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A inovacio tem sido considerada de fundamental importincia para organiza-
¢0es que competem em ambientes dindmicos. Verifica-se, assim, uma estrei-
ta relacdo entre as estratégias organizacionais e a pratica da inova¢ao. No que
se refere a estratégia competitiva, sabe-se que ela pode tanto estimular quanto
inibir tal pratica. A estratégia de produgio, por sua vez, deve estar alinhada a
estratégia competitiva e ter um contetido (formado pelas prioridades competi-
tivas e areas de decisdo) definido de forma que sustente a posi¢ao competitiva
da organizagdo. Nesse contexto, o presente trabalho tem como objetivo analisar
como a inovagdo tecnolégica (de produto e de processo) se insere no contetido
da estratégia de produgdo de uma empresa produtora de aluminio da regido de
Sorocaba. Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratéria, de natureza qua-
litativa, que utiliza o estudo de caso como método de procedimento. A empresa
analisada na pesquisa estd presente nos setores de metais, cimento, energia,
siderurgia, celulose, agroindustria, financas, além de investir em empresas em
estagio inicial com alto potencial de crescimento. A unidade de negécios selecio-
nada para o estudo de caso restringe sua producio a itens de aluminio, atuando
nos segmentos de transporte, embalagem, eletricidade, construcio civil e bens
de consumo. Os resultados foram obtidos por meio de entrevistas e observa¢des
que tiveram como foco o setor de laminac¢do da unidade em estudo. Entre as
principais conclusdes, verificou-se que, nesse caso, ha uma maior ocorréncia da
inovacao de processo do que da inovag¢do de produto. Como prioridades com-
petitivas, observou-se a énfase nas prioridades flexibilidade e custo. A inovagido
nio é vista na empresa como uma prioridade competitiva, no entanto constatou-se
que ela ocorre muitas vezes como forma de melhor desenvolver as prioridades
flexibilidade e custo. Enquanto algumas caracteristicas referentes as areas de
decisdo facilitam a pratica da inovagdo, como é o caso da integragdo vertical,
outras (principalmente organizacionais) poderiam ser mais bem desenvolvidas
para suportar melhor a inovagao.
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Estratégia competitiva. Estratégias de producio. Prioridades competitivas. Areas
de decisdo. Inovagao.

A tematica da inovagio alterou radicalmente as discussoes sobre grandes
temas e questbes para as empresas na atualidade. Ha diversas pesquisas que
abordam diferentes temas da area de negocios a partir da perspectiva dos impac-
tos e da importancia da inovac¢do. Dentre esses temas, os estudos que apontam
como a inovagdo tecnolégica (de produto e processo) se insere na estratégia com-
petitiva vém crescendo consideravelmente na literatura (Zhang, Vonderembse,
& Cao, 20006; Jiménez, Garrido-Vega, Rios, & Gonzilez, 2011; Machuca, Jiménez,
Garrido-Vega, & Rios, 2011).

Do ponto de vista da estratégia competitiva, a tecnologia é muitas vezes vista
como uma fonte de competéncias essenciais, ou seja, um meio para melhorar a
qualidade dos produtos de uma empresa e/ou promover a reducdo do seu custo
de produgdo ou como uma forma de desenvolver, fabricar e lancar novos pro-
dutos mais atraentes para os consumidores (Matsui, 2002; Jiménez et al., 2011;
Machuca et al., 2011; Oke, 2013).

Como um elemento central nessa discussido estd a produgdo, na presente
pesquisa denominada por func¢do produgdo. Por muitos anos restrita ao chio
de fabrica, sem levar em consideragdo o posicionamento estratégico que pos-
sui na organizacdo, a fung¢do produgio vem crescentemente ganhando destaque
em termos de suporte a estratégia competitiva, oferecendo uma contribuigao
importante para a sobrevivéncia de uma empresa (Christiansen, Berry, Bruun,
& Ward, 2003; Amoako-Gyampah & Acquaah, 2008; Hayes, Pisano, Upton, &
Wheelwright, 2008; Grant, Cadden, Mclvor, & Humphreys, 2013).

O contetido da estratégia de produgio é determinado pelas prioridades com-
petitivas e pelas areas de decisdo estruturais e infraestruturais, que exercem
papel fundamental nesse processo e devem estar alinhadas a estratégia compe-
titiva (Barnes, 2002; Christiansen et al., 2003; Machuca et al., 2011; Choudhari,
Adil, & Ananthakumar, 2013).

As prioridades orientam as decisdes, os programas e as ac¢des implemen-
tados nas areas de decisdo estruturais (localiza¢io e capacidade, instalacdes e
equipamentos, tecnologia de produto e processo, e integracio vertical) e infra-
estruturais (organizagdo, gestdo de recursos humanos, logistica e planejamento,
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controle da produgio e gestio de qualidade) (Voss, 1995; Christiansen et al.,
2003; Choudhari et al., 2012, 2013).

Para Nair e Boulton (2008), na literatura que trata da estratégia de producao,
a inovagdo deve ser incorporada e receber a mesma atencio que as prioridades
competitivas mais citadas, ou seja, custo, qualidade, flexibilidade e entrega. Tais
autores afirmam ainda que, na medida em que se incorpora a inova¢do como
uma prioridade, fazem-se escolhas que permitam um alinhamento com as areas
de decisao estruturais e infraestruturais.

Embora a relacio entre a estratégia de producdo e a inovagao seja clara e
outros autores coloquem a inova¢io como prioridade competitiva (Dangayach &
Deshmukh, 2000,2006; Robb & Xie, 2001; Theodorou & Florou, 2008), uma
busca feita na literatura mostra que nio sdo frequentes os estudos que relacionam
diretamente o contetido da estratégia de produg¢do com a ocorréncia da inovagao.

Assim, esta pesquisa busca investigar como o contetido da estratégia de pro-
dugdo se relaciona com a pratica da inovacao tecnolégica. Busca identificar se a
inovag¢do de produto e processo é vista como uma prioridade competitiva e se as
areas de decisdo sao desenvolvidas de modo a favorecer a pratica da inovagao.

A pesquisa ainda busca como questdes secundarias analisar se existe um
alinhamento entre as prioridades competitivas existentes no caso analisado e as
areas de decisao estruturais e infraestruturais, de modo que seja possivel apontar
ou ndo se essas areas atuam como suporte para a pratica da inovagdo tecnologica.

Para isso, foi selecionada uma empresa produtora de aluminio primario da
regido de Sorocaba-SP, levando em conta a sua importancia econémica para o
contexto industrial da regido. A pesquisa, de natureza qualitativa, tem o estudo
de caso tinico como método de procedimento.

Além deste texto introdutério, o artigo é composto por mais quatro segoes.
A secdo 2 apresenta o referencial teérico, que aborda dois temas essenciais para
a pesquisa: os principais conceitos acerca da inovagdo tecnolégica de produto
e processo, e o contetido da estratégia de producio. A secio 3 trata de aspec-
tos relacionados ao método de pesquisa empregado. Na se¢do 4 apontam-se os
resultados de pesquisa obtidos. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais,
as implicagdes tedricas e gerenciais, assim como as limita¢des de pesquisa e
perspectivas de estudos futuros.

A inovagdo tecnoldgica em produto e processo (TPP) é definida como a apli-
cacdo de produtos e processos beneficiados tecnologicamente de forma relevante,
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e o desenvolvimento de novos produtos e processos no aspecto tecnolégico
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2005).

De acordo com a OECD (2005), a inovagdo de produto diz respeito a intro-
dugdo de um bem ou servico novo ou substancialmente aperfeicoado no que se
refere as suas caracteristicas ou aos usos previstos. Por sua vez, a inova¢io de
processo esta relacionada a implementagio de um novo método de produc¢io ou
distribuigao, ou de um processo substancialmente melhorado.

Nessa mesma direcao, Hage e Meeus (2009) afirmam que inova¢des em
produtos ocorrem quando produtos novos ou melhores (ou varia¢des de pro-
dutos) estdo sendo produzidos e vendidos. Trata-se de um processo complexo e
orientado por tecnologias avancadas que tem como consequéncia a modifica¢do
das necessidades dos consumidores, a redugdo do tempo de ciclo de vida dos pro-
dutos e 0o aumento da competi¢do global (Giinday, Ulusoy, Kilig, & Alpkan, 2011).

Para as organizacdes que buscam a inovag¢do, a questdo critica é gerenciar
o projeto de uma forma oportuna e eficiente, a fim de criar um novo produto,
servico ou tecnologia, ou seja, a inovagao é um fim em si mesma, um dos valores
fundamentais de sua atividade. Para as organiza¢des que adotam novidades ja
existentes, a grande questdo central é gerenciar a assimila¢do cultural da inova-
¢do por toda a organizacio. Nesse caso, a inovagdo contribui apenas como um
meio para atingir os objetivos primarios da organiza¢do (Damanpour & Wisch-
nevsky, 2000).

Uma forma comum de abordar as inovag¢des de produto e processo é clas-
sifica-las em radical ou incremental. As inovag¢des radicais representam uma
ruptura com o padrio tecnologico até entdo vigente, originando novos produtos
ou processos. As inovagdes incrementais referem-se as melhorias continuas em
produtos e processos, por meio da combinacio e adaptagdo de tecnologias ja
existentes (Damanpour & Wischnevsky, 2006; Sainio, Ritala, & Hurmelinna-
-Laukkanen, 2012; Oerlemans, Knoben, & Pretorius, 2013).

No entanto, despontam novas questdes de pesquisa que enfatizam a impor-
tincia dos critérios aplicados para classificar a inovacio e o grau de subjetividade
de tais critérios, na tentativa de ir além das categorias tipicas de incremental e
radical de inovag¢do (Massa & Testa, 2008).

Fagerberg, Mowery e Nelson (20006) consideram um equivoco tratar uma
inovacdo como se fosse um processo heterogéneo. O que se considera como uma
Uinica inovagdo é muitas vezes o resultado de um longo processo que envolve
outras muitas inovacoes inter-relacionadas.

A partir disso, pode-se entender que as inovacdes incrementais sdo tao
importantes quanto as radicais, e ignora-las pode levar a uma visao parcial da
inovagdo em longo prazo. Além disso, as inovag¢des radicais, na maioria dos
casos, requerem uma série de melhorias incrementais (Fagerberg et al., 2000).
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A inovagdo no setor industrial é um processo complexo, impulsionado por
intimeros fatores, uma vez que, além do niimero significativo de varidveis expli-
cativas, essas mesmas variaveis sio moderadas por uma interagdo com outras
determinantes, sejam caracteristicas internas da empresa ou condi¢des ambien-
tais externas (Matsui, 2002; Becheikh, Landry, & Amara, 2000).

O reconhecimento da importancia estratégica da inovagao e da tecnologia
estd aumentando de forma intensificada. Diversos autores (Castellacci, 2008;
Gibson & Naquin, 2011; Sener & Saridogan, 2011; Calmanovici, 2011; Simon-
ceska, 2012) tém apontado a importincia da inovagdo para a competitividade
das empresas.

Porter (2004) ressalta a importancia da inova¢do de produto para estimu-
lar o desenvolvimento da industria e possibilitar a diferenciacio. A inovag¢do de
processo, por sua vez, acaba por afetar toda a estrutura da indastria, ao variar
a intensidade do seu processo, as economias de escala, a propor¢do dos custos
fixos, a integra¢do vertical, entre outros aspectos.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) argumentam que a abordagem de Porter
(2004) identifica, com propriedade, a natureza das ameagas competitivas e das
oportunidades que surgem a partir de avangos tecnoldgicos e enfatiza a impor-
tancia de desenvolver e proteger a tecnologia propria da empresa, a fim de garan-
tir uma posicao estratégica vantajosa perante a concorréncia. Porém, para esses
autores, Porter (2004) subestima a capacidade da tecnologia em mudar os cena-
rios competitivos quando se inova, seja por meio de um novo produto ou um
novo processo, e superestima a capacidade do gerenciamento corporativo de
identificar e prever mudancas externas e programar mudancas radicais internas.

Nesse sentido, a visao baseada em recursos (VBR), embora possa ser vista
como complementar, nasceu em contraposicao a visdo de Porter (2004). De
acordo com Barney (1991), um dos precursores da VBR, os recursos da empre-
sa sio definidos a partir dos atributos que a capacitam a definir e implemen-
tar estratégias. Desse modo, uma abordagem baseada em recursos possui dois
pressupostos basicos: a heterogeneidade dos recursos, ainda que dentro de um
mesmo segmento industrial, e a mobilidade desigual deles. Assim, a VBR traz
para o centro da discussdo a obtencio e/ou o desenvolvimento de recursos para
a geragdo da vantagem competitiva.

Os recursos, de acordo com a VBR, podem ser classificados como ativos
tangiveis ou intangiveis. Um recurso tangivel pode ser medido e quantificado,
enquanto o intangivel (ativos e competéncias) inclui os ativos que sao menos
visiveis e mais dificeis de ser comprados, imitados ou substituidos, estdo inseridos
de forma complexa na estrutura da empresa e foram acumulados ao longo do
tempo (Barney, 1991).
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Assim, a aquisi¢do e especialmente o desenvolvimento de recursos intangi-
veis voltados a inovac¢do vém se caracterizando como um importante elemento
na concepgao estratégica das empresas.

Tidd et al. (2008) ainda complementam que a estratégia deve possuir um
carater inovador, uma vez que a empresa deve se adequar a um cendrio externo
complexo e em continua mutag¢io, com a presenca de incertezas sobre o desen-
volvimento tecnolbgico futuro, ameacas competitivas e demandas de mercado.
Desse modo, as estruturas e os processos internos devem continuamente pro-
mover um equilibrio de conflitos de modo a identificar, desenvolver e explorar
conhecimentos especificos por meio da integracao de todas as areas funcionais.

Considerando a abordagem de Wheelwright (1984) na qual a estratégia de
producdo encontra-se em um nivel hierdrquico inferior e deve dar suporte a
estratégia competitiva de uma organizacao, afirma-se, no presente trabalho, que
existe uma relagdo entre a inovagdo e estratégia de produgao. Para Machuca et al.
(2011), ha sinais claros de que a estratégia de produ¢ao desempenha um papel
fundamental na avaliagdo de novas tecnologias, dado que a tecnologia adequada
pode eliminar muitos riscos, caracterizando-se por ser um fator-chave para a
competitividade global da organizaco.

