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Abstract

A real big companies challenge in this competitive and global context is to produce self directed products. So, to get the point for the competitive success the most important is the flexibility in the productive system. The deal of this article is to make some considerations about the standard development of a model of administration that gives a great relationship between the technology resources and labour for quick, sustainable and eficient answers to the environmental changes.
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1. Introdução

Nas últimas décadas do final deste milênio, assistimos à morte dos mercados de massa para bens padronizados. A produção em massa de produtos padronizados e de preço baixo pressupunha um contexto estável e pouco complexo e tinha como fundamento a rigidez do conceito de fábrica: reduzida variedade de produtos com longo ciclo de vida, detalhada engenharia de processo, operações repetitivas utilizando mão de obra  facilmente treinável, estabilidade tecnológica e grande escala produtiva para obter custos baixos. A utilização da estratégia de buscar a liderança no mercado através de baixos custos produtivos tornou-se, segundo PORTER(1991a), bastante comum nos anos 70 devido a popularização do conceito da curva de aprendizagem e a adoção de economias de escala como barreiras para a entrada de novos concorrentes.

Porém, profundas transformações emergiram no ambiente competitivo, marcadas principalmente pela migração do poder das mãos da empresas para as mãos dos clientes. Estes, cada vez mais exigentes e conscientes da sua importância na cadeia produtiva, ansiavam por produtos e serviços diferenciados, que suprissem as suas necessidades e preferências individuais. Nesse sentido, o padrão mercadológico vigente na produção em massa, o qual era caracterizado por um grande foco interno no produto e em tentativas de encontrar clientes para o que era produzido entrava em declínio. Três outros aspectos retrataram a urgência de mudanças na estratégia até então adotada:

a) para atender as novas imposições do mercado, foi necessário aumentar a variedade de produtos fabricados, o que freqüentemente acarretava em alta variedade de partes, processos e roteiros de produção. Com a alta variedade, somada à redução do ciclo de vida dos produtos, tornou-se mais difícil para a operação percorrer a curva de aprendizado, atenuando os benefícios gerados sobre os custos unitários de produção;

b) conseqüência semelhante foi observada sobre os benefícios da economia de escala para liderança no custo total, pois com a alta variedade, inevitavelmente os lotes de produção diminuíram de volume, ao passo que os custos indiretos aumentaram, decorrentes da necessidade de um melhor gerenciamento da complexidade da operação.

c) a alta variedade requer uma tecnologia mais complexa o que, segundo SLACK (1993), torna-se mais difícil desenvolver a tecnologia dedicada que mantém os custos baixos.

Nesta perspectiva, como observa BACIC (1996), o foco no produto e na produção e a dificuldade de compreensão por parte do empresariado de que um setor de atividade é um processo de atendimento ao cliente e não de produção de bens, tem contribuído para decrescente competitividade de algumas empresas que ainda não compreenderam os conceitos fundamentais do marketing.

2. Novo Cenário Competitivo

A concorrência orientada para o cliente, o que PEPPERS & ROGERS (1997) definem como “marketing um a um” passou, segundo os autores, a ser um pré-requisito para o sucesso competitivo, onde a informação sobre os desejos e expectativas dos clientes corresponde ao insumo básico para o “start-up” do processo. Cada vez mais, o serviço de alta qualidade quer dizer que o prestador e o cliente interagem com base no conhecimento pessoal mútuo em relação aos antecedentes, experiências e necessidades, as quais só são possíveis através de um relacionamento de aprendizado contínuo que vai se tornando cada vez mais inteligente a cada interação, definindo com detalhamento cada vez maior os gostos individuais daquele cliente específico. Para McGEE & PRUSAK(1994), esta personalização do serviço evolui para a criação de um maior número de nichos de mercado o que, no limite dessa tendência, o tratamento pode vir a se tornar tão personalizado a ponto de cada cliente ser considerado um nicho de mercado. 

Essa abordagem integrativa ao trato individual com os clientes só foi possível devido aos avanços da tecnologia de informação — TI, mais notadamente em banco de dados, com os “data warehouses”, e da comunicação interativa, com a internet. Os bancos de dados eletrônicos podem ajudar as empresas a acompanhar a trajetória de numerosas interações individuais com seus clientes, permitindo examinar todo o seu histórico de transações com a mesma, registrar suas particularidades, traçar um perfil de consumo, e entender como os clientes agregam e obtêm valor da empresa. De posse destes dados, a empresa pode classificar seus clientes por ordem de valor e diferenciá-los com base em suas necessidades, agrupando-os em categorias específicas. O valor do cliente, segundo PEPPERS & ROGERS (1997), vai determinar o montante de tempo e investimento que deve ser alocado para aquele cliente, e as suas necessidades representam a chave para reter, desenvolver e alcançar sua fidelização. 

