui para a elaboracéo de
uma estratégia operacional inadequada as necessidades dos clientes.

Com isso, aassociacdo da Tabela4 as Tabelas 5, 6 e 7, permitiu constatar que:

a) A empresa A, efetua andlise superficial, visto que, mesmo para os itens
mencionados na Tabela 4, a empresa apresenta rendimento incompativel com as
necessidades do mercado, conforme indicado na Tabela 5, com excegdo para o
critério qualidade, determinado por normas,

b) A empresa B apresenta desempenho de manufatura compativel com o mercado
para os critérios indicados na Tabela 4, enquanto que, para 0s critérios
competitivos ndo observados a situacdo é oposta;

c) A empresa C apresenta desempenho compativel com as necessidades de mercado
para todos os critérios competitivos que avalia e, para o Unico item ndo avaliado

diretamente, apresenta baixa deficiéncia, em relacéo ao requerido pelos clientes.

De forma similar a andlise do desempenho nos critérios competitivos, efetuou-se a
verificagdo das acdes empreendidas por cada empresa na adequagao da estratégia operacional,
através das categorias de decisdo. A importancia dada a cada categoria de decisdo, assim
como a ndo observancia de alguma delas contribui para 0 desempenho inadequado em
determinados critérios competitivos.

Com isso a associacdo da Tabela 8 as Tabelas 5, 6, 7, 9, 10 e 11, permitiu constatar
que:

a) A empresa A ndo efetuou avaliagdo das categorias de decisdo, 0 que contribui para
0 desempenho inadequado nos critérios competitivos e gerou a Tabela 9, que
propdem, para a nova fébrica, agbes em 89% das categorias de decisdo, gerando
mudanca significativa com relacdo a atual estratégia operacional;

b) A empresa B efetuou avaliagdo de 56% das categorias de decisdo, que contribuiu
para um resultado ainda considerado positivo nos critérios de desempenho, estando

os itens mais criticos relacionados as decisdes da matriz, referente a autorizacdo
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para producdo e contribuicdo tecnologica no produto. Verifica-se que os itens
prioritarios em sua avaliacdo — instalages, capacidade e equi pamentos e processos
tecnol6gicos — corroboram com ¢s resultados positivos de desempenho obtidos
para produtos produzidos no Brasil;

c¢) A empresa C efetuou avaliagcdo em 78% das categorias de decisdo e, entre os itens
ndo avaiados — qualidade e relagdo interfunciona — a empresa possui
procedimentos claros e devidamente implantados o que contribui para o
desempenho adequado de sua manufatura as necessidades apresentadas pelo
mercado.

Na sequéncia, a avaliagdo do processo de diversificacdo, considerando ainda os
dados sobre suas principais fontes observadas, oportunidades especificas e esfor¢os de vendas
jpossuem 0s maiores percentuais.

Estas fontes estéo relacionadas com 0s seguintes eventos. mudanca dos processos
produtivos e dos fornecedores externos, conhecimento adquirido pela empresa, mudancas
percebidas do mercado e possibilidades de inovacéo.

Apesar do estudo ndo se aprofundar na avaliagcdo das fontes de inovagdo ou de
aprendizado organizaciona — o trabalho avaliou, ainda que superficialmente, como ocorre o
processo de inovagdo na empresa, sua direcdo, assim como se h& procedimentos que
contribuam para o aprendizado organizaciona — buscando evidéncias minimas que
qualifiquem sua presenca, visando relacioné-las as caracteristicas encontradas nos processos
de diversificacéo.

Dentre as fontes de inovagdo identificadas na entrevista semi- estruturada e listadas
para cada empresa observou-se que somente a empresa C apresenta 100% delas, enquanto que
aempresa A apresenta 53,8% e aempresa B em 38,5%. Se avaliado, conforme indicado pelas
empresas, como inovactes de processo ou produto, ndo ha ateracdo das posicles, apenas
pequena variacdo dos percentuais.