Assim, a proxima subsecdo trata do contetido da estratégia de producio e
contribuira para embasar a posterior discussdo dos resultados da pesquisa.

Estratégia de producio é definida como um conjunto de metas, politicas
e restri¢des estabelecidas e aplicadas pela propria organizagdo, de modo a pla-
nejar, orientar e dirigir os recursos investidos, a fim de cumprir suas metas e
propiciar o desenvolvimento eficaz da estratégia competitiva da empresa (Hayes
& Wheelwright, 1984; Barnes, 2002).

O alinhamento entre a estratégia de producdo e a estratégia competitiva
constitui-se como um dos principais elementos para que os objetivos finais de
negocio de uma empresa sejam alcancados, e a exclusdo da fabrica do processo
de planejamento estratégico pode resultar na falta de considerac¢do da capacidade
da producio, limitando a efetividade das decisoes tomadas (Barnes, 2002; Chris-
tiansen et al., 2003; Grobler & Grubner, 2006; Diaz-Garrido, Martin-Pefia, &
Garcia-Muina, 2007; Kathuria, Porth, Kathuria, & Kohli, 2010; Machuca et al.,
2011; Grant et al., 2013).

Um modo comum de visualizar a estratégia de producdo tem sido separar
a abordagem em dois termos distintos (Voss, 1995; Dangayach & Deshmukh,
200I).
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O primeiro deles se refere ao “processo” de como essas estratégias sao deter-
minadas e governam os procedimentos na empresa para produzir decisdes espe-
cificas (Voss, 1995). Sdo as questdes “como” da estratégia (Kim & Arnold, 1990).
O segundo se refere ao “contetido” da estratégia, ou seja, as a¢des especificas que
constituem os pontos sobre os quais as decisdes s3o tomadas (Voss, 1995).

O contetido de uma estratégia envolve as areas de decisio estruturais e as
prioridades competitivas (Voss, 1995; Barnes, 2002; Hayes et al., 2008). As deci-
soes estruturais sdo aquelas relacionadas principalmente com as atividades de
projeto das operagdes produtivas, enquanto as decisdes infraestruturais sao as
associadas com a mio de obra da organizacdo e as atividades de planejamento,
controle e melhoria (Hayes & Wheelwright, 1984; Hayes et al., 2008).

As decisoes estruturais necessitam que seja investido um capital substancial
e, depois de concretizadas, sdo dificilmente modificadas ou revertidas. As deci-
soes infraestruturais, por sua vez, apesar de nio exigirem altos investimentos,
requerem anos de esfor¢o para formulagio e implementacio, e também sdo de
dificil alteragdo (Hayes et al., 2008).

Entre as areas de decisao estruturais, destacam-se as seguintes:

«  Capacidade: decisdes de hardware e software que definem quanto pode ser
produzido, levando em consideragao os recursos disponiveis na organizacao.

«  Fornecimento e integragdo vertical: decisdes que determinam o quanto sera
produzido pela prépria organizagdo, o nivel de integracdo vertical, e quanto
serd fornecido por terceirizagdo.

« Instalagdes: decisdes que envolvem questdes como capacidade bruta forne-
cida e segmentagdo da capacidade operacional, incluindo quantidade, tama-
nho e especializa¢do das instalac¢des.

« Informagdo e tecnologia de processo: decisdes que consideram a selecdo de
informacoes e tecnologias de processo, determinando aspectos que envol-
vem os equipamentos como os tipos escolhidos, a localizagao, a interliga¢ao
e a coordenacio destes (Diaz-Garrido et al., 2007; Hayes et al., 2008).

Ja as areas de decisdo infraestruturais s3o classificadas como:

«  Sistemas de recursos humanos: envolvem escolhas relacionadas a selecio de
pessoas, habilidades requeridas, sistema de compensagdo e seguranca do
funcionario.

«  Planejamento do trabalho e sistemas de controle: decisdes que determinam a
quantidade de itens a serem comprados, o plano agregado, o planejamento,
o controle e a reserva do tempo de espera.
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«  Sistemas de qualidade: decisdes relacionadas com prevencdo de defeitos,
monitoramento, intervencio e eliminag3o.

«  Medigdo e sistemas de recompensa: escolhas associadas a medi¢des, bonus e
politicas de promocgio.

«  Sistema de desenvolvimento de produtos e processos: envolve as decisdes toma-
das pelo lider e por seguidores responsaveis por esse sistema e pela organi-
zag3o da equipe de projetos.

«  Organizagdo: define se o modelo organizacional deve ser centralizado ou des-
centralizado, assim como as decisdes sao distribuidas e como sera desempe-
nhado o papel dos grupos de apoio (Diaz-Garrido et al., 2007; Hayes et al.,
2008).

As prioridades competitivas, por sua vez, sao influenciadas por valores par-
ticulares de cada consumidor. Assim, clientes diferentes significam exigéncias
diferentes para as mesmas prioridades, fato que exige uma forma ttil de deter-
minar a importincia geral de cada uma delas. Para efetivamente vincular a estra-
tégia de producdo da empresa com as necessidades do mercado, esses fatores
devem ser entendidos e acordados tanto por opera¢des ou produg¢io quanto por
marketing ou vendas. Sem esse alinhamento, as empresas muitas vezes operam
no curto prazo em conflito com seus objetivos de longo prazo (Hill, 1989; Prajo-
go, 2007; Choudhari et al., 2013).

As prioridades competitivas tendem a atuar como critérios para formacao de
grupos estratégicos na analise do comportamento organizacional. Sua influéncia
tem papel determinante para se entender como as empresas tomam decisoes de
modo a alinhar suas a¢oes internas e externas (Jabbour, 2010).

Quando se determinam as prioridades competitivas, decide-se a quantidade
de tempo e recursos que a organizag¢io investe nas varias areas de decisio (Kroes
& Gosh, 2010).

Segundo Jabbour e Alves (2010), as dimensdes das prioridades competitivas
variam de pesquisa para pesquisa, no entanto uma busca na literatura aponta
que as predominantes s3o custo, entrega, flexibilidade e qualidade.

Percebe-se ainda na literatura que alguns autores (Dangayach & Deshmukh,
2000, 20006; Robb & Xie, 2001; Theodorou & Florou, 2008) inserem a inovagao
como uma das prioridades competitivas e/ou como um elemento central para
aquisicao de vantagens competitivas.

Embora tais autores considerem a inovagao como uma prioridade competi-
tiva, o que muitas vezes se nota é a predominancia da abordagem da inovagao
proxima aos conceitos retratados para a flexibilidade.

Dangayach e Deshmukh (2000, 2006), Robb e Xie (2001) e Theodorou e Flo-
rou (2008) colocam a inovagao como a capacidade de introdug¢ao de novos produtos
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(principalmente) e de novos processos, o que se assemelha a outros trabalhos
que abordam o conceito de flexibilidade como a rapida introduc¢io de novas ver-
soes de produtos existentes ou produtos totalmente novos (Kim & Arnold, 1996;
Iravani, Oyen, & Sims, 2005; Grobler & Grubner, 2006; Kathuria et al., 2010).

Theodorou e Florou (2008) ainda relacionam a frequéncia de inovag¢des
ocorridas com a frequéncia de alteracdes no design do produto, o que se refere
a outros trabalhos na literatura que se utilizaram da flexibilidade para abordar a
capacidade de implementar rdpidas mudancas em projeto de produto (Kim &
Arnold, 1996; Iravani et al., 2005; Kathuria et al., 2010) e a capacidade de imple-
mentar rapidas mudancas no mix de produtos (Kim & Arnold, 1996; Grobler &
Grubner, 2006; Kathuria et al., 2010).

Outros autores, por sua vez, definem a flexibilidade como a capacidade de
mudanga, que se estabelece tanto por pressdes para se adaptar a um ambien-
te desafiador (flexibilidade adaptativa) quanto por uma preferéncia espontanea
para a mudanca por razdes intrinsecas decorrentes de aspectos comportamentais
e pessoais da alta geréncia em uma empresa (flexibilidade espontinea). Desse
modo, a flexibilidade é uma caracteristica primordial de empresas inovadoras,
e as empresas com um nivel elevado de flexibilidade s3o, muitas vezes, as mais
inovadoras (Georgsdottir & Getz, 2004; Oke, 2013).

Alguns autores (Alves, Marx, & Zilbovicius, 1992; Alves, Pires, & Vanalle,
1995; Brito, Brito, & Morganti, 2009) consideram a inova¢do como sinénimo
para a flexibilidade. Alves et al. (1992), por exemplo, ao realizarem um estudo
de caso na industria automotiva, ressaltam que a flexibilidade é visada pela
empresa em dois sentidos: o primeiro deles é o de permitir a possibilidade de
alteracdes em curto prazo no mix de produgdo, e o segundo, mais importante,
permitir a possibilidade de futuras altera¢des nas linhas de produtos com inves-
timentos significativamente menores.

No entanto, quando se inclui a inova¢do como uma prioridade competitiva,
Nair e Boulton (2008) afirmam que isso requer uma inclusdo correspondente
de decisdes estruturais e infraestruturais que s3o importantes para a condugio
da inovacdo.

Considerando a adaptacao da estratégia de produgdo ao que chamam de ecos-
sistema da industria (caracterizado pelo ciclo de vida da industria e pela taxa de
mudanca tecnolégica), Nair e Boulton (2008) apresentam um modelo baseado
em fases que permite a integrac3o da inovagdo as outras prioridades competitivas
(custo, qualidade, flexibilidade e entrega). Para esses autores, quando gestores
reconhecem a inova¢3o como um elemento da estratégia de produgao, eles podem
administrar o ajuste entre as prioridades competitivas e as decisdes estruturais e
infraestruturais, de modo que se tenha um comportamento proativo na transfor-
macao da estratégia de producio e adaptagdo ao ecossistema da industria.
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De acordo com Cervo e Bervian (1996), a pesquisa descritiva é constituida
por observagdo, registro, analise e associa¢io de fatos ou fendmenos (variaveis)
sem manipula-los. Além disso, um dos formatos da pesquisa descritiva é repre-
sentado pelo estudo exploratdrio, que foca na definico de objetivos e na procura
por mais informagdes sobre o assunto do estudo (Cervo & Bervian, 1996).

Como o objetivo desta pesquisa é analisar a associagdo entre o contetido da
estratégia de produgdo — definido a partir das areas de decis3o estrutural e infra-
estrutural e das prioridades competitivas — e a pratica da inovagdo tecnologica,
ela se caracteriza por ser descritiva.

O carater exploratorio é devido ao fato de se buscar uma maior familiariza-
¢do com o tema e contribuir para o desenvolvimento da teoria sobre um assunto
(relagdo entre inovagdo tecnolodgica e contetido da estratégia de produgao) relati-
vamente pouco abordado na literatura.

Quanto a forma de abordagem de pesquisa, o estudo se caracteriza pela
abordagem qualitativa, uma vez que foca na obtenc¢io de informagées sobre a
perspectiva dos individuos e na interpretagdo do ambiente (nesse caso, a empre-
sa produtora de aluminio primario) em que a problematica ocorre, o que implica
que o ambiente natural dos individuos seja o ambiente da pesquisa (Yin, 2001).

Tal forma de abordagem privilegia o estudo de caso. De acordo com Yin
(2001), 0 estudo de caso se aplica quando se colocam questdes do tipo “como” e
“por que” como objetivo de pesquisa, do mesmo modo quando nio se tem muito
controle sobre os eventos e quando fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real sio focados (Yin, 2001).

Nesse caso, busca-se identificar como o contetido da estratégia de produgdo
se relaciona com a pratica da inovacio tecnoldgica (fenémeno) no contexto de
uma empresa (unidade de analise). Trata-se de um estudo de caso tinico, no qual
se busca entender essa relagio em um caso especifico.

Para Yin (2001), os estudos de caso podem ser tinicos ou multiplos. Para
autores como Gil (2009), nas ciéncias sociais aplicadas, a utilizacdo de um caso
Unico é possivel quando o caso analisado é nico ou extremo, ou seja, quando
uma empresa apresenta caracteristicas particulares em sua caracteriza¢do ou na
sua forma de organizar as atividades.

A empresa analisada na pesquisa apresenta uma configuragdo tinica na rea-
lidade brasileira. Ela estd presente nos setores de metais, cimento, energia, side-
rurgia, celulose, agroindustria, financas, além de investir em empresas em esta-
gio inicial com alto potencial de crescimento. A unidade de negoécios selecionada
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para o estudo de caso restringe sua producio a itens de aluminio, atuando nos
segmentos de transporte, embalagem, eletricidade, construcao civil e bens de
consumo.

Essa unidade de negdcios possui a maior planta do mundo operando de
modo completamente verticalizado, desde o processamento da bauxita até a
fabricagdo de seus produtos (lingotes, tarugos, vergalhdes, placas, bobinas, cha-
pas, folhas, perfis, telhas e cabos), direcionando metade da sua produgdo para
o mercado interno e a outra metade para o mercado externo (América Latina,
América Central e Europa).

A empresa é 100% nacional e se encontra entre as maiores produtoras mun-
diais de aluminio, contando atualmente com 5.500 funcionarios. A unidade de
negoécios analisada conta com 600 funcionarios na produgdo e 50 na estrutura
administrativa.

A escolha da unidade de anélise ocorreu apés a defini¢io do tema a ser
desenvolvido e em func¢io da importancia da empresa na regiao de Sorocaba-SP.
A escolha da empresa também se pautou na lacuna existente na literatura quan-
do se trata de trabalhos que envolvam estratégia de producio em empresas que
atuam nesse setor produtivo.

Por fim, os instrumentos de coleta para a pesquisa foram dois roteiros
semiestruturados de entrevista, elaborados a partir do protocolo de pesquisa,
sendo um deles aplicado ao coordenador de producio, e o outro, ao gerente de
tecnologia. Os resultados foram complementados pelas observagdes diretas em
campo de dois pesquisadores envolvidos na pesquisa.

Gravaram-se e transcreveram-se as entrevistas, e os dados foram reduzidos
e organizados segundo os blocos inovagdo (de produto e processo) e contetido da
estratégia de producio (prioridades competitivas e areas de decisio estrutural e
infraestrutural). Fez-se entdo uma narrativa do caso, com o propoésito de verificar
a relagdo entre os temas abordados a partir da teoria.

Esta secdo se divide em quatro partes: a primeira aborda aspectos gerais
sobre a inovacdo, a segunda se refere as evidéncias de inovag¢do de produto e
processo na empresa pesquisada, a terceira trata das prioridades competitivas

e areas de decisdo, e a quarta apresenta uma sintese a partir do referencial tedrico
debatido.
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A unidade de negodcios possui uma diretoria de tecnologia, criada em 2011,
representando o setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D), que, apesar de
ndo ter um prédio ou centro de pesquisa proprio, conta com 23 funcionarios
responsaveis pelo desenvolvimento de processos e produtos, de forma auténo-
ma. Esses funcionarios sdo chamados na producao apenas em caso de desvios
no processo, focando mais nas solugdes voltadas ao ambito externo da empresa
em relacdo ao interno.

Atualmente, a diretoria tem realizado maiores esforcos no desenvolvimento
de processos do que de produtos, pois, de acordo com os entrevistados, a empre-
sa possui seu processo produtivo completamente integrado e, consequentemen-
te, estd sempre buscando aprimorar suas operagdes produtivas com o objetivo de
manter tal caracteristica.

Na opinido do gerente, o departamento de tecnologia impulsiona o processo
de inovag¢do na unidade de negécios por ser constituida de funcionarios focados
diariamente em desenvolver novos produtos e processos ou aprimorar os exis-
tentes. Esses funciondarios s3o muito cobrados por esse trabalho. Entretanto, os
entrevistados apontaram que a empresa nio estimula a troca informagoes ou
parcerias com os seus clientes no sentido de desenvolver ou modificar produtos
e processos, exceto detalhes funcionais em projetos em andamento.

Além disso, foi possivel observar que a unidade de negécios nio possui
nenhum processo formal com o intuito de coletar e incorporar ideias de trabalha-
dores do chio de fabrica para aprimorar os produtos e/ou processos, apesar de
terem sido apontadas tentativas de efetivar esse canal de sugestdes no passado.

De acordo com o gerente de tecnologia, a organiza¢3o possui algumas par-
cerias pontuais para o desenvolvimento de projetos e a aquisi¢do de tecnologias
externas, como parcerias com a Universidade Federal de Ouro Preto e o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai). A expectativa é ampliar cada vez
mais a formaliza¢do de mais parcerias por meio de um sistema de contrato de
pacotes de horas com mais universidades e centros tecnolégicos.

A principal vantagem competitiva da empresa em relagdo aos concorrentes,
de acordo com os entrevistados, é o seu processo produtivo totalmente integra-
do, que permite uma melhor compreensdo do fornecedor interno de aluminio
primario. Na visdo do gerente de tecnologia, essa caracteristica, inexistente nos
concorrentes brasileiros, incentiva uma maior busca por conhecimento e, conse-
quentemente, forca a alta qualificacdo dos profissionais e a rapidez na resolugdo
de problemas.

Para estimular o desenvolvimento dessas vantagens, a unidade de negécios
estimula a realizagdo de cursos e treinamentos tanto nacional quanto interna-
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cionalmente, assim como busca profissionais qualificados de fora da empresa
para melhorar o desempenho interno por meio de consultorias e treinamentos
internos.

Na opinido dos entrevistados, a maior vantagem da realiza¢do desses treina-
mentos é a qualificagdo e a contribui¢do para a baixa rotatividade de funcionarios
na empresa, o que no final permite a retenc¢ao do conhecimento gerado.

De acordo com os entrevistados, a organizagdo como um todo se posiciona
como bastante inovadora no dambito mundial, caracterizando-se como um dife-
rencial competitivo de modo a garantir aumentos de margem de lucro e fidelizar
o cliente.

De acordo com as respostas obtidas, uma das diretrizes da estratégia com-
petitiva da organizagdo é fazer com que seus produtos sejam reconhecidos pelos
clientes e também proporcionar solu¢des por meio de produtos novos. Além
disso, os entrevistados afirmaram que é crescente o estimulo dentro da empresa
para produzir cada vez mais produtos transformados, o que estimula a inova¢io
na empresa.

No entanto, segundo o gerente de tecnologia, ainda existe uma barreira forte
em relacdo a implanta¢do da inovacio dentro da empresa, representada pela aver-
830 ao erro e pelo medo de exposicao. Recentemente, com a entrada de novos
funcionarios, essa situagdo tem sido revertida aos poucos, pela influéncia que
estes vém exercendo entre as camadas de média e alta geréncia.

E importante mencionar que, de acordo com o gerente de tecnologia, nos
ultimos cinco anos, a organizac¢do nao adquiriu nenhuma licenca de direitos de
explora¢io de patentes e uso de marcas, know-how, outros tipos de conhecimento
técnico-cientifico de terceiros e software especifico para a implementac¢io de pro-
dutos ou processos novos ou substancialmente aprimorados.

Além disso, a organiza¢ido nunca concretizou nenhum tipo de financia-
mento visando o desenvolvimento de atividades voltadas a inovac3o.

Por fim, para concretizar projetos voltados a inovag¢do, a empresa esta formu-
lando um projeto para contar com um banco dados para gerenciar informagdes
advindas da fabrica e de centros externos, como universidades, centros de pes-
quisas e tecnolégicos, entre outros.

Ao serem questionados se a empresa concentra mais esfor¢os no desenvolvi-
mento de produtos ou de processos, os participantes da pesquisa afirmaram que
as areas de alumina e sala de fornos (duas areas distintas do processo produtivo)
concentram 100% dos esfor¢os em processos, pois, nessas etapas, ndo ocorre a
finalizac¢do de produtos.
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Ja a area de fundigdo concentra esfor¢os na ordem de 50% em produtos e
50% em processos, uma vez que a area de fundicdo se relaciona também com a
area comercial, por ser responsavel pela finalizacdo de produtos, e é necessaria
a preocupagao com novos produtos.

Em relagdo a inovagdo, a empresa, nos tltimos anos, passou a fabricar perfis
coloridos, o que pode ser considerado um aperfeicoamento substancial em rela-
¢do ao produto existente. O produto teve grande aceitagdo no mercado e atual-
mente é um dos diferenciais da empresa. A inovagdo foi desenvolvida dentro da
propria unidade de negocios e sem nenhuma parceria externa envolvida.

Em relagdo aos investimentos para a inovacgio, o gerente de tecnologia afir-
mou que a organizagao direciona quase 1% de seu faturamento para lancamen-
tos de novos produtos ou melhorias substanciais em produtos ja existentes. O
direcionamento para esses investimentos, de acordo com os entrevistados, ocor-
re principalmente por meio de conversas informais de gerentes de projeto com
seus contatos nos clientes.

No entanto, vale reforcar que a empresa permite a influéncia dos clientes
apenas no produto, ndo no processo. A empresa possui hoje cerca de quatro
clientes mais antigos que detém certo respaldo para uma abertura maior para
sugestoes em produtos, embora tal pratica ndo seja frequente. Atualmente, ha
um projeto de um caminhio de aluminio para transportes de produtos especiais
que esta sendo feito em parceria com um cliente, e, exclusivamente nesse proje-
to, ocorre uma troca intensa de informacao.

Do ponto de vista dos entrevistados, a inova¢io de produtos se relaciona com
a estratégia da organizagdo diante do mercado, pois, para atingir um dos seus
maiores objetivos, ou seja, alcancar melhores indices competitivos de fabricacao,
a empresa precisa inovar para, consequentemente, abranger novos mercados.
O gerente de tecnologia ainda reforcou que a empresa estd em um processo de
busca para a consolida¢do do uso de propriedade intelectual, mas ainda nao exis-
te nada oficializado.

Em relacdo as inovac¢des de processo, nos ultimos anos foi possivel eviden-
ciar inovag¢do na unidade de negoécios pesquisada. O principal novo processo
desenvolvido esteve associado a etapa da fundicdo. De acordo com o coordena-
dor de producio, a inovagdo foi realizada a partir da combinacido de esforcos da
equipe de processos e do trabalho de consultoria externa.

Segundo os entrevistados, a organiza¢do busca aperfeicoar frequentemen-
te seus processos associados aos métodos de producio, e, nesses casos, é mais
comum a atuag¢do de consultorias pontuais externas. No entanto, de acordo com
os entrevistados, os clientes exercem pouca ou quase nenhuma influéncia nas
inovagoes de processo na unidade de negécios pesquisada.
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De acordo com os entrevistados, as inovag¢des em processos recebem aten-
¢do especial na empresa, especialmente no sentido de estimular a redugio de
custos, promover a qualidade do produto final e minimizar o tempo de entrega
que, para a empresa, significa se manter competitiva no mercado.

Em um primeiro momento, solicitou-se aos entrevistados que apontassem,
entre custo, entrega, flexibilidade, inova¢3o e qualidade, quais sdo as priorida-
des competitivas determinantes para o sucesso da empresa. As respostas obtidas
estdo no Quadro 1.

ENTREVISTADO PRIORIDADE COMPETITIVA APONTADA
Gerente de tecnologia Flexibilidade e custo
Coordenador de producao Flexibilidade

Elaborado pelos autores.

De acordo com o gerente de tecnologia, a organiza¢io estimula o desenvol-
vimento das prioridades competitivas flexibilidade e custo por meio de féruns e
reunides, que promovem discussdes sobre essas questoes especificamente, além
de priorizar projetos de baixo custo.

Para o coordenador de producio, a prioridade competitiva flexibilidade é
estimulada por meio do desdobramento de metas da organiza¢io, momento em
que cada setor recebe o seu planejamento para que a unidade de negdcios atinja
seus objetivos como um todo e a flexibilidade exerce papel central e norteador
das atividades.

Ao serem questionados sobre a relagdo entre a inovagao e a pratica das priori-
dades competitivas, as respostas variaram. Na visao do gerente de tecnologia entre-
vistado, a inovacdo atua como uma ferramenta que incentiva o desenvolvimento
das quatro principais prioridades competitivas mais citadas na literatura: custo,
qualidade, flexibilidade e entrega. De acordo com o coordenador de engenharia, a
empresa inova para manter sua vantagem competitiva representada pela flexibili-
dade, ou seja, a inovagdo é uma consequéncia dessa prioridade competitiva.

Em relagdo as areas de decisoes estruturais, segundo o coordenador de pro-
dugdo, a capacidade instalada é bastante superior a produgao atual, o que é fun-
damental no caso de uma brusca varia¢do de demanda.
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De acordo com o entrevistado, a completa integracdo do processo produtivo
da unidade impacta positivamente na flexibilidade, pois acelera o processo de
resposta aos problemas, reduz a burocracia no relacionamento com os fornece-
dores e possibilita o reaproveitamento de sucatas.

Além disso, essa integracdo facilita o desenvolvimento das estratégias e pra-
ticas de inovac¢do na unidade de negécios, uma vez que todos os funcionarios
estdo na mesma unidade, proporcionando uma rapida comunicag3o.

O Quadro 2 apresenta uma sintese das principais caracteristicas referentes
as areas de decisdes estruturais.

N° DE -

- TIPO DE GRAU DE RELACAO

PLANTAS  CAPACIDADE  PRODUCAO GRAU DE - FOCO DA
ARRANJO - INTEGRACAO VOLUME/ -

NO INSTALADA ANUAL . AUTOMACAO INOVACAO

FISICO VERTICAL VARIEDADE

BRASIL
800 mil . Alto volume/
475 mil )
1 toneladas/ Celular Alto Total baixa Processo
toneladas .
ano variedade

Elaborado pelos autores.

Ainda referente as areas de decisdo estruturais, mas especificamente sobre
os aspectos do fornecimento, a unidade de negécios analisada possui cinco for-
necedores principais e parceiros de longa data, uma vez que uma parte dos itens
requeridos pela empresa é muito especifica.

De acordo com os entrevistados, essa caracteristica incentiva uma maior
proximidade em relagdo aos fornecedores e estimula a organizac¢do a desenvol-
ver projetos que contribuam para maior flexibilidade e reducdo de custos em
seus projetos.

Nesse mesmo sentido, tanto o acolhimento das sugestdes dos fornecedores
como as parcerias realizadas para o desenvolvimento de praticas inovadoras esti-
mulam um melhor relacionamento entre empresa e fornecedores e contribuem
para a geracao de inovagdes na empresa. No entanto, de acordo com os entrevis-
tados, as reunides para resolucido de problemas entre a empresa e os fornecedo-
res ndo ocorrem com muita frequéncia.

Segundo o coordenador de producio, o sistema de avalia¢do dos fornecedo-
res varia de acordo com os tipos de item e os volumes que s3o fornecidos, mas,
de forma geral, tais fornecedores devem seguir as normas da ISO g9ooo.
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O Quadro 3 apresenta uma sintese das principais caracteristicas referentes
aos fornecedores.

EXIGENCIA REUNIA M
GENCIAS SISTEMA DE ~ DESENVOLVIMENTO DE UNIAO €O
PARA AVALIACAO DOS SUGESTAO DOS INOVACAO EM PARCERIA FORNECEDORES
SELECIONAR 0S FORNECEDORES FORNECEDORES COM FORNECEDORES PARA SOLUCAO
FORNECEDORES DE PROBLEMAS
A empresa busca  Atualmente, a
Fornecedores Avaliagio apro>f|mar sua umf}lade de negécios
. relacdo com esta cotando .
que realizada ) As reunioes
. . fornecedores equipamentos para
atendam as por meio de - ocorrem
. L acompanhando  transformacéao de :
necessidades auditorias, _ com baixa
. sugestoes em sucata. O contato N
da organizacdo segundo os : . ) frequéncia na
) o projetos que informal em projetos
e da unidade criterios da visem aperfeicoar que visem aperfeicoar SMpress.
de negbcios. IS0 9000. perteicoar 9 perteic
os resultados os resultados para a

para a empresa.  empresa é continuo.

Elaborado pelos autores.

Em relacio aos resultados obtidos referentes as areas de decisio infraestru-
turais, na visao dos entrevistados, os fatores internos que facilitam o processo de
inovag¢do de uma forma geral s3o o conhecimento detido atualmente pelos funcio-
narios e o bom relacionamento destes com a empresa. Por isso, os funcionarios
estdo sempre dispostos a auxiliar no desenvolvimento da unidade de negocios.

No que diz respeito ao setor de recursos humanos, os treinamentos sao rea-
lizados por profissionais da empresa e externos. De acordo com o coordenador
de producio, existe, na unidade, um sistema de desenvolvimento de pessoas que
alcanca o nivel operacional, no qual o funcionario é avaliado e recebe um feedback
com informacdes sobre seu perfil, mas sem compensagao financeira.

Segundo o gerente de tecnologia e o coordenador de produgdo, o nivel de
qualificacdo exigido pela empresa proporciona capacitagdo suficiente para que
os funcionarios da produgdo consigam se adaptar as praticas de inovagao que ja
foram ou que ainda serdo implantadas.

De acordo com o coordenador de produgdo, o sistema de planejamento e
controle da producio se mostra bastante eficaz, pois quase n3o ocasiona atrasos.
Além disso, segundo o entrevistado, existe um sistema especialista informati-
zado usado pelos operarios que faz uma comunicacido com o software de gestao
SAP da empresa.
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Em rela¢do a qualidade, segundo os entrevistados, em todas as etapas do
processo produtivo, existe um plano de inspecdo e teste que fornece orienta-
¢oes ao funciondrio sobre como inspecionar os produtos. De acordo ainda com
os entrevistados, existe, em alguns pontos do processo, a gestdo por processos
(GPP), na qual algumas entradas e saidas de itens possuem carta de controle.

O Quadro 4 apresenta um resumo das areas de decisio infraestruturais da

empresa pesquisada.

PLANEJAMENTO
?LfﬁllIJ)RASDOES) HUMANOS E CONTROLE DA QUALIDADE ORGANIZACAO
PRODUCAO (PCP)
A empresa Possui certificacio Os funcionarios
Conta com 650 utiliza o - da producéo sao

funcionarios, dos quais
50 sao do administrativo.
Aos funcionarios da
producao se exige o
ensino médio completo,
e, ao longo do ano, sao
realizados treinamentos
técnicos (30 horas/ano/
funcionério). Quando
ocorre implementacao de
praticas de inovacao na
producao, os funcionarios
lideres sdo responsaveis
por estimular e apoiar
seus subordinados nesse
processo.

software de
gestao SAP, e,
em algumas
areas, ocorre 0
uso do Kanban.
Ha cerca

de um ano,
estao sendo
implantadas
técnicas de
producao
enxuta no setor
produtivo por
meio de uma
consultoria

em lean
manufacturing.

ISO 9000 e

ISO 14000. Ha
programas de
controle estatistico
de processos
implementados

na empresa. Além
disso, os operadores
sS40 0s maiores
responsaveis

pelo controle da
qualidade do setor
produtivo e recebem
treinamentos
frequentes para

a inspecao dos
produtos.

considerados mais
especializados

nas funcdes que
desempenham do que
multifuncionais. Para a
realizacao das tarefas, é
comum o agrupamento
em pequenos grupos
fixos para determinadas
tarefas. A comunicacao
ocorre de maneira
informal, e a empresa
busca cada vez mais
descentralizar a tomada
de decisdo com o
intuito de acelerar
solucdes.

Elaborado pelos autores.

Por fim, a tendéncia de descentralizacao de tomadas de decisdes no chdo de
fabrica, segundo o coordenador de producio, busca estimular o desenvolvimen-
to de praticas ndo sé de inovagdes tecnolégicas, mas no dmbito organizacional

também.
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Atualmente, a unidade de negdcios estd passando por um processo de ino-
vagdo organizacional por meio da consultoria de lean manufacturing, com a pers-
pectiva de ser vantajosa a medida que reduzir os custos e aumentar a flexibili-
dade e qualidade de modo geral na unidade de negécios pesquisada.

Uma das principais percep¢des na pesquisa é a de que a fungio producio
atua como suporte a estratégia competitiva, corroborando a perspectiva de alguns
autores (Christiansen et al., 2003; Diaz-Garrido et al., 2007; Kathuria et al., 2010;
Machuca et al., 2011; Grant et al., 2013) da importancia de sua contribui¢3o para
a competitividade da empresa. Na empresa pesquisada, nota-se que ha um ali-
nhamento entre as prioridades competitivas (por meio da importancia dada a
flexibilidade e custos) e a estratégia da empresa.

Essas prioridades orientam as areas de decis3o. Nas areas de decis3o estru-
turais, embora a literatura apresente outras areas, como localiza¢do e capacidade,
instalac¢des e equipamentos, tecnologia de produto e processo, e integragdo verti-
cal (Diaz-Garrido et al., 2007; Hayes et al., 2008), ficou evidenciada a preponde-
rancia da integracao vertical da unidade de negdcios como um fator que impacta
positivamente na flexibilidade.

Os aspectos que contribuem para que a integracio vertical seja um impor-
tante fator na empresa se dao pelas caracteristicas especificas do negécio, ou seja,
os fornecedores sao extremamente dedicados ou dificeis de ser desenvolvidos, e
a empresa se caracteriza por ser de capital nacional, e ndo ha outras unidades
de desenvolvimento de processos ou produtos para compartilhar conhecimento de
forma mais intensa.

Em rela¢do as areas de decisdo infraestruturais — organizacio, gestdo de recur-
sos humanos, logistica e planejamento, controle da produgio e gestio de quali-
dade (Diaz-Garrido et al., 2007; Hayes et al., 2008) — como suporte para a inova-
¢do, destacam-se dois pontos:

« De acordo com a empresa, um dos pontos fortes de seu diferencial com-
petitivo é a gestdo de recursos humanos, que se baseia nas perspectivas do
treinamento regular ministrado aos funcionarios e na baixa rotatividade
destes, ou seja, o conhecimento é impulsionado pela experiéncia, passa por
um processo de reciclagem constantemente e se mantém na empresa, ainda
que ndo exista um plano formalmente desenvolvido associado a medicoes,
bénus e politicas de promogao.

«  Outra area de decisio infraestrutural que merece destaque é a organizagio.
O processo de descentralizacdo de tomadas de decisdes no chio de fabrica
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que a empresa estd promovendo tem a inteng¢io direta de promover o
desenvolvimento de inovag¢des nao sé tecnoldgicas, mas também no ambito
organizacional.

A empresa busca, por meio da implementagio do lean manufacturing, a pers-
pectiva direta de reduzir os custos e aumentar a flexibilidade e qualidade na uni-
dade de negodcios, com impactos profundos sobre produtos e processos, o que
corrobora a perspectiva de Becheikh et al. (20006) de que a estratégia competitiva
também exerce influéncia no comportamento inovador de uma organizagao.

Entretanto, se a literatura (Damanpour & Wischnevsky, 2006) argumenta
que, para as organizag¢des que buscam a inova¢do, uma questdo importante é o
modo de gerenciar o projeto de uma forma oportuna e eficiente, ou seja, criar
a cultura de que a inovacio é um fim em si mesma, a empresa estudada ainda
n3o desenvolveu, por exemplo, essa percepcao. A aversao ao erro em projetos e
a falta de um planejamento e execugdo sistematicos para uma gestao eficiente
da inovag¢do na empresa contribuem para afastar a visdo da inovagdo como algo
enraizado na cultura da empresa.

Além disso, dada a classificagdo entre radical e incremental apresentada
pela literatura (Damanpour & Wischnevsky, 20006; Sainio et al., 2012; Oerlemans
et al., 2013), as inovagdes tecnoldgicas se relacionam a uma forma incremental
de conduzir a inovag3o na empresa.

Percebe-se a preocupagdo em desenvolver inovac¢des de modo a manter e/ou
aumentar a competitividade por meio da inovacdo, especialmente nos aponta-
mentos que se referem a melhorias continuas em produtos e processos, que se
deram por meio da combinagado e adaptagdo de tecnologias ja existentes, como na
evidéncia apresentada sobre os perfis coloridos.

No entanto, a empresa apresenta certa aversao ao risco para inovacoes radi-
cais, apesar, de acordo com os entrevistados, das tentativas de mudar esse com-
portamento ao longo dos ultimos anos.

O objetivo de pesquisa foi investigar como o contetido da estratégia de pro-
dugdo se relaciona com a pratica da inovacdo tecnoldgica (produtos e processos).
O estudo mostra que, embora a inova¢io nio seja vista como uma prioridade
competitiva na empresa pesquisada, ela encontra-se relacionada com as priori-
dades competitivas consideradas: flexibilidade e custo.

Nota-se que existe um alinhamento entre essas prioridades e as areas de deci-
sdo estruturais e infraestruturais, e, na medida em que a inovagio se relaciona
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com as duas prioridades, essas areas também suportam em certo grau a pratica da
inovagdo tecnolodgica.

A principal contribuigdo tedrica de pesquisa se faz ao apresentar uma pers-
pectiva pouco explorada na literatura, que é a relagdo do contetido da estratégia de
produgdo e a inovagdo, tomando como caso uma empresa de grande importincia
no cenario econémico, inserida em uma industria na qual nio sio frequentes os
trabalhos que envolvam estratégia de produgao.

A principal limitacao estd na realizacdo de um estudo de caso inico. Ainda
que permita o entendimento de um caso especifico com maior profundidade de
detalhes, nio se podem generalizar os resultados.

A partir de uma perspectiva mais agregada, o alinhamento entre as priori-
dades competitivas (por meio da importancia dada a flexibilidade e custos) e a
estratégia da empresa traz evidéncias que contribuem para a avalia¢do do poten-
cial de como o contetido da estratégia de producio se relaciona com a pratica da
inovagdo tecnologica.

Na empresa pesquisada, essas prioridades orientam as areas de decisdo. A
area de decisao estrutural relacionada a integragao vertical provavelmente detém
o maior destaque na empresa.

Embora sua importincia dentro do escopo da inovag¢ao também se dé pelas
caracteristicas especificas do negdcio (incluindo fornecedores extremamente
dedicados), o fator da inovag¢do incremental dentro desse contexto parece exercer
um papel decisivo no desenvolvimento das inova¢des, uma vez que a empresa
atua em um segmento ja estivel em termos tecnolégicos; além disso, é preciso
considerar a aversio da empresa as inovacdes radicais.

Apesar de a empresa ocupar posicdo de destaque na industria em que atua
e de as diversas relacdes comerciais com seus clientes ja estarem estabelecidas
ha décadas, determinadas questdes tanto estruturais quanto infraestruturais
evidenciadas na pesquisa podem denotar “brechas” de vulnerabilidade a serem
consideradas para possiveis investimentos futuros, de modo a garantir a compe-
titividade da empresa no médio e longo prazos.

Como sugestdes para estudos futuros, destacam-se: 1. a possibilidade de
analisar o processo de desenvolvimento das estratégias de inovac¢do nas empre-
sas de base tecnologica; 2. estabelecer estudos futuros multicasos ou por meio
de surveys; 3. investigar a relacdo entre as estratégias de producio e a inovagado
em outros setores da economia; 4. analisar a relagdo entre estratégias de pro-
dugdo e inovacdo e o consequente desempenho competitivo no setor em que
se insere.
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Innovation has been regarded as crucial for organizations competing in dynamic
environments. There is a close relationship between organizational strategies
and organizational innovation practice. Regarding the competitive strategy, it
is known that this may either stimulate or inhibit the practice. The produc-
tion strategy, in turn, must be aligned with the competitive strategy and have a
defined content (formed by competitive priorities and decision areas) in order to
support the organization’s competitive position. In this context, this paper aims
to analyze how technological innovation (product and process) fits into the con-
tent of the production strategy of an aluminum company in Sorocaba, S3o Paulo,
Brazil. This is a descriptive and exploratory research, with a qualitative nature,
which uses the case study as a method. The company analyzed in this research
operates in metal, cement, power, steel, pulp, agribusiness and finance indus-
tries, besides investing in early-stage companies having a high growth potential.
The business unit selected for the case study restricts its production to alumi-
num items, operating in the industries of transport, packaging, electrical, con-
struction, and consumer goods. Among the key findings, it follows that, in this
case, there is a greater incidence of process innovation than product innovation.
As competitive priorities, there was an emphasis on flexibility and cost priorities.
Innovation is not seen by the company as a competitive priority, however it was
noticed that it often occurs in order to provide a better development of the priori-
ties flexibility and cost. While some features related to decision areas make the
practice of innovation easier, such as vertical integration, others (mainly organi-
zational) might be improved to provide innovation with a better support.

Competitive strategy. Production strategy. Competitive priorities. Decision areas.
Innovation.
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La innovacién se ha considerado crucial para las organizaciones que compiten
en entornos dindmicos. Percibe, pues, una estrecha relacién entre las estrategias
organizacionales y la practica de innovacién. Cuanto a la estrategia competitiva,
se sabe que puede estimular o inhibir la practica de innovacién organizacional. La
estrategia de produccién, por su vez, debe estar alineada con la estrategia com-
petitiva y tener su contenido (formado por las prioridades competitivas y areas
de decision) definidos con la intencién de mantener la posicién competiti-
va de la organizacién. En este contexto, este trabajo tiene como objetivo analizar
cémo la innovacién tecnoldgica (producto y proceso) se inserta en el contenido de
la estrategia de produccion de una empresa productora de aluminio en Soroca-
ba. Se trata de una investigacién descriptiva y exploratoria, de caracter cualitativo,
mediante el estudio de caso como método de procedimiento. La empresa analizada
en esta investigacioén acttia en los sectores de metal, cemento, energia, acero, celu-
losa, agroindustria, finanzas, ademas de invertir en empresas en fase inicial con
alto potencial de crecimiento. La unidad de negocio seleccionada para el estudio de
caso restringe su produccién en articulos de aluminio para los sectores de trans-
porte, embalaje, eléctrico, construccién y bienes de consumo. Los resultados se
obtuvieron por medio de entrevistas y observaciones se han centrado en el sector
de la planta de laminacién. Entre las principales conclusiones, se desprende que
en este caso hay una mayor incidencia de la innovacién de procesos de innovaciéon
de productos. Como prioridades competitivas, se hizo énfasis en las prioridades de
flexibilidad y costo. La innovacion no es visto en la empresa como una de las
prioridades competitivas, sin embargo se observo que a menudo se produce con el
fin de desarrollar mejor las prioridades flexibilidad y el costo. Mientras que algu-
nas de las caracteristicas relacionadas con las areas de toma facilitan la practica
de la innovacién, tales como la integracion vertical, otras (principalmente organi-
zativas) mejor podrian ser desarrollados para apoyar mejor la innovacién.

Estrategia competitiva. Estrategia de produccién. Prioridades competitivas. Areas
de decision. Innovacioén.
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