A internet permitiu o diálogo interativo dos clientes com a empresa. Agora o cliente pode participar ativamente do processo de desenvolvimento de um novo produto ou serviço, ou a melhoria de algum já existente, ensinando à empresa o que ele quer. Este relacionamento cria, em essência, uma barreira de saída, que torna mais difícil para o cliente não ser leal do que permanecer leal, pois para obter um nível equivalente de serviço junto a qualquer outra empresa, este cliente precisará primeiro reensinar àquele concorrente tudo aquilo que já ensinou à empresa original.

Um paradoxo interessante é que os clientes desejam essencialmente bens e serviços personalizados a preços de produção em massa. Logo, torna-se cada vez mais necessário fabricar produtos altamente personalizados sem abrir mão dos benefícios de custo das técnicas de produção em massa.

3. O Desafio da Manufatura

A manufatura sob medida é uma tendência inevitável dentro do mundo industrializado, não apenas pelo potencial de redução de custos operacionais, mas pelos benefícios advindos da eficiente utilização das informações coletadas, capazes de criar valor significativo para as organizações, possibilitando a criação de novos produtos e serviços, e aperfeiçoando a qualidade do processo decisório.

Dessa forma, um número crescente de empresas está aderindo ao sistema. A Dell Computer, campeã mundial de vendas de computadores sob encomenda e com uma fábrica inaugurada recentemente no Rio Grande do Sul, é um exemplo emblemático dessa nova realidade. Ela consegue entregar ao cliente seu produto personalizado num prazo de aproximadamente sete dias após o pedido, sem que para isso tenha que manter alto volume de estoque, o qual corresponde a seis dias, contra os 60 a 80 dias de seus concorrentes. Essa fórmula fez a empresa faturar, no ano de 1999, 25,3 bilhões de dólares, dos quais 80% corresponderam à venda de PCs (REBOUÇAS, 2000).

No setor automobilístico, a Fiat e a Scania foram umas das pioneiras no Brasil a introduzir a opção da encomenda pessoal. No caso da última, há mais de mil variações de montagem para atender às diferentes situações de carga, estrada, velocidade média e outras condições de operação. Dois outros exemplos que retratam essa mudança no país estão nas indústrias de roupas e calçados. No primeiro caso, a Vila Romana, que vende roupas masculinas, oferece o mesmo atendimento que só os alfaiates podem dar para os clientes que não se contentarem com os produtos expostos em suas lojas. No segundo caso, a Ritcher, uma fabricante gaúcha de bolsas e calçados femininos com faturamento anual de cinco milhões de dólares, está produzindo mais de 50 pares de sapatos personalizados por dia, para agradar às consumidoras que deixavam de comprar o produto porque não encontravam a cor, o tamanho ou mesmo o material confeccionado que desejavam (CAETANO, 1998).

Mas como organizar um sistema de fabricação capaz de ajustar rapidamente novos programas de produção, produzir rapidamente novos produtos, fabricar uma maior variedade de produtos com tempos menores de preparação e lotes menores, obedecendo especificações de qualidade e entregando no tempo exigido, mantendo altos índices de produtividade? 

Um dos objetivos de desempenho para responder eficiente e eficazmente aos questionamentos impostos pelo novo cenário competitivo é a adoção de flexibilidade nos sistemas produtivos. A manufatura precisa ser flexível porque ela tem de administrar e buscar a melhoria do desempenho das operações sob condições de incertezas e perdas não planejadas (traduzidas em quebras de máquinas, refugos e absenteísmo, por exemplo), além da variabilidade de saídas, relacionadas com as novas exigências dos clientes em termos de especificações, volume de produtos e prazos de entrega (SLACK, 1993). Para PORTO & AGOSTINHO(1993), “a alta flexibilidade e eficiência de um sistema flexível de fabricação é a resposta a padrões mais altos de produtividade”.

Para o alcance dos objetivos requeridos, deve-se realizar uma análise de valor nas diversas operações e atividades que compõe os processos, procurando identificar como e que tipo de flexibilidade pode contribuir para o desempenho estratégico da manufatura, pois uma vez que os recursos de uma empresa são limitados e os concorrentes agressivos, a tomada de uma decisão que não melhore seu posicionamento no mercado pode impactar negativamente nos níveis de competitividade. Contudo, seja qual for a flexibilidade de sistema que uma operação de manufatura deseje atingir, deve-se inicialmente envidar esforços para desenvolver adequadamente os recursos necessários que permitam uma resposta rápida, eficiente e sustentável às mudanças ambientais.

Nesse contexto, a introdução da TI nos processos industriais e nas atividades empresariais como um todo, tem sido um importante suporte para o alcance de vantagens competitivas. Os benefícios advêm, sobretudo, da melhoria dos aspectos operacionais e estratégicos da organização, em termos de confiabilidade de entrega, redução da variabilidade dos resultados, redução do “time to market”, velocidade e otimização do fluxo de informações e materiais, melhoria da qualidade e flexibilidade, redução de custos, penetração em novos mercados, conquista de novos clientes e oferecimento de novos produtos. Entretanto, para uma empresa obter os potenciais benefícios decorrentes do uso da tecnologia, é imprescindível o alinhamento da estratégia tecnológica com a de negócios, de modo que a primeira possa contribuir para o alcance dos fatores fundamentais para o sucesso no ambiente onde está inserida a organização. Como explicita PORTER (1991b), “a tecnologia afeta a vantagem competitiva se tiver um papel significativo na determinação da posição do custo relativo ou da diferenciação”.

Nos Estados Unidos, segundo DAVENPORT(1998), mais de cinqüenta por cento de todo o capital vai para a TI. O gasto norte-americano em TI aumentou de 3% do produto interno bruto, em 1990, para 5% em 1995, e é responsável por mais de um terço do crescimento da economia americana nos últimos quatro anos. O autor estima que na última década, os gastos com TI, nos Estados Unidos, foram de aproximadamente três trilhões de dólares. Contudo, as altas somas alocadas neste recurso não têm sido capazes de gerar as melhorias necessárias para as empresas atingirem os níveis de desempenho exigidos nesta era da competitividade global. WANG citado por DAVENPORT (1998), afirma que um terço dos gastos norte-americanos com a TI (uma quantia estimada em um trilhão de dólares) acabou sendo desperdiçado por utilização inadequada ou pura e simples falta de uso. O erro fundamental da maioria das empresas em relação a tecnologia, segundo HAMMER & CHAMPY (1993), é acreditar que os investimentos em tecnologia através da automação dos processos existentes, por exemplo, irão ser suficientes para alcançar os resultados desejados. Nestes casos, a automação funciona apenas como uma forma mais eficiente de continuar fazendo as coisas erradas.

Nesse sentido, como a implantação de sistemas flexíveis de manufatura exige altos investimentos em TI, as empresas requerem altas taxas de retorno que tornem seus investimentos atrativos.

4. Tecnologia, Produtividade e Mudança Organizacional
Freqüentemente, como explica CANCELLI & PEREIRA (1996), supõe-se que uma maior disponibilidade tecnológica acarreta em inovação e, por conseguinte, a melhoria da produtividade. Porém, os investimentos em TI não criam mais vantagem ou produtividade por si próprios do que os investimentos em um novo maquinário. Como afirma PRUSAK & McGEE (1994), “não é a tecnologia, mas sim o seu uso que cria valor adicional”, ou seja, entre a disponibilidade tecnológica e a inovação está a capacidade de absorção, isto é, a capacidade de entender e aplicar de forma correta as novas ferramentas e modelos sobre os aspectos que trazem diretamente vantagens competitivas para a empresa. Assim, para que o avanço tecnológico seja transformado em produtividade, há de se vencer alguns problemas relacionados com a lentidão e a incapacidade organizacional em absorver e processar novas tecnologias.

Nessa perspectiva, a utilização bem sucedida das tecnologias avançadas de informação requer, inevitavelmente, mudanças na organização e em suas capacidades. A conclusão desta afirmação pode ser verificada através de um estudo empreendido por KRAFCIK citado por WALTON (1993), o qual analisou cinco empresas montadoras norte-americanas nos seus esforços para se tornarem competidoras de classe mundial. Os resultados observados, descritos na tabela1 a seguir, sugerem que a tecnologia avançada, por si só, seja incapaz de garantir vantagens de desempenho significativas, como aquelas decorrentes da inovação tecnológica acompanhada de uma reorganização do sistema de trabalho.

Tabela 1 

Limitações da Mudança Tecnológica

Empresa
Modificação Tecnológica
Modificação Organizacional
Qualidade & Prudutividade

GM (Massachusstts)
Tradicional
Tradicional
Padrão

GM (Michigan)
Alta
Tradicional
Padrão

NUMMI (California)
Moderada
Alta
Ganho de 45% sobre GM (Michigan)

Honda (Ohio)
Moderada
Alta
Ganho de 45% sobre GM (Michigan)

Nissan (Tennessee)
Alta
Moderada
Ganho de 45% em qualidade sobre GM (Michigan), mas índices de produtividade menores do que NUMMI e Honda.

FONTE: adaptado de WALTON, 1993, p.26

Conclusão semelhante foi alcançada por JAIKUMAR citado por WALTON(1993), num estudo realizado sobre os benefícios da implantação de Sistemas Flexíveis de Manufatura – FMS em empresas americanas e japonesas, principalmente aquelas da área mecânica. O autor, ao comparar mais da metade dos sistemas instalados em ambos os países (35 nos Estados Unidos e 60 no Japão) que produziam produtos similares em tamanho, complexidade e requisitos, concluiu que o número de peças diferentes produzidas pelas empresas norte-americanas era de 10 e dos sistemas japoneses era 93. Ainda, para cada nova peça introduzida em um sistema americano, 22 novas peças foram introduzidas no japonês. Nesse contexto, atribuiu as diferenças na implantação do FMS pelos Estados Unidos e pelo Japão a três fatores:

a) o grau de controle por computador incorporado ao sistema;

b) as habilidades técnicas dos empregados;

c) o enfoque da administração.

Segundo o mesmo estudo empreendido, as empresas americanas investiram um terço do tempo dedicado pelos japoneses à capacitação de pessoal, treinando apenas 25% de sua mão de obra e máquinas de controle numérico, enquanto que quase a totalidade dos empregados japoneses recebeu treinamento neste tipo de maquinário. 

Outros problemas relacionados à implantação de novas tecnologias sem a promoção de inovação organizacionais adequadas são:

a) desmotivação e insegurança dos empregados gerados pela automação de operações;

b) subutilização de sistemas de suporte a decisão, à medida que se privilegia a experiência adquirida, devido à falta de cultura dos seus usuários, ou ainda devido ao alto ritmo de  trabalho dos seus operadores, negligenciando as tarefas pertinentes a utilização e atualização do sistema;

c) criação de modelos anárquicos de gerenciamento de informação, à medida que os usuários montam  bancos de dados individualizados.

A questão mais difícil a ser resolvida parece ser a administração humana. O desenvolvimento tecnológico aumentou a necessidade de que os recursos humanos da operação sejam mais habilidosos, comprometidos com os resultados e que contribuam para a formulação das estratégias, seja de forma direta ou indireta. Para tanto, precisam desenvolver habilidades de traduzir objetivos competitivos em passos bem definidos. Precisam ainda possuir uma visão macro de como seu setor de trabalho está inserido no sistema da empresa como um subsistema, seus fornecedores e clientes internos e externos e qual a contribuição de suas tarefas para o alcance dos objetivos da área, e da empresa como um todo. Nesta perspectiva, muitas empresas promovem um dia especialmente para o pessoal da operação visitar os pontos de venda, e o pessoal da linha de frente conhecer, “ in loco”, o processo produtivo, para que ambos tenham a real noção de todas as dificuldades inerentes tanto a venda de produtos e o atendimento ao cliente, como as variáveis que impactam a fabricação dos produtos.

À medida que as empresas investem em tecnologia para incrementar a competitividade, a contribuição dos profissionais da manufatura torna-se cada vez mais óbvia. Da mesma forma que a integração dos sistemas de gestão empresarial uniu o que até então eram elementos dispersos no layout da empresa, os gestores de áreas têm que descobrir como eles próprios podem integrar a perícia e as habilidades que hoje resultam da dispersão técnica das disciplinas ofertadas pelas instituições de ensino (SLACK,1993).

Desta forma, com a velocidade das mudanças em muitas tecnologias de manufatura, persegue-se um perfil de profissional que possua não só um amplo conhecimento dessas novas e avançadas tecnologias, mas que compreenda o papel e o potencial de contribuição das mesmas para o alcance de vantagens competitivas para a empresa.

5. Conclusão

Se por um lado a internet tem contribuído sobremaneira para uma maior interação entre a empresas e seus clientes, por outro tem sido um pesadelo para os administradores de produção, à medida que os forçam a reavaliar suas habilidades de modificar o que fazem e como fazem para atenderem de maneira eficiente e eficaz aos novos objetivos de desempenho do sistema.

Possuir uma manufatura de classe mundial, uma das exigências do novo modelo, requer, como explica MASKELL citado por BATOCCHIO & YONGQUAN (1996), administrar segundo uma filosofia “just in time”, com enfoques na qualidade do produto e flexibilidade às necessidades do consumidor, adotando um modelo organizacional que contribua para o alcance das metas estabelecidas pela organização. Para tanto, um aspecto emergente a ser considerado corresponde, segundo os mesmos autores, ao desenvolvimento de novas medidas de desempenho que reflitam a complexidade crescente dos sistemas de produção face aos novos desafios.

Finalmente, a busca por um modelo de gestão que privilegie um relacionamento ótimo entre os recursos da tecnologia e de mão de obra para a consecução da estratégia de negócio, constitui um fator crítico de sucesso para as empresas, que passa necessariamente pelo entendimento dos impactos organizacionais decorrentes da inclusão da TI sobre os processos .
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