Entre as empresas estudadas observouse que os registros de solugdo de problemas
de producdo e produtos e servicos sG0 0S mais comumente utilizados — para o
desenvolvimento de novos produtos e processos ou melhoria dos existentes — e divulgados,
sgja internamente ou no grupo a que pertencem. Tais informagdes sdo registradas com intuito
de gerar conhecimento, n&o apenas para solucdo de problemas similares, mas para a andise de

novos problemas e desenvol vimento de produtos.
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Registros sobre as atividades realizadas por terceiros e o desenvolvimento de
produtos estdo em segundo plano, tanto na existéncia de registros quanto na divulgacéo, sendo
gue apenas as empresas B e C os mantém, divulgando-o0s seja ao grupo a que pertencem ou
internamente.

Com relacdo a capacitacdo dos funcionarios com intuito de absorver conhecimento
do meio externo, as principais formas identificadas estdo relacionadas ao treinamento e a
participacdo em congressos feiras e eventos, itens presentes nas trés empresas, enquanto que a
contratacdo de funcionérios da concorréncia tem sido utilizada apenas pelas empresas B e C.
Somente a empresa C promove e incentiva, inclusive com gjuda de custo, a participacéo em
cursos de capacitacdo, quando diretamente ligado as atividades do funcionério ou da empresa.

A principal fonte externa de conhecimento mencionada pelas empresas foram seus
clientes, sendo que as empresas A e C destacaram também o contato com fornecedores e,
apenas as empresa B e C possuem contato com universidades, sendo que a Ultima ainda citou
Institutos de pesquisa.

Os dados apresentados ndo permitem quaisquer tipos de generalizacdo, dada a
natureza da pesguisa — muito especificamente aqueles destacados com relagdo a inovacdo e
aprendizado organizacional, que apresentaram apenas peguenos indicios de sua presenca —
mas contribuem para mostrar indicacdes de sua participacdo no processo de diversificacéo,
posto que corroboram em casos como os das empresas A e C, que apresentam a maior parte
destes vestigios e também maior nimero de produtos diversificados.

Com base nas deficiéncias e sucessos observados nos processos de diversificacdo
avaliados na analise conjunta dos casos e, considerando a revisdo de literatura observada,
sugere-se uma estruturacdo para avaliacdo do processo de diversificagdo, observando, atraves
das éreas de especiadizacdo, as caracteristicas necessarias para adequacdo da estratégia
operacional.

A partir da definicdo da &rea de especializacdo na qual o processo de diversificacéo
estard baseado, a empresa devera seguir em direcdo a obtencdo de competéncias da outra
base, avaliando previamente quais os requerimentos para obté-las e quais as caracteristicas
necessarias e implicacdes na estratégia operaciona para sua adequacao.

A estrutura sugerida é representada, de forma simplificada, pela Figura 7, que
apresenta as relagdes entre os elementos citados anteriormente, assim como 0s pontos de

avaliacdo para adequacdo de suas éreas de especializagéo.
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Ao diversificar utilizando a mesma base tecnoldgica, a empresa possui habilidades,
processos, maguinas e matérias-primas adequadas a producdo do novo produto, entretanto,
precisa conhecer as competéncias requeridas pelo novo mercado em que atuara.

Com intuito de estruturar as agdes, conforme sugerido na Figura 7, ha necessidade de
partir da base tecnol 6gica seguindo para o ponto de avaliacdo que permitira atingir a base de
mercado. Desta forma, a empresa pode ainda identificar que determinadas exigéncias do
mercado ou caracteristicas da concorréncia requerem mudancas ou adaptacfes em sua base

tecnol 6gica. Nesta condicao, deve prosseguir o deslocamento, seguindo em direcéo a esta.

Areas de especializacio

Avdliar:
= Niveis de competéncias

requeridos.
= Necessidades dabase
tecnolégica;
= Utilizagdo de novosrecursos;
= Aquisicao.
Avadliar:
» Caracteristicasda
concorréncia,

= Necessidades do mercado;
= Competéncias possuidas.

Figura 7 — Diversificagdo: estrutura para adequacdo da estratégia operacional
Fonte: Autor

Ao diversificar utilizando a mesma base de mercado, a empresa espera ofertar novos
produtos no mercado no qual ja atua, conhecendo suas caracteristicas e concorrentes.

Com intuito de estruturar as acbes, conforme sugerido na Figura 7, ha necessidade de
partir da base de mercado para o ponto de avaliacdo que permitira atingir a base de

tecnol 6gica necesséria.
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Durante esta avaliacdo, a empresa pode identificar que em sua base tecnol 6gica possuii
competéncias que superam as exigéncias atuais do mercado, bem como a concorréncia e, com
isso, pode gerar mudangas nas caracteristicas de consumo de sua base de mercado. Nesta
condicdo, deve prosseguir o deslocamento, seguindo em direcéo a base de mercado, com
intuito de explorar melhor a mudanca e promover melhoria continua.

Uma situacdo particular ocorre quando a empresa diversifica através da entrada em
novo mercado, baseado em uma érea tecnologica diferente. Neste caso, ocorre a
diversificagdo fora de suas areas de especializagdo. A empresa esta sujeita a uma realidade
totalmente nova e, com base na estrutura da Figura 7, sugere-se que a andise para
desenvolvimento da estratégia operacional devera partir da base de mercado, para
conhecimento das necessidades dos clientes e acéo dos concorrentes, seguindo para definicéo

da base tecnol 6gica.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Dadas as implicagdes internas e externas que ocorrem no processo de diversificagéo,
as empresas devem coordenar suas atividades e avaliar a possibilidade de aquisicdo de
empresas ou tecnologias de produto para diversificagdo, de forma a competir eficazmente em
“mercados diversos’ e muitas vezes correlatos, em virtude das possiveis necessidades
diferenciadas de estrutura produtiva, assim como do comportamento do mercado consumidor.

Com iss0, a andlise das éreas de especiaizacdo, tecnologia e mercado no qual a
empresa atua, pode gerar necessidade de adequagdo da estratégia de operagdes, que passa a ter
como desafio a conciliacdo entre a base tecnol égica e as necessidades do mercado de atuacao.

Assim, a presente dissertacdo propds a andlise do impacto da diversificacdo na
estratégia operacional por meio da avaliacdo do impacto das variaveis internas — recursos
produtivos — e externas — necessidades e demanda do novo mercado consumidor, na estratégia
operacional de 3 empresas produtoras de bens de capital que estiveram em processos de
diversificacéo.

As evidéncias observadas no estudo permitiram a identificacdo de caracteristicas
diferenciadas do processo de diversificacdo de cada uma das empresas, apesar de possuirem
caracteristicas similares quanto ao tipo de diversificacgo. Observouse a atuagdo diferente na
gestéo da informacéo e no desenvolvimento de inovagdes de processo e produto; na avaliacdo
das eventuais mudancas provenientes do processo de diversificacdo na estratégia operacional
e na determinacdo de agbes no processo de diversificagdo associada as fontes de
diversificacéo.

Com relacdo a gestdo da informagcdo — que pode conduzir ao aprendizado e o
desenvolvimento de inovagdes de processos e produto — apesar deste estudo ndo aprofundar-
Se nestes aspectos, 0s resultados apontam para um maior nivel de diversificagdo para as
empresas que mantém algum tipo de sistema que permita o registro e compartilhamento de
informagdes, assim como avalie sugestdes para inovagdo de processos e produtos, equipes de
desenvolvimento e laboratorio de pesquisa.

De forma similar, a avaliagdo das eventuais mudancas provenientes do processo de
diversificacdo na estratégia operacional, com intuito de efetuar as adequacdes necessarias para
absorver 0 impacto das mudangas em suas operacOes, evidencia que as empresas que

priorizaram o maior nimero de categorias de decisdo apresentam, dentre os critérios de
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desempenho em detrimento as necessidades do mercado, o melhor gjuste ou, a0 menos, o
menor nimero de inadequagoes.

Observouse ainda que a relagdo com a determinacéo de aghes no processo de
diversificacdo pode estar associada também as fontes de diversificacdo, pois as empresas que
tém seuws processos de diversificagdo originados no desenvolvimento através de pesquisa e
tecnologia, oportunidades especificas, base tecnolégica e aquisicdes, apresentaram melhor
gjuste estratégico, como o observado naempresa C.

E vdido ressaltar que o trabalho realizado por ter como objetivo apresentar uma
estrutura genérica de avaliacdo possui limitaces, especificamente por ndo abranger de forma
clara e definida, aspectos externos, como pesquisa de mercado que gerard dados estatisticos
sobre as caracteristicas dos concorrentes e as necessidades do mercado, bem como dados
guantitativos que permitam mensurar aspectos, como nivel de competéncia dos concorrentes,
nivel de importancia de determinados critérios de desempenho para os clientes, entre outros.

Contudo, o emprego do estudo de caso reforgou a importancia da conciliagdo entre
necessidades de mercado e base tecnol égica através da estratégia operaciona no processo de
diversificacdo ao delinear a existéncia e causa de problemas advindos da interpretacéo
incorreta ou da ndo observancia das areas de especidizagdo em que a empresa efetua a
diversificacdo, permitindo ainda, com as categorias de decisdo, identificar as mudancas
necessarias para adequacao, considerando recursos existentes e necessidades do mercado.

Dada a natureza da pesquisa — em particular os dados relativos a inovacéo e
aprendizado organizacional, que apresentaram apenas indicios de sua presenga — ndo é
possivel efetuar generalizagOes, ou ainda, propor um modelo para a estruturacdo da analise do
impacto da diversificagdo na estratégia operacional, porém o estudo de caso permitiu, por
meio do grupo de empresas avaliadas, identificar aspectos importantes no desenvolvimento do
processo de diversificagcdo, assim como identificar diferentes resultados ce desempenho em
funcéo de como cada aspecto foi gerenciado.

A coeréncia entre os resultados do estudo de casos multiplos e os aspectos destacados
na revisdo de literatura gera um precedente para o desenvolvimento de um modelo que
estruture e quantifique os pontos de avaliacéo para a formulagéo ou adequacéo da estratégia
operacional nos processos de diversificagdo, permitindo uma andlise mais precisa dos
aspectos relevantes de mercado, clientes e concorrentes, com uma ponderacdo das

competéncias requeridas e nivel de servigo necesséario para a base tecnol ogica.



86

REFERENCIAS

AVELAR, A. P. Relatério Setorial Final — Setor: Bens de capital. FINEP/Rede DPP, Jan.
2008.

BATEMAN, S. T.; SNELL, S.A. Administracdo: construindo vantagem competitiva. S&o
Paulo: Atlas, 1998.

BAYSINGER, B; HOSKISSON, R. E. Diversfication strategy and R&D intensity in
multiproduct firms. Academy of Management Journal, v. 32, n. 2, p. 310-332, Jun. 1989.

BERGER, P. G.; OFEK, E. Diversfication’s effect on firm value. Journal of Financial
Economics, v. 37, p. 39-65, 1995.

BETZ, F. Strategic Business Models. Engineering Management Journal, v. 14, n. 1, p. 21-
27, Mar. 2002.

BROST, M. A.; KLEINER, B. H. New developments in corporate diversification strategies.
Management Research News, v. 18, n. 3-5, p. 24-33, 1995.

CAPON, N. et al. Corporate diversity and economic performance: The impact of market
specidlization. Strategic Management Journal, v. 9, n. 1, p. 61-74, 1988.

CENTRO UNIVERSITARIO DA FEI. Manual para apresentacdo formal de trabalhos
académicos. 2. ed. rev. e ampl. S0 Bernardo do Campo, 2007.

CHANDLER, A. D. The visible hand: The manageria revolution in American business.
Cambridge, Mass: Belknap Press of Harvard University Press, 1977.

COHEN, A. R;; FINK, S. L. Comportamento Organizacional: conceitos e estudos de casos.
Rio de Janeiro: Campus, 2003.

DEVARAJ, S.; HOLLINGWORTH, D. G.; SCHROEDER, R. G. Generic Manufacturing
strategies and plant performance. Journal of Operation Management, v. 22, p. 313-333,
2004.



87

EISENHARDT, K. M. Building theory from case study research. Academy of M anagement
Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

GOOLD, M; LUCHS, K. Why diversify? Four decades of management thinking. Academy of
Management Executive, v. 7, n. 3, p. 7-25, Aug. 1993.

GRANT, R. M.; JAMMINE, A. P. Performance differences between the Wrigley/Rumelt
strategic categories. Strategic Management Journal, v. 9, n. 4, p. 333-346, Jul/Aug. 1988.

GROSSMANN, V. Firm size and diversification: Multiproduct firms in asymmetric
oligopoly. International Journal of Industrial Organization, v. 25, p. 51-67, 2007.

GUIMARAES, E. A. Acumulacgo e crescimento da firma. Rio de Janeiro: Zahar Editores,
1982.

KHAZANCHI, S;; LEWIS, M. W.; BOYER, K. K. Innovation-supportive culture: The impact
of organizational values on process innovation. Jour nal of Operation Management, v. 25, p.
871-884, 2007.

KOGUT, B; ZANDER, U. Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the
Replication of Technology. Organization Science, v. 3, p. 383-397, 1992.

LEMON, M; SAHOTA, P. S. Organizational culture as a knowledge repository for increased
Innovative capacity. Technovation, v. 24, p. 483-498, 2004.

LEWELLEN, W. G. A pure financia rationale for the conglomerate merger. Journal of
Finance, v. 26, n. 2, p. 521-537, May 1971.

LUNDVALL, B. A. Product innovation and economic theory — User-producer interaction in
the learning economy. DRUID Working Paper, draft version, May 2003.

MALERBA, F. Innovation and dynamics and evolution of industries. Progress and
challenges. International Journal of Industrial Organization, v. 25, p. 675-699, 2007.

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de producéo: estruturacéo e recomendactes
para sua conducgo. Producéo, v. 17, n. 1, p. 216-229, Jan./Abr. 2007.



88

NELSON, R. R;; S. WINTER. An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge,
MA: Harvard University Press, 1982.

NIELSEN, P, LUNDVALL, B. A. Innovation, learning organizations and industrial relations.
DRUID Working Paper 03-07, 2003.

PAIVA, E. L.; CARVALHO JR, J. M.; FENSTERSEIFER, J. E. Estratégia de Producéo e
de Operacdes. Porto Alegre: Bookman, 2004.

PAVITT, K. Innovation Process. In: FABERBERG, J, MOWERY, D; NELSON, R.. The
Oxford handbook of innovation. Oxford University Press, 2005.

. Sectoral patterns of technical change: Towards a taxonomy and a theory. Resear ch
Policy Unit, v. 13, n. 4, p. 343-373, 1984.

PENROSE, E. D. The Theory of the Growth of the Firm. New York: Oxford University
Press Inc, 1959.

PIRES, S. Gestdo Estratégica da Producéo. Piracicaba: Unimep, 1995.

RUMELT, R. P. Diversification Strategy and Profitability. Strategic Management Journal,
v. 3, n. 4, p. 359-369, Oct./Dec. 1982.

SCHUMPETER, J. A. Capitalismo, Socialismo e Democracia. Rio de Janeiro: Zahar
Editores, 1983.

SKINNER, W. Manufacturing - Missing Link in Corporate Strategy. Harvard Business
Review, May/June, 1969.

SLACK, N. et d. Administracédo da producao. So Paulo: Atlas, 1996.

SLACK, N.; LEWIS, M. Operations Strategy. New York: Financial Times Prentice Hall,
2001.

SLACK, N. Vantagem competitiva em manufatura: atingindo competitividade nas
operagoes industriais. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.



89

TAKAHASHI, S; TAKAHASHI, V. P. Gestdo de inovagdo de produtos: estratégia,
processo, organizacdo e conhecimento. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

TEECE, D. J,; PISANO, G. P, SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Jour nal, v. 18, p. 509-534, 1997.

TIDD, J; BESSANT, J PAVVIT, K. Managing Innovation — integrating technological,
market and organizational change. England: Jonh Wiley & Sons Ltd, 2001.

TIGRE, P B. Gestdo da inovacao: a economia da tecnologia do Brasil. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2006.

VINDING, A. L. Absorptive capacity and innovative performance: A human capital
approach. DRUID Working Paper, first draft, Dec. 2003.

WHEELWRIGHT, S. C.; HAYES, R. H. Competing Through Manufacturing. Harvard
Business Review, Jan./Feb., 1985.

YIP, G. S. Diversification Entry: Internal Development versus Acquisition. Strategic
Management Journal, v. 3, n. 4, p. 331-345, Oct./Dec. 1982.

YIN, R. K. Estudo de caso: plangjamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2007.



APENDICE A — Entrevista semi-estrutur ada e questionario complementar

90



91

1 OBJETIVO

O objetivo da entrevista semi-estruturada é obter dados que serdo utilizados
exclusivamente para o desenvolvimento de dissertacdo e/ou publicacdo de artigo cientifico,
ambos vinculados a0 Programa de Mestrado em Engenharia Mecénica, com énfase em
Engenharia de Producéo, pelo Centro Universitério da FEI.

Os dados obtidos serdo utilizados no desenvolvimento de estudo de casos multiplos,
com intuito de identificar caracteristicas peculiares das empresas estudadas, que atuam no
segmento de bens de capital com produtos que concorrem diretamente, que poderdo além de
determinar caracteristicas setoriais, contribuir para a analise do impacto da diversificagéo na
estratégia operacional.

As questdes estdo relacionadas as éreas de interesse da pesguisa e referemse a
mecanismos de diversificacdo e criacdo de estratégia operacional, processo e incentivo a
Inovagdo e aprendizado organizacional .

O intuito é direcionar a entrevista aos pontos descritos acima, de forma que permitam
a construcdo de uma andlise dos dados obtidos a luz de evidéncias tedricas sem, entretanto,
induzir ou limitar as possibilidades de resposta dos entrevistados.

O autor comprometeurse a ndo divulgar 0 home das empresas, mas somente a
descrever sua estrutura, localizac8o, produtos e mercados nos quais atuam e registra agui seu
agradecimento a compreensdo, participacdo e contribuicdo cientifica destas empresas que,

gentilmente, participaram deste trabal ho.
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2 ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

2.1 Processo dediversificacdo

1. A empresa fabrica produtos que, por possuirem caracteristicas diferertes, requerem a
utilizacdo de processos de fabricagdo (programacdo de producdo, equipamentos ou méo de
obra especializada) ou distribuicdo especificos?

2. A empresa comercializa produtos que, por atingirem mercados com caracteristicas
diferentes, requerem a utilizac&o de times de vendas diferentes e especializados a cada tipo de

produto?

3. A empresa, a0 langar novos produtos, sgam estes complementares ou resultados de

melhorias, mantém a producdo dos antigos?

2.2 Desenvolvimento de Estratégia Operacional

4. A empresa ao iniciar a producéo de um novo produto, identifica o desempenho do processo
de manufatura (qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo) dos concorrentes

estabel ecidos? Caso positivo, em que aspectos?

5. A empresa ao iniciar a producdo de um novo produto, identifica se 0s recursos que possui
s80 adequados para fazé-1o de forma a atender aos requisitos dos clientes com desempenho

compativel ao dos concorrentes? Caso positivo, quais recursos sdo avaliados?

6. A empresa a0 constatar inadequagdo de seus recursos, busca supri-los com a aguisicéo
destes recursos, seja em equipamentos, pessoas ou ha aquisi¢cao de outras empresas (incluindo

empresas que fazem parte de sua cadeia de suprimentos ou distribui¢do)?
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2.3 Processo deinovagao

7. A empresa possui algum mecanismo de incentivo aos funciondrios ou as equipes de

trabalho, para o desenvolvimento de novos produtos ou melhoria dos produtos existentes?

8. A empresa possui algum mecanismo de incentivo aos funcionarios ou as equipes de

trabalho, para desenvolvimento de novos processos ou de melhoria dos processos existentes?

2.4 Aprendizado organizacional

9. A empresa mantém procedimentos que visam o registro das atividades, com objetivo a
formalizar, codificar e difundir o conhecimerto gerado nestas? Caso positivo, cite que tipo de

atividades sdo registradas.

10. A empresa mantém relacionamento com meio externo (clientes, fornecedores,
universidades, institutos de pesquisa) com intuito de obter conhecimento por interacéo,
utilizando diversas fontes? Caso positivo, descreva os principais projetos desenvolvidos nos

ultimos anos.

11. A empresa mantém funcionérios capacitados para absorver, assimilar, codificar, difundir e
utilizar o conhecimento adquirido com o meio externo? Caso positivo, quais as fontes

externas de conhecimento a empresa recorre?

12. As informacfes adquiridas no registro e codificacéo das atividades sdo disponibilizadas a
todos os funcionarios da empresa? Caso positivo, descrever 0 meio de divulgacdo e se estes
dados sdo consultados e/ou utilizados em situagOes futuras (solucdo de problemas, programas

de melhorias, desenvolvimento de produtos ou processos).
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3 QUESTIONARIO COMPLEMENTAR

1. A empresa ao iniciar a producéo de um novo produto, identifica o desempenho do processo

de manufatura (qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo) dos concorrentes
estabel ecidos?

Se sim, assinale em ordem de importancia os aspectos observados.

D Qualidade Auséncia de erro na execucdo de produtos e servigos. Contribui diretamente
para 0 aumento da velocidade e a redugédo do custo.

D Velocidade Execucdo rapida das mais diversas atividades. Visa 0 menor intervalo possivel
entre afabricacdo e aentrega do produto ou servico ao cliente.

|:| Confiabilidade Capacidade da empresa em cumprir as promessas de entrega, estimar e informar
datas de entrega corretas, honrando os contratos com seus clientes.

- Capacidade da manufatura de adaptar processos com rapidez e eficiéncia, por

[] Flexibilidade necessidade do cliente, mudangas do processo produtivo, introdugdo de novos
produtos ou alteracdes nas vias de suprimento.

D Custo Capacidade de apresentar produtos ou servic¢os com custo mais baixos que o dos

concorrentes.

2. A empresa a0 iniciar a producéo de um novo produto, identifica se 0s recursos que possuli

s80 adequados para fazé-1o de forma a atender aos requisitos dos clientes com desempenho

compativel ao dos concorrentes?

Se sim, assinale quais dos recursos sdo avaliados?

] Capacidade Capacidade das instalagbes, determinada pela planta,
equipamentos e recursos humanos.
Instal agdes Localizagéo geogréfica, tipo de processo produtivo, volume e ciclo

devida

Equipamentos e processos

tecnol dgicos

Equipamentos utilizados e processos produtivos (por projeto, job
shop, por lote, linha de montagem ou fluxo continuo)

Integracéo vertical e

relacionamento com os clientes

Decisdo entre produzir ou comprar

Recursos humanos Estabel ecimento de politicas, manutenc@o da motivagdo e trabalho
em equipe, para atingir as metas da empresa.
. Alocacdo de responsabilidades; ferramentas de decisdo, medicéo e
Qualidade controle e sistemas de treinamento. Promocdo da melhoria
continua
Escopo e novos produtos Gerenciamento e introdugdo de novos produtos e de operacoes,

dado o mix de produtos e processos utilizados.

Sistemas gerenciais

Suporte as decisdes tomadas e implementacdo. Planejamento,
sistemas de controle, politicas operacionais e linhas de autoridade
e responsabilidade definidas.

N I O o I Y A

Relacéo interfuncional

Integracéo com as diversas &reas funcionais da empresa.
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3. A empresa mantém procedimentos gque visam o registro das atividades, com objetivo a

formalizar, codificar e difundir o conhecimento gerado nestas?

Se sim, assinale em ordem de importancia os tipos de atividades que sdo registradas?
[ ] Solugso de problemas de produtos e servicos  [_] Desenvolvimento de produtos

[ ] sol ucéo de problemas de producéo [ ] Atividades redizadas por terceiros

4. A empresa mantém relacionamento com melo externo (clientes, fornecedores,
universidades, institutos de pesquisa) com intuito de obter conhecimento por interacéo,

utilizando diversas fontes?

Se sim, assinale em ordem de importancia os agentes externos:

[ ] Clientes [ ] Universidades

[ ] Fornecedores [ ] Ingtitutos de pesquisa

5. A empresa mantém funciondrios capacitados para absorver, assimilar, codificar, difundir e

utilizar o conhecimento adquirido com o0 meio externo?

Se sim, assinale em ordem de importancia os meios utilizados?
[ ] Treinamento [ ] Partici pac&o em congressos, feiras e eventos

[ ] Cursosde capacitagio [ ] Contratacio daconcorréncia





