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ggggaalgnftgiﬁaiﬂsinoe Pesquisa — estratégia de operacdes é a implantagdo de tecnologias de processos, isto é, maquinas,
dispositivos e equipamentos que auxiliam na producdo de bens e servigos. Todavia, ainda
existem empresas e setores que ndo aderiram a essa estratégia, talvez, pela mesma
necessitar de andlises complexas ou ainda de demasiado investimento financeiro. Diante
desse quadro, o presente artigo pretende entender como se da o processo de andlise para
a implantacdo da tecnologia de processos e quais os principais beneficios decorrentes dela,
especialmente quando analisada como uma estratégia de operagdes. Para tanto, foi
aplicado um estudo de caso em uma montadora do setor automobilistico, onde os
resultados e conclusdes demonstram que a implantagdo da tecnologia de processos
demanda uma complexa andlise com critérios e dimensdes especificas, mas que por outro
lado, gera beneficios robustos, especialmente em relagdo a capacidade de produgdo e a
qualidade do que é produzido.

Tecnologia de Processos. Estratégia de OperagGes. Estudo de caso.
Qualidade. Capacidade de Producado.
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As organizag0es existem por uma série de motivos, dentre os quais, se destaca
o atendimento das necessidades e satisfacdo dos consumidores, através de
produtos e servicos. A gestdao de operacgdes contribui para a unido dessas “pontas”,
isto é, cliente e empresa, pois sdo as operagdes que vao criar os respectivos
produtos e servigos (HILL, 2000; SCHROEDER, 2008). Desde que a administracdo se
tornou um campo de estudo, gestores, pesquisadores e gurus tém se preocupado
na descoberta e concepc¢do de novas formas de se produzir mais e com maior
eficiéncia. Acrescente-se a isso, a ocasido de grandes mudancas no cenario
competitivo mundial nas ultimas décadas, as quais serviram de combustivel para
0 ensino e a pesquisa em gestdo de operaces (ARKKADER, 2003). Dentre as varias
descobertas realizadas, a aplicacdo de tecnologias em manufatura é uma pratica
qgue tem se desenvolvido através dos séculos e que tem trazido grandes avancos
nesse sentido (HILL, 2000). Afinal, ela tem a capacidade de promover varios
beneficios a transformacdo de materiais, que antes era realizada de modo
artesanal, como por exemplo, maior qualidade, rapidez e confiabilidade (SLACK;
LEWIS, 2009). Por outro lado, a insercdo de uma nova tecnologia pode também
reduzir custos, melhorar os processos de producdo e agregar maior valor aos
produtos produzidos (PAIVA; FINGER, TEIXEIRA, 2014). Ainda, segundo Hayes et al.
(2008), pequenas alteracbes em relacdo aos processos de producdo, podem
acarretar impactos significativos junto a qualidade e o carater do produto. Em
resumo, a criacdo de operacdes diferenciadas pode trazer impacto estratégico e
sustentavel para a organizacdo (BARNEY, 1991; SCHROEDER, 2008; TEECE; SHUEN;
PISANO, 1997).

No entanto, apesar das evidencias que corroboram esses beneficios, algumas
empresas e setores ainda ndo implantaram tecnologias em suas operagdes, talvez
por ser algo complexo de se realizar e que necessite de andlise detalhada em
relagdo ao impacto estratégico que esse procedimento pode causar nas operagoes.
Diante desse quadro, o presente artigo busca entender com maior profundidade
essas questdes sobre “como se da o processo de avaliagdo para implantagao de
uma tecnologia de processos e quais os beneficios que ela pode trazer para as
empresas sob o ponto de vista da estratégia de operagdes ?”. Para a compreensao
dessas proposi¢des foi realizado um estudo de caso, tendo como fontes de dados,
a entrevista, documentos e a observacdo direta de uma linha de montagem
(produgdo) em uma empresa multinacional do segmento automobilistico.

As proximas se¢des trazem a revisdo da literatura, retratando a gestdo de
operacgdes e 0 seu papel no processo de transformacdo e depois mostrando como
a tecnologia de processos pode influenciar essas atividades. Nessa revisdao, sdo
exemplificadas também algumas tecnologias comumente utilizadas em
organizagdes de manufatura e por ultimo sdo discutidos os critérios e as dimensdes
de analise para a avaliagdo e implanta¢do da tecnologia de processo.
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A gestdo de operacgdes trata de todas as atividades relacionadas a entrega de
produtos e servicos, desde a compra dos materiais passando pelo processo de
transformacdo até a etapa de distribuicdo (HAYES et al., 2008). Essas etapas podem
ser ilustradas como um processo de transformacao, onde as entradas (inputs), sdo
os diversos recursos materiais necessarios para a produgdo, passando
posteriormente pelo processo de transformacdo que finalmente entrega saidas
(outputs), que sdo os produtos e servicos, demandados pelos clientes. O processo
de transformacdo pode ter uma estrutura simples, como por exemplo, os
encontrados em pequenas organizacbes como padarias, oficinas mecénicas e
consultdrios médicos, mas, também podem ser extremamente complexos, como
os encontrados em redes de fast food, varejistas e montadoras. A Jaipur Rugs, por
exemplo, é uma fabricante de tapetes indianos a mao, que possui um sistema
complexo de producdo que comeca com a aquisicao global de matérias primas e
termina com a distribuicdo global de produtos acabados (PRAHALAD, 2005).

Exemplos como o da Jaipur Rugs, mostram na pratica que o processo de
transformacdo e a gestdo de operacbes podem se tornar atividades
substancialmente estratégicas, dada a amplitude e contexto de mercado que uma
empresa pode alcancar, desta forma, as operacdes acabam necessitando de um
olhar mais estratégico (ver Figura 1). E nesse momento que a organizac3o necessita
de uma estratégia de operacdes, onde questdes como ambiente competitivo,
desenvolvimento a longo prazo, processos e recursos de producdo devem ser
analisados e geridos a fim de se alcancar vantagens sustentdveis e competitivas
(SCHROEDER, 2008; SLACK; LEWIS, 2009). Portanto, a estratégia de operagbes tem
o papel de definir todas as decisGes e atividades relacionadas com as operacdes de
producdo, que visam trazer vantagens e melhores formas de se alcancar os
objetivos gerais da organizacdo (HAYES et al., 2008; SLACK et al., 2012). Nesse
trabalho, sera avaliada, uma dessas melhores formas, através da implantacdo e
uso das tecnologias de processos nas atividades de producado.
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Figura 1 — A conexdo entre processo de transformacao, gestdo e estratégia de operagdes

Outras questdes como:
Adaptagio da estratégia
organizacional. observagio do
mercado, dos recursos de
operagdes, da experiéncia
cotidiana interna, dos critérios
competitivos. produto/servigo.
clientes e futuro competitivo.

Estratégia de
Operacées

Outras questdes como:
Marmtencio, PCP, compras,
qualidade, matéria prima,
fornecedor, nstalages.
custos, fincionarios,
distribuicdo. estoques.
modelo da produgéo, etc.

LT !

Gestao de
Operacoes

Recursos transformados
Materiais

Informagdo
Clientes Produtos/

servigos E
transformagio :

Processo de
transformagiio

Recursos de
transformacio
Instalages fisicas
Funciondrios
Tecnologias

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Meredith e Shafer (2002), Schroeder (2008),
Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015) e Slack e Lewis (2009)

De acordo com Tigre (2006), o termo tecnologia pode ser definido como o
conhecimento sobre técnicas, isto é, o conhecimento de como se fazer ou produzir
algo. Mais especificamente, em relacdo ao contexto fabril, as tecnologias de
processos sao as tecnologias aplicadas aos processos de produg¢ao de uma empresa
(MAIER; SCHROEDER, 2001), isto €&, trata-se do conjunto de maquinas,
equipamentos e dispositivos que auxiliam nas opera¢des de producao e entrega
de produtos e/ou servigos (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2015). Gongalves
(2000), afirma que a tecnologia tem importante funcdo dentro dos processos
organizacionais, produzindo relevante influencia tanto na forma de se realizar o
trabalho, como em sua gestdo, isto é, seja ela simples ou sofisticada, ela acaba
fazendo parte de toda a estrutura da empresa (JOHNSTON; CLARK, 2012). Cabe
destacar, que usualmente, as tecnologias sdo empregadas para se otimizar os
processos produtivos e organizacionais, que sdo os responsaveis por transformar
insumos em resultados (MAXIMIANO, 2010) ou ainda para a sustenta¢do da
estratégia de operagdes (CHASE; AQUILANO; JACOBS, 2006). Por isso, Damido e
Severino (2010), colocam que a observagdao dos processos organizacionais é
sempre bem vinda, haja vista que os mesmos possuem papel significativo no
desempenho das empresas.
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Como mencionado no inicio do artigo, este estudo analisa uma empresa do
setor de transformacdo industrial, no caso, uma montadora de automoveis,
portanto, trata-se de uma empresa que transforma recursos materiais em bens
tangiveis. Sendo assim, com base em alguns livros-texto sobre gestdao de operagbes
(por exemplo, GAITHER; FRAZIER, 2005; MARTINS; LAUGENI, 1998; SLACK et al.,
2012), serdo ilustradas algumas tecnologias de processos comumente utilizadas
nesse segmento, cabe ressaltar que as tecnologias a seguir exemplificadas atuam
de modo direto no processo de produgdo de mercadorias e servicos (SLACK; LEWIS,
2009). Através dessa revisao literdria, percebe-se a influéncia desses tipos de
tecnologias nos processos de producdo, evidenciando suas vantagens em vdrias
esferas.

Maquinas ferramentas de controle numérico (CNC): Uma das primeiras e
mais antigas tecnologias produzidas para auxilio no setor industrial, as maquinas
ferramentas sdo equipamentos acoplados a um computador que controla e
executa atividades de corte, perfuracdo, aperto e outras de acordo com a sua
respectiva funcdo no processo de producdo, por exemplo, torno, fresadora,
oxicorte, furadeira, jato de agua. Em virtude de seu acoplamento a um
computador, essas madquinas podem ser reprogramadas de acordo com a
demanda da producdo. Essas maquinas podem trazer diversos beneficios para a
producdo, como por exemplo, qualidade, precisdo e repetitividade do processo,
produtividade através da eliminacdo de erros de operador, além da possibilidade
de se estocar ferramentas de corte dentro do préprio equipamento.

Robos: Segundo Gaither e Frazier (2005), o primeiro robd da era industrial
surgiu nos anos de 1950, por coincidéncia em uma fdbrica da General Motors.
Bastante utilizado na industria de transformacdo, geralmente realizam atividades
comuns, como soldagem, pintura, empilhamento, esmerilhamento, embalagem,
carregamento e descarregamento de maquinas. No entanto, também podem ser
empregados em atividades mais complexas, como aconteceu na operacdo de
limpeza dos escombros das torres gémeas em Nova lorque (SLACK; BRANDON-
JONES; JOHNSTON, 2015). Os robds permitem ao processo de produgéo, agilidade
e varias formas de se produzir algo (DE MASI, 2000). Além disso, podem operar em
ambiente hostil ao ser humano (por exemplo, calor, ruido, poeira e escuriddo nao
sdo problemas para eles), ademais seus resultados em termos de produtos e
servicos podem ter mais qualidade, uniformidade e flexibilidade, pois sao
previsiveis e operam repetidamente, sem fadiga (GAITHER; FRAZIER).

Veiculos guiados automaticamente (AGV): Os veiculos guiados
automaticamente sdo um ou mais “carrinhos” que se move(m) sozinho(s), isto &,
através de instrugdes computadorizadas, por esta¢des de trabalho e linhas de
producdo, carregando e entregando nos locais e horarios programados, diversos
materiais e recursos necessarios ao processo de producdo (MARTINS; LAUGENI,
1998). De acordo com Pérez (2010), foi Leonardo Da Vinci, uma das pessoas que
se dedicou amplamente ao estudo da robdtica bem como de mecanismos que
reproduziam movimentos e caracteristicas nas quais ele estava interessado em sua
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época. Algumas dessas invenc¢des eram verdadeiros autdmatos complexos, que
lembram com muita familiaridade os atuais veiculos guiados automaticamente.

Sistemas flexiveis de manufatura (FMS): Quando se relne todos em uma
mesma fabrica, robés, veiculos automaticamente guiados, mdquinas ferramentas
e outros dispositivos e equipamentos tecnoldgicos é formado um sistema flexivel
de manufatura (FMS), que justamente por ser um sistema tem o papel de conectar
todos os componentes tecnoldgicos da produgado (HILL, 2000). Os sistemas flexiveis
de manufatura sdo grupos de madquinas, equipamentos e outras instalages
automatizadas que auxiliam em todo o sistema de producao, seja nas estacGes de
trabalho, carga e descarga e manuseio de materiais, ambos integrados por um
sistema de computador (GAITHER; FRAZIER, 2005; SLACK et al., 2012). Cabe
destacar, que essa flexibilidade no sistema é uma de suas principais vantagens,
dado que as operagdes podem ser modificadas e personalizadas segundo a
necessidade da empresa e de seus clientes, ou seja, € uma tecnologia que se
destaca e traz vantagens a producdo, justamente pelo seu carater flexivel.

Manufatura Integrada por computador (CIM): Por outro lado, quando um
FMS, isto é, um sistema flexivel de manufatura, além de integrar maquinas
responsaveis pela producdo direta, como robos, AGV’s, CNC’s e outros, passa a
englobar também, tecnologias de projeto e design, programacdo e outros
softwares, ele passa a ser uma manufatura integrada por computador. Segundo
Gaither e Frazier (2005), a principal caracteristica do CIM é que ele conecta e
integra vdrios sistemas que dao sustentacdo a manufatura. Em meados de 1990,
Machline (1994) ja previa o alastramento dessa tecnologia pelas industrias de
manufatura, uma vez que o critério qualidade também se disseminava pela
producdo de varios outros tipos de produtos e que por sua vez, acabava sendo um
dos principais outputs alcancado pelo uso desse sistema.

O uso apropriado de tecnologia é sempre uma caracteristica critica a ser
considerada no desenvolvimento dos processos de producdo (HILL, 2000). Por isso,
toda vez que uma organizacdo se dispGe a aquisicdo de algo, ela estuda e avalia
sistematicamente todos os aspectos e impactos possiveis dessa compra. No caso
das tecnologias de processo, essa preocupagao é ainda maior, dado o alto
investimento que elas requerem. Apesar de ndo existir uma lista de atributos que
possa avaliar todas as situacdes possiveis, mostra-se Util a consideragdo de pelo
menos seis critérios ou dimensdes relacionadas a aquisi¢cdo de uma tecnologia de
processo (SLACK; LEWIS, 2009). Os trés primeiros critérios tém maior relacdo com
a gestdo de operag¢des como um todo, ja os quatro ultimos sdo relacionados em
como vai se desenvolver a operacdo de producdo (ver Figura 2), cabe destacar que
todos os itens a seguir sdo discutidos e ampliados de acordo com Slack (2002) e
Slack e Lewis (2009).

Viabilidade: A viabilidade se refere a real possibilidade de se adquirir a nova
tecnologia, onde é preciso analisar a questdo financeira da compra, isto é, existe a
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guantia de dinheiro necessaria? Quanto tempo serd necessario para o
investimento ser pago? Se ndo existe o dinheiro, vale a pena a busca por
empréstimos? O retorno futuro cobre os juros do empréstimo? De igual modo é
preciso avaliar também os recursos administrativos existentes, como por exemplo,
os funcionarios atuais tém conhecimento para operar a tecnologia? Sera preciso
capacitd-los através de cursos? Isso geraria mais custos financeiros? Quanto tempo
serd necessario para que essa tecnologia seja implantada e comece a funcionar
normalmente?

Aceitabilidade: No caso da aceitabilidade, busca-se ter ciéncia sobre todos os
potencias efeitos positivos que a empresa almeja, como por exemplo, vai haver
mais lucro? A producdo serd mais rapida? Vao diminuir as falhas e os erros de
producdo? O produto terd um acabamento mais padronizado? Essas mudancas
terdo efeitos positivos tanto nos objetivos estratégicos como nos operacionais? Ou
s6 em um deles?

Vulnerabilidade: O ultimo critério a ser analisado em termos de gestdo, trata
da vulnerabilidade ou o quanto a empresa estd exposta, caso algo venha a dar
errado em decorréncia da aquisicdo dessa tecnologia.

Escalabilidade: Nesse critério a organizacdo precisa analisar o seu
produto/servico em termos de resultado. Primeiramente em relacdo a
escalabilidade, a quantidade de produtos a ser fabricada pode vir a variar de modo
relevante?, neste caso, a tecnologia a ser adotada dispde de flexibilidade, podendo
ser reprogramada para a producdo de quantidades diferentes? Esse critério afeta
substancialmente tanto os custos de aquisicdo como de operacionalizacdo (HAYES
et al., 2008).

Variedade: Nessa mesma vertente, observando-se o critério variedade, o
produto a ser fabricado tem vdrias opcGes ou modelos que necessitam de
operacdes distintas na sua fabricacdo? Isto é, caso o produto tenha varias opcGes
distintas entre si, a tecnologia de processos pode ser reprogramada para atender
essas diferengas no momento da produgao?

Automacgdo: O grau de automacao diz respeito ao percentual de interferéncia
humana na tecnologia de processo. Afinal, toda tecnologia até certo ponto precisa
da intervengdo humana (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2015). Dessa
forma, é necessario saber o quanto de intervengdo humana ou autonomia
tecnoldgica a empresa prefere no momento em que a tecnologia de processos
estiver em uso.

Conectividade: Como ultimo critério, é preciso analisar também a
conectividade ou o grau de conexao que a tecnologia a ser adquirida tem em
relacdo aos outros dispositivos tecnoldgicos que possam ja existir na empresa, bem
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como naqueles que podem vir a ser adquiridos depois, para serem acoplados a
tecnologia que esta sendo adquirida neste momento.

Figura 2 — Avaliagdo da tecnologia de processo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack e Lewis (2009) e Slack (2002)

O presente estudo busca compreender “como se da o processo de avaliacdo
para implantacdo de uma tecnologia e quais os beneficios que ela pode trazer para
as empresas que as possuem”, sendo assim, foi escolhido o estudo de caso como
método para a coleta dos dados. O estudo de caso concede a oportunidade do
exame aprofundado de um objeto de pesquisa (ROESCH, 1999; ROTH, 2007),
permitindo a compreensdo do “que” e “como” acontecem determinados
fendmenos dentro de seus respectivos contextos (YIN, 2010). O cruzamento das
informacbGes coletadas através de diversas fontes de dados permite o
entendimento e o aprofundamento de teorias ja existentes (McCUTCHEON;
MEREDITH, 1993; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). De acordo com Arkkader
(2003), as pesquisas em operacdes no Brasil precisam evoluir, dentre as varias
sugestdes da autora, é necessdrio um adequado planejamento e a realizag¢do de
pesquisas de campo, sendo assim, em relacdo ao método aplicado e seus
procedimentos, essa pesquisa seguiu as recomendacdes de Yin (2010), como pode
ser notado na Figura 3:
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Figura 3 — Método do estudo de caso
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Fonte: Yin (2010)

Ainda segundo Yin (2010), existem varios projetos para estudo de caso, neste
trabalho optou-se pelo estudo de caso Unico, por se tratar de um caso tipico ou
representativo em relacdo ao setor analisado, no caso o setor automobilistico,
tendo como unidade de analise, uma organiza¢do, onde as informacdes coletadas
tém o papel de corroborar as proposicoes desse trabalho bem como demonstrar
de modo empirico as afirmacgGes tedricas. Além disso, em termos de resultado
final, esse trabalho busca trazer explicagdes para as questdes propostas bem como
uma analise descritiva sem interferir no estudo realizado (STAKE, 1994). De acordo
com Creswell (2010) e Yin (2010), no que diz respeito aos procedimentos
operacionais ou fontes de evidéncia, esse trabalhou optou pela entrevista, a
observacao direta e a analise de documentos (ver Tabela 1).

Tabela 1 — Fonte dos dados

Entrevista Engenheiro de producdo (responsavel direto) 1

Visita no interior da planta como observador,
acompanhado por profissional da empresa que

Visita in loco . ~ s 1
explicou todo o processo de produgdo do inicio ao
GM fim
Revistas e publicagdes de circulagdo interna da
Documentos P ¢ ¢ 5
empresa
Informacdes Informacdes e noticias sobre as adaptacdes da 5
em sites planta para a produgdo do novo veiculo

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Nas proximas subsecdes, sdo trazidas algumas informacdes sobre a empresa,
tanto em contexto mundial como sobre a matriz brasileira, a planta industrial onde
foi realizado o estudo e a nova linha de produ¢do, montada especialmente para a
ultima reestilizagdao de um dos modelos da marca.
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A General Motors (GM) é uma empresa multinacional americana fundada em
1908 com sua sede global em Detroit. Cabe mencionar que a mesma ja foi objeto
de varios estudos académicos, ndo so internacionais como nacionais (CONSONI;
BERNARDES; SCUR, 2017; GUARDABASSIO et al., 2014; LUZ, 2009; AMATUCCI;
BERNARDES, 2007). Sua principal drea de negdcios sempre foi a fabricacdo de
automoveis, ndo a toa, com o passar do tempo adquiriu varias outras marcas ao
grupo, além de prestar suporte tecnoldgico avancado para outras montadoras.
Atuando com vdrios parceiros estratégicos, a GM esta presente e produzindo
veiculos em trinta paises, no entanto, dada a amplitude do mercado em que atua,
a empresa garante mais de 200 mil postos de trabalho em 120 paises ao redor do
mundo, sendo seu principal slogan a exceléncia em qualidade e inovacao.

A GM chegou ao Brasil através da marca Chevrolet em 1925, dois anos depois
comecou a construcdo da fabrica em S3o Caetano do Sul e no ano seguinte iniciou
a producao de veiculos, todavia, a fabrica sé foi inaugurada em 1930. O complexo
de S3o José dos Campos teve sua construcdo iniciada em 1957 e sua inauguracao
em 1959, pelo entdo Presidente Juscelino Kubitschek. O primeiro modelo de
passeio da marca no Brasil foi o Opala de 1968, cinco anos depois foi langado um
dos maiores sucessos de vendas da marca no pais, o Chevette e em 1982, o Monza.
Em 1995, as duas fabricas (Sdo Caetano do Sul e Sdo José dos Campos)
conquistaram o certificado de qualidade ISO 9002. J& em 1997, a empresa
comecou a instalacdo de sua terceira fabrica no Brasil, em Gravatai (RS), nesse
mesmo ano conquistou outra certificacdo, a ISO 9001 para todas as unidades
brasileiras. Em 2011, chegou a sua quarta fabrica, em Joinville (SC) (GENERAL
MOTORS DO BRASIL LTDA, 2012) e em 2015 completou 90 anos de atividades no
Brasil.

Pensando estrategicamente na progressdao econOmica que o Brasil vinha
tendo durantes os anos de 1960, a GM escolheu um terreno de 1.634.008 m?,
localizado em S3o José dos Campos (SJC) para a construcdo de sua segunda fabrica
no pais. A fabrica ficaria localizada as margens da Rodovia Presidente Dutra, via
que liga as principais capitais do pais, como S3do Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais, todavia, o elemento essencial que concretizou a escolha do local, foi a
proximidade que a planta teria junto a estrada de ferro da Central do Brasil, essa
oportunidade permitia a locomogao de materiais e pessoas entre a nova fabrica e
a sede localizada no ABC paulista. Os primeiros trabalhadores vieram de Sao Paulo,
Minas Gerais bem como do exterior, essa invasdo permitiu ao municipio um maior
desenvolvimento industrial, tecnoldgico e cultural (GENERAL MOTORS DO BRASIL
LTDA, 2012; PANORAMA, 2013).

Atualmente, o complexo é um dos maiores do Brasil, em 2013 ja havia
produzido mais de 5,5 milhdes de veiculos e concedia empregos a mais de 7.000
pessoas. Sua area territorial de 2,7 milhdes de m? tem cerca de 500.000 m? de area
construida. A unidade em 2013, abrigava oito fabricas, uma de automoveis
(Chevrolet Classic), uma de comerciais leves (Picape S10 e a Trailblazer), duas
fabricas de motores (Familia | e Familia 1l), uma de transmissdes, uma de
estamparia, uma linha de injecdo e pintura de pecas e a ultima dedicada ao
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Completely Knocked Down (CKD). Em virtude da chegada da producdo da Picape
S10 e do utilitario esportivo Trailblazer, foram incorporados novos processos de
producdo. A funilaria e a pintura receberam novos rob0s e equipamentos de ultima
geracdo e, na montagem final, aparelhos sofisticados e de alta tecnologia também
foram agregados (PANORAMA, 2013).

Inicialmente destaca-se a quantidade de tecnologias disseminadas e
empregadas na linha de producdo da picape, sdo varios equipamentos, dispositivos
e maquinas espalhados pela planta industrial, todos esses instrumentos sdo
essenciais para o aumento da produtividade bem como da garantia de qualidade
do produto (PAIVA; FINGER, TEIXEIRA, 2014; SLACK; LEWIS, 2009), corroborando
as informacdes encontradas em Panorama (2013). De todos os exemplos de
tecnologias de processamento de materiais mencionados na revisao da literatura,
talvez a Unica que ndo parece estar disponivel na planta de SIC é o AGV, no mais,
a planta como um todo parece ser um CIM. A titulo de exemplo, um dos muitos
aparatos tecnoldgicos da empresa, talvez, o mais simples, seja a apertadeira
eletronica, com controle de torque com variagdo minima e sistema error proofing,
isto é, a prova de erros, que interrompe o processo de montagem caso algum
aperto nao seja realizado de modo adequado no interior da estacdo de trabalho.

Ainda em relacdo ao extenso uso de tecnologias de processos, quando
observada as questdes relativas a dimensado ou critério, as mesmas sdo vistas como
prioridades, especialmente no que diz respeito a qualidade e a padronizacdo da
producao. No entanto, o conceito ainda se estende para o tratamento da
seguranca humana, dado que a padroniza¢do permite o mapeamento de aspectos
criticos relacionados ao desenvolvimento das atividades de producdo. O fator
variedade também é considerado como aliado, pois facilita posteriores alteracées,
permitindo a flexibilizacdo sem perca da qualidade e da padronizacdo. Em relacdo
ao grau de conexdo das tecnologias existentes na planta industrial e responsaveis
pelos processos de produgdo, 90% dos mesmos também sdo conectados.
Interessante que a empresa demonstrou ter relevante preocupagdo também com
os critérios de viabilidade e aceitabilidade, onde destacam-se aspectos como as
habilidades humanas para a utilizacdo das tecnologias, necessidade de outros
recursos de operag¢do que possam se conectar com a tecnologia a ser adquirida e
por ultimo a questdo financeira, relativa ao aporte investido nos equipamentos.
Nas palavras da empresa, esses aspectos “sdo importantes e andam lado a lado”.
Em geral, de acordo com a organizagao, nessas situagdes o propdsito da aquisi¢ao
de novas tecnologias de processos, tem relagdo direta com maiores lucros e
melhor desempenho dos recursos empregados no processo de produgdo, para
tanto, em uma tomada de decisdo dessa envergadura, um estudo minucioso é
elaborada a fim de definir a viabilidade do projeto como um todo.

Diante desses achados, onde a aplicagdo de tecnologias se mostra essencial
e com demasiada presenga nos processos de produgdo analisados, é natural o
entendimento de que a intervencdo humana é minima e residual, todavia, a
pesquisa trouxe resultados distintos, comprovando que a presenca humana ainda
é importante e bem presente nos processos de producdo, alids, existem varios
funcionarios espalhados pela planta, desde operadores a engenheiros, cada qual
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com responsabilidades especificas. Segundo a empresa “mesmo com muita
tecnologia, a intervengdo humana, ainda é grande, girando em torno de 90%”.

Apesar da existéncia de outras plantas industriais ao redor do Brasil, as
tecnologias empregadas nas linhas de producdo, independente do veiculo
produzido, sdo as mesmas, cabe destacar, que as praticas e a filosofia de gestdo da
producdo analisadas no momento desse estudo se mostraram bem préximas do
modelo moderno de produgdo ou just in time. A questao da qualidade parece ser
um dos principais objetivos da empresa, além das tecnologias empregadas,
existem departamentos especificos que acompanham a garantia da qualidade do
produto final, isto é, do veiculo bem como das pecas de reposicdo que sdo
disponibilizadas no mercado, existe ainda um intenso trabalho de pds venda,
responsavel pela mensuracdo de diversos aspectos, especialmente a satisfagdo dos
clientes, portanto ndo é a toa, o fato da empresa possuir praticamente todas as
certificacGes de qualidade inerentes a processos de producdo. Em ultima instancia,
o estudo proposto percebe no caso da empresa analisada, que a tecnologia de
processos enquanto uma estratégia de operacdes busca “capacidade de producao
e qualidade no que é produzido”.

O propdsito desse trabalho era demonstrar como se da o processo de
avaliacdo para implantacdo de uma tecnologia de processos e quais os beneficios
gue ela pode trazer para as empresas sob o ponto de vista da estratégia de
operacdes, servindo de reflexdo para organizacbes que pretendem buscar
melhoria e que veem na tecnologia de processos essa oportunidade. O estudo de
caso realizado trouxe evidencias de que a tecnologia de processos traz implicacdes
preliminares e complexas no sentido da sua avaliacdo tanto do ponto de vista
gerencial, mercadoldgico e operacional.

Refletindo especificamente sobre os critérios de avaliagdo para a aquisi¢do
da tecnologia de processos, percebe-se que as colocacdes propostas por Slack
(2002) e Slack e Lewis (2009), estdo em linha com o que acontece na pratica pelas
organizacOes que realizam esse tipo de avaliacdo. Naturalmente que existe maior
complexidade em relacdo a esta andlise, no entanto, os critérios genéricos
estruturados pelos dois autores auxiliam no planejamento inicial de outras
empresas que querem realizar esse tipo de implantacao.

Por outro lado, os beneficios sdo relevantes, especialmente em relagao a
capacidade de produgdo e a qualidade do que é produzido, onde o cliente que é o
principal alvo tem a sua disposicdo produtos de altissima qualidade e que lhe
passam a devida confiabilidade. Todavia, outra descoberta interessante é o fato de
que, apesar dos equipamentos e maquinas tecnoldgicas terem varias
competéncias melhores quando comparadas ao ser humano, ainda é necessdria a
intervengdo desse Ultimo, para que tudo corra bem e sem transtornos.

A primeira limitacdo que desponta nessa pesquisa é o estudo de caso Unico,
apesar de se mostrar mais adequada essa abordagem para a presente pesquisa, a
mesma nao permite a triangulacdo, comparacao e eventual generalizacao dos
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resultados. Ainda em relacdo ao método, poderiam ter sido realizadas mais
entrevistas com outros funciondrios, fornecedores e demais elos da unidade de
analise. Ja a segunda limitacdo, diz respeito aos resultados ou beneficios
abordados em relacdo a implantacdo da tecnologia de processos, como pode se
observar, os mesmos sdo qualitativos e mais ligados ao fator qualidade. Uma
terceira questdo seria o fato da analise ter sido realizada em uma organizacgao ja
antiga e bem assentada em seu segmento. Portanto, sugere-se para estudos
futuros, a analise de mais de um caso bem como a realizagdo de um nimero maior
de entrevistas, se possivel, com elos ou personagens distintos, mas que fazem
parte da unidade de analise. Por outro lado, poderia se realizar uma analise
guantitativa antes e apdés a implantacdo da tecnologia de processos,
especificamente sobre indicadores operacionais e de desempenho da empresa
estudada. E por ultimo, sugere-se a replicacdo desse estudo, mas, em organiza¢des
menores que ainda tenham a maior parte de suas operacdes realizadas
manualmente e que estejam passando por um processo de implantacdo de
tecnologias de processos.

Primeiramente a Professora Juliana Bonomi Santos, minha principal referéncia
e incentivadora nessa carreira académica. Depois, aos profissionais da General
Motors, Carlos Augusto de Sousa — Assessor de Imprensa, Alcione Viana — Diretora
de Relac¢des Publicas, Natdlia Villar — Estagiaria de Relagdes Publicas e Anderson
Faria - Engenheiro de Producdo e responsdvel direto pelas linhas de montagem dos
modelos S10 Cabine Simples, Cabine Dupla e a Trailblazer, que na época,
auxiliaram na realizacdo desse estudo.
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Process technology as operations strategy:
analysis and operational advantages

In the last decades, an alternative used to help operations management and strategy is the
implantation of process technology, that means, machines, devices and equipment that can
help in the production of services and goods. However, there are some organizations and
sectors that still don’t use this strategy, perhaps because of the complex analysis needed or
high financial investment. Therefore, this article claims to understand how the analysis
process works regarding the process technology implementation and what the main
benefits from it are, especially when analyzed as operations strategy. Having that in mind,
a case study was conducted in a automobile manufacturer where the results and
conclusions demonstrate that the implantation of process technology demands of complex
analysis with specific dimensions and criteria, but on the other hand, generates robust
benefits, especially related to the production capacity and product quality.

Process Technology. Operations Strategy. Case Study. Quality. Production
Capacity.
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