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Neste artigo, relata-se o caso da Muri Linhas de Montagem, em-
presa fundada em 1985, especializada no desenvolvimento e na
fabricacéo de células de producéo para a industria automotiva, e
explicita-se asuaestratégiadeinovacdo formuladae que vem sendo
adotada desde 2001. A trgjet6ria da empresa € marcada pelo em-
preendedorismo de seus fundadores, pelabusca do seu posiciona-
mento estratégico ante as pressdes do mercado e as suas compe-
téncias internas, e pela defini¢do de uma estratégia de inovacao
que traduzisse essa combinac&o do conhecimento obtido através
daobservacdo dos ambientesexterno einterno. Tal estratégialevou
aMuri aser umadas poucas empresas brasileiras, no seu ramo de
negocios, aexportar seus produtos para os Estados Unidos, sendo
essa a materializacdo da trajetéria bem-sucedida da empresa na
definicdo da sua estratégia de inovacdo. Com o relato dessa
estratégia pretende-seilustrar um caso em que ainovagdo constante
fortalece e valoriza a marca de uma empresa.

RESUMO
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1. INTRODUCAO

Sabe-se aimportancia da reflex&o estratégica nas empresas, que consiste
naidentificago de seu perfil competitivo em face da combinagéo de um con-
junto de fatores de presséo (driving forces) dos ambientes externo e interno.
Sendo assim, acapacidade de analisar 0 ambiente, encontrar as oportunidades,
contornar as ameagas, potencializar as competéncias e diluir as resisténcias
internas — o verdadeiro agir estratégico — é fundamental para enfrentar um
ambiente cada vez mais adverso e mutante.

Resultado dareflex&o estratégica, o valor agregado de umaempresa— na
formade produtos, servigos elicengas que os clientes (ou até mesmos 0s con-
correntes) val orizam e desgjam — é gerado e materializa-se por meio daeficaz
combinagdo e utilizagdo dos recursos internos e externos a sua disposi¢éo.
Esses recursos sdo todos os ativos tangivels e intangiveis, tais como compe-
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téncias, processos organizacionais, capacidade de coletar e usar
informaces, capacidade de gerar e compartilhar conhecimen-
to, tecnologiaproprietariae marcaque, segundo Barney (1991),
possibilitam & empresa conceber e implementar estratégias.
Por suavez, aconveniente geracdo, combinagéo, integragéo e
utilizag@o desses recursos pode ser denominada cadeiade va-
lor, ou, utilizando-se um conceito mais amplo eflexivel, rede
devaor (CUMMINGS e WILSON, 2003).

A empresa domina sua rede de valor quando integra seus
diferentes recursos para criacdo e combinagéo de habilidades
estruturais, funcionais e tecnolégicas dificeis de imitar, em
um processo de aprendizagem e de transformacdo para sua
adaptacdo ao ambiente dindmico do mercado (BARNEY, 1991;
TEECE, PISANO e SCHUEN, 1997). Nesse sentido, maisva-
lor € mais conhecimento, e novos conhecimentos que gerem
resultados s&o inovagdes.

Muito embora esse processo de inovagdo possa ocorrer ao
acaso, para agregar valor de forma consistente, é preciso ter
um foco estratégico paraainovagdo. Concretamente, a uniéo
da estratégia e da inovacdo consiste, entdo, na definicdo de
quais acBes inovadoras deverdo ser tomadas para que a em-
presa realmente mantenha uma posi¢do competitiva susten-
tavel (MAHONEY e PANDIAN, 1992; VASCONCELOS e
CYRINO, 2000).

Assim, neste artigo relata-se 0 caso daMuri Linhasde Mon-
tagem etem-se por objetivo ilustrar um caso de sucesso quando
uma empresa foca e investe em inovagdo. A trgjetéria daem-
presa é marcada pelo empreendedorismo de seus fundadores,
pelabuscade seu posicionamento estratégico em face das pres-
sbes do mercado e de suas competénciainternas, e pela defi-
ni¢cdo de uma estratégia de inovagdo que traduzisse essa com-
binacdo do conhecimento obtido dos ambientes externo ein-
terno.

Trata-se de um estudo de caso em que foram coletados
dados primarios por meio de entrevistas com o presidente da
empresa, e dados secundérios pela consulta a documentos in-
ternos de estudo, pelaobservacéo direta das atividades daem-
presa e por informagdes col etadas na midia.

Na préximasecdo, apresenta-se umadescricdo daempresa
e atrgjetoria percorrida para a defini¢do de sua estratégia de
inovacdo. Nasecéo 3, é apresentado o foco paraainovagéo e,
na4, as agbes adotadas, em termos de produto e processo, que
constituem o framework definido parainovacdo. Na se¢do 5,
s80 apresentados os resultados ja al cangados, advindos daim-
plantacdo desse framework e, na 6, sdo tecidas as considera-
cOesfinais.

2. A TRAJETORIA DA MURI LINHAS DE

MONTAGEM

Fundada em 1986 pelos engenheiros Luiz Henrique De
Nardi e José Mério de Carvalho Jinior e sediada em Porto
Alegre, aempresaprojetae constri linhas de montagens para

produtos manufaturados, principal mente autopegas, eletroel e-
trénicos e produtos da linha branca (el etrodomésticos). A po-
Iitica de trabalho para atingir seus objetivos esta baseada em
trés estratégias fundamentais: foco, confiabilidade e veloci-
dade.

Tipicamente, os produtos daMuri sdo células de montagem
— um grupo de méquinas e equipamentos arranjados e inter-
ligados com afungdo de montar, testar e movimentar compo-
nentes de uma determinada familia de produtos, como meca-
nismos de diregdo hidréulica, sistemas de arrefecimento, bom-
bas hidraulicas, colunas de direcdo automotiva, interruptores
el étricos, compressores de refrigeracéo, radiadores, contacto-
ras, reatores e disjuntores.

A equipe deengenheiros etécnicosauxiliao clienteasele-
cionar amelhor solug&o técnicae econdmica, transformando-
a, posteriormente, em equipamentos e sistemas tecnicamente
avancados, buscando qualidade e pregos competitivos. O de-
partamento de Pesquisa e Desenvolvimento busca solugdes e
conceitos inovadores nas &reas de raio laser, imagem digital,
servo-acionamentos, controles, medicdo, software, redes in-
dustriais, robética e estanqueidade.

Seus principais clientes estdo situados nos estados do Rio
Grande do Sul, de Santa Catarina, do Parana e de S&o Paulo e
caracterizam-se por serem empresas extremamente competi-
tivas e com necessidades de produtos compl exos. Entre asque
trabalham com a Muri, encontram-se: MWM-International
(Estados Unidos), Eaton (Estados Unidos), Renault (Franga),
Robert Bosch (Alemanha), Dana Corporation (Estados Uni-
dos), Magnetti Marelli (1tdlia), Valeo (Franca) eArvin Meritor
(Estados Unidos).

O objetivo inicial era a execucdo de projetos de compo-
nentes mecanicos. A atividade de elaboracdo desses projetos
tomou impul so quando aM assey Ferguson (hoje Maxion) tor-
nou-se cliente daMuri. Esse novo contrato impulsionou e ex-
pandiu os negdcios da empresa para outras regides do estado,
levando a contratacBes de projetistas e mecanicos.

A partir de 1988, comegaram asurgir 0S primeiros concor-
rentes, fazendo com que a Muri buscasse outras opgdes no
setor. A empresadecidiu-se, entdo, pelaconstrugdo dos equipa-
mentos que antes eram somente projetados, deixando de ser
um escritério de projetos paratornar-se uma pegquenafabrica.

Em 1989, a empresa passou por diversas transformacoes,
entre elas a aquisicdo de novos equipamentos, 0 aumento no
quadro de colaboradores e aampliacdo dasinstalacles, o que
marcou, definitivamente, a dedicacdo exclusiva da empresa
em construir e montar méaguinas e equipamentos. O ano de
1990 apresentou dificuldades paraaMuri: problemas econb-
micos no Pais resultaram na reducdo do volume de negdcios
daempresa, obrigando-a a fechar suas portas pelo periodo de
15 dias.

Natentativa de reverter esse quadro, aMuri optou por di-
versificar sua atuagéo, o que resultou no aumento do nimero
de clientes. Essa tentativa, porém, descaracterizou a atuagdo
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daempresa— néo haviaumaidentificagéo clarado segmento
atendido pelaMuri que, assim, passou aatender, além do setor
de autopegas e el etroel etrdni co, também os setores de alimen-
tos, téxtil e defundi¢do. Dessaforma, seus colaboradores pas-
saram aenfrentar dificul dades paraatender aos pedidos vindos
de empresas dos mais diversos segmentos, pois, faltavam
projetistas e técnicos no mercado de trabalho com conheci-
mento necessério paraatender as especificidades de cada pro-
jeto.

2.1. Estratégia

A empresa passou por periodos de dificuldade entre 1990
e 1993, o que a obrigou novamente a mudar. Foi quando de-
senvolveu uma peguena maquinade dosagem e envase de pro-
dutos cosmeéticos gel atinosos, paraproducao em série. Tal es-
tratégiafoi, porém, logo abandonada, e aMuri foi obrigadaa
passar por um processo de reavaliagcdo de seu posicionamento
de mercado. A empresa sabiaque precisavamudar e, em 1994,
elaborou o diagndstico estratégico apresentados nos quadros
le2.

Diante desse diagnostico, foi adotado em 1994 um novo
posicionamento estratégico, focando tecnologia e expanséo
de mercado. A Muri passou aterceirizar aelaboracéo e ausi-
nagem de pecas e componentes mecani cos, que antes elames-
ma desenvolvia, e manteve somente o processo de montagem

final do produto. Dessa forma, alguns colaboradores foram
desligados da empresa por néo se encaixarem em tal perfil de
maior exigénciatecnol 6gicaou por ndo se adaptarem asnovas
mudangas.

Natentativade alinhar a estratégia competitivadaempresa
foi desenvolvido eimplementado um plano de ages de mar ket-
ing e operagdes parameédio e longo prazos, e definiram-se 0s
conceitos de miss&o, negdécio, val ores organizacionais e com-
promisso com os clientes:

* missdo — encontrar solucBes de engenharia para processos
produtivos de montagem, teste e manusei o de produtos ma-
nufaturados;

negdcio — projeto e construcdo de equi pamentos paramon-
tagem e teste de produtos manufaturados;

valoresor ganizacionais— relagfesinternas e externas ba-
seadas em éticaempresarial, simplicidade, parceriacompe-
titiva, envolvimento e respeito as liderancas;
compromisso com os clientes— encontrar as melhores so-
lugdes para os tempos modernos. Solucdes que colocam a
tecnol ogiaaservigo do homem, muito antesdo que aniquilar
seu espirito.

Contudo, em um dado momento, a empresa percebeu que
faltava um plano de inovacgéo. Era possivel perceber indicios
de que adotava uma estratégia de engenharia com énfase na
inovagdo, pelo histdrico de evolugdo e de novidade nas solu-

Quadro 1

Diagnostico Estratégico Muri: Analise Interna

Pontos Fracos Competéncias

+ Baixa produtividade média por funcionario (cerca de
U$ 15.600,00).

+ Excesso de colaboradores, especialmente na area de producéo
em que a mao-de-obra possui pouca qualificacéo.

« Alta diversificacdo na linha de produtos da empresa, atuando na

producao de bens tanto em série quanto sob encomenda.

+ Atuacdes diversificadas da empresa, atendendo aos mais
diferentes setores.

* Atraso nas entregas.

Fonte: Carvalho Jr. (1997).

« Engenheiros e projetistas formados em fabricas de
componentes automotivos.

+ Bons parceiros na area de engenharia mecanica.

» Historico de solugGes criativas para problemas de
engenharia.

* Boa base conceitual sobre conceitos administrativos.

Quadro 2

Diagnostico Estratégico Muri: Analise Externa

Ameacas Oportunidades

« Exigéncias maiores quanto ao nivel de qualidade dos produtos.

* Prazos cada vez mais curtos para o desenvolvimento de produtos.

» Maquinas mais inteligentes.
* CertificagBes ISO 9000 em profuséo.

Fonte: Carvalho Jr. (1997).

» Aumento da producéo automobilistica nacional.
+ Aumento do consumo de eletrodomésticos.
¢ Abertura das importacoes.
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¢cOes de engenhariapraticadas. Em outras palavras, sem se dar
conta, aMuri jaofereciasolugdesinovadoras, amedidaque o
mercado as demandava e, portanto, impelia a empresa a de-
senvolvé-las. Entretanto, aindafaltavaum rumo definido para
essa estratégia de inovagao que serd apresentada na proxima
Secao.

3. FOCO PARA A INOVACAO

Uma pesquisarealizadaem 2001, paraavaliar o climaor-
ganizacional na empresa, revelou a falta de lideranca e mo-
tivagéo da equipe de engenhariada Muri. Sua estratégia, com
um plano de agBes concentradas em marketing e operacoes,
conferia um papel secundario a engenharia, dai arazéo para
tal desmotivacdo (VALLE, 2001). Essa pesquisa foi o ponto
de partidaparaaempresarever suaestratégiade inovagéo, na
busca por alternativas para questdes como arquiteturado pro-
duto, gest&o de projetos e desenvolvimento de produtos que
pudessem tornar-se fontes de vantagem competitiva.

Para tanto, o presidente da empresa iniciou uma revisdo
bibliogréfica sobre desenvolvimento de produtos paraorienta-
lo naelaboragéo de um referencial tedrico sobre as novas pos-
sibilidades estratégicas no campo. Esse arcabougo de estratégia
n&o apenas orientaria o desenvol vimento de novos produtos e
servicos, mas também transformaria a estratégia de negdcios
daempresaem requisitos especifi cos paraesses novos produtos
e servicos, com o propdsito de criar novas capacidades etrans-
formar aatividade de desenvolvimento em fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

De acordo com o presidente da empresa, a Unica certeza
erade que seria possivel, no seu ramo de negdcios, inovar de
trésformas: em processo, em produto ou em ambos. Segundo
ele, “ou se produzem produtos novos, ou se muda a forma
como produtos exi stentes séo produzidos, ou entdo se mudam
os dois, produtos e processos”.

Trabalhoscomo osde Clark e Wheelwright (1993), Meyer
e Lenherd (1997), Urich (1995), Ward et al. (1995) foram de
fundamental importancia. A idéiando era simplesmente criar
novos produtos, mastambém aperfeicoar osexistenteseinovar.
Dessaforma, arevisdo deliteraturafoi orientada por questfes
como: qual seriao foco dessa estratégia de inovagdo? As em-
presas, de forma geral, inovam aleatoriamente ou criam um
foco? Quais sdo suas estratégias deinovagdo utilizadas no de-
senvolvimento de novos produtos?

A partir dai foram sel ecionados conceitos de empresas de
sucesso no contexto mundial, dentre elas:

* 3M — innovation always.

* Intel, Honda— speed to market.
» Boeing— reliability.

» Toyota— defect-free products.

Com o exemplo dessas empresas, a Muri percebeu a ne-
cessidade de focar sua estratégia de inovacdo, mas esse foco

poderia seguir ainda dimensdes variadas, tais como customi-
zac80, custo, qualidade, confiabilidade e velocidade. Em outras
palavras, em qual dessas dimensdes aempresa deveria alocar
Seus recursos?

Dentro de seu ramo de negdcios, 0 mapade produto (gréfico
1) mostra a evoluc&o mundial das linhas de montagem para
fabricantes de autopecas. A empresa percebeu a necessidade
de acompanhar tais tendéncias gerais, pois, se ndo o fizesse,
estaria cada vez mais distante do padréo tecnolégico de um
dado momento histérico. Determinado padréo tecnoldgico
serig, supostamente, o reflexo mais aproximado da forma de
suprir as necessidades de valor de seus clientes em um dado
momento.

A Manutencéo
Remota

° Aquisicao
= de Dados
2 Ligagédo
= Sistemas colr% ERP
8 Integrados
o o Sistemas

Maquinas Lean

Simples / Sem
Integracéo N
1980 1990 2000
Ano

Grafico 1: Mapa de Produto — Linhas de
Montagem para Fabricantes Mundiais de
Autopecas
Fonte: Carvalho Jr. (2003).

Com base nesse levantamento e em suas competéncias ja
desenvolvidas como fornecedora da indlstria automotiva, a
empresa percebeu a possibilidade de focar sua estratégia de
inovacdo no desenvolvimento rgpido de produtos (speed to
market) e no desenvolvendo de produtos confiaveis (depend-
ability). Dessa forma, o foco para a inovagédo definido foi o
fornecimento de servigosde projeto econstrucéo delinhas
demontagem par afabricantesdeautopecas, eletrodomés-
ticos e componentes eletr 6nicos, desenvolvidos de forma
rapida e confiavel.

A partir da definigdo do foco, a proxima questéo foi de-
senvolver um framework paraaestratégiadeinovacéo daMuri,
gue sera apresentado na préxima se¢éo.

4. ESTRATEGIA DE INOVACAO
A empresa entende que a inovagdo vem por meio do de-

senvolvimento de produtos e processos. Contudo, a delibera-
¢éo sobrequal seriaaestratégiadeinovacao daMuri perpassou
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aconstrucéo de um framework baseado naanalise das estraté-
gias observadas em outras empresas, lideres dos segmentos
em que atuam.

O ponto de partida para a construcéo desse framework foi
0 exemplo das proprias empresas fornecedoras da Muri, pois
elas diferenciam seus produtos em etapas especificas, como a
Bosch nalogistica, a Dell na montagem e a Barmag na fabri-
cacdo. A matriz de customizac&o pode ser vistano grafico 2.

Tipo de Customizacéo

Engenharia <« Muri
_ (ETO)
. iy dn
Fabricagao Barmag
(MTO)
Dell
Montagem (ATO)
Distribuicdo |~ Bosch
(MTS) ‘
Horas  Dias  Semanas Meses

Tempo de Resposta entre Pedido e Entrega

Gréfico 2: Matriz de Customizacéo
Fonte: Carvalho Jr. (2003).

A Muri entregaum produto diferente paracadacliente (cus-
tomizac&o) e, dentro do gréfico 2, encontra-se na posi¢ao de
customizacéo de engenharia. Nela existem duas alternativas
paraaumentar avel ocidade de desenvolvimento: caminhar em
direcéo a outros tipos de customizacgéo e assim redirecionar o
foco, ou continuar nessa posi ¢&o e acel erar 0 tempo de resposta,
criando sistemas que |he possibilitem desenvolver mais rapi-
do. Sendo assim, a empresa escol heu estrategi camente cami-
nhar cada vez mais para a esquerda, no sentido da velocidade
no desenvolvimento de projetos.

No entanto, paraaumentar avelocidade, algumas alteragbes
deveriam ser feitas no produto e no processo de desenvolvi-
mento. Com esse objetivo, o presidente daempresa desenhou
um esquema referencial (figura a seguir) interligando os di-
versos planos de agdes para atingir o objetivo proposto. No
que dizia respeito ao produto, a literatura indicava dois ca-
minhos distintos em termos de arquitetura: integrada ou
modular, e os exempl os utilizados foram a Apple Computers,
com um produto totalmente integrado, e a IBM, que abriu a
arquitetura do produto, tornando-o modularizado (FINE,
1998). Pararedlizar ofoco deinovagdo definido, aMuri chegou
aconclusdo de que sua arquiteturade produto ndo poderia ser

fechada e integrada, mas deveria ser constituida por modulos
paracadaelemento de projeto. E, além do produto, o processo
dedesenvolvimento de projetos sofreriaalteraces pararealizar
a estratégia de inovagdo. A figura a seguir resume as agles
adotadas em termos de produto e processo, constituindo o
framework de inovagdo da empresa.

Comunicagdo Rapida

Plataforma de Projeto * Videoconferéncia

Mecanico * DDR
Autocad Inventor 3D * Internet de alta velocidade
Estacdes de Estratégia de Inovagao <
Trabalho de Alto * Aceleragio de Projetos Integré\%apo
Desempenho * Confiabilidade com

Plataforma de Software

* Configuracées em Rede

* Gréficos

* Interface Homem Maquina
* Banco de Dados

* Rastreabilidade

* Manutengao Remota

* Documentagéo On-line

* Ajuste On-line

Madulos Padronizados

Esquema Referencial da Estratégia de
Engenharia Muri

Fonte: Carvalho Jr. (2003).

Esse framework explicita o dominio dacadeiade valor da
empresa e seus elementos foram agrupados em cinco conjun-
tos principais, que seréo discutidos nos proximos topicos: ar-
quiteturamodul ar, tarefas simultaneas eintegradas, comunice-
¢80, gestdo de projetos e mapas tecnol 6gicos adotados.

4.1. Arquitetura modular

A empresa busca criar médulos de solugdes de projeto,
pois, quando se deparar com um determinado problema, sua
solugdo j& estara projetada (blocos de desenho e de compo-
nentes) e pronta para ser usada. A modularizacéo, além dare-
ducéo do tempo de desenvol vimento, aumentatambém o refi-
namento das solucdes e, consegiientemente, a confiabilidade,
poisarepeticdo do uso desses blocos|evaaseu aprimoramen-
to, diminuindo as chances de falhas.

Apesar de os produtos se constituirem por linhas de mon-
tagem bastante especificas a seus clientes, aMuri visa modu-
larizar componentes comuns a todas as linhas de montagem
desenvolvidas. Essaéumaquestdo complexa, pois, damesma
forma que modularizar pode ser uma saidainovadora, quere-
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presente aumento de velocidade, pode também abrir os segre-
dos de desenvol vimento da empresa.

N&o obstante o risco, a estratégia adotada foi a modulari-
zac8o, pois percebeu-se que, para projetar e produzir para o
mercado externo, em um volume maior, aempresando conse-
guiriase, acadanovo produto, partisse de umafolhaem bran-
co. O presidente destacou, por exemplo, que, ao pensar em
méquinas para montagem da direc8o hidréulica, certamente
existem componentes, como o ponto de contato com a pega
do cliente, que séo particulares a cada novo equipamento de-
senvolvido, que dependem da criatividade e devem ser proje-
tados de forma Unica e exclusiva. Contudo, existe um nucleo
damaquinaque, independentemente do destino final do equi-
pamento, possui uma série de componentes que pode ser alvo
do projeto de modulariza¢do daMuri. Um dos casos € 0 siste-
made calhas el étricas.

As calhas s80 os leitos onde correm todas as tubulagdes
elétricas das linhas e sdo compostas por uma série de curvas,
derivagdes, fins-de-linha, entre outras pegas e acessorios. No
processo atual, as calhas sdo projetadas sempre ao final do
projeto completo dalinha, sendo montadas e sol dadas nama-
quina. Quando prontas, sdo retiradas parapinturae depoisreco-
locadas na méguina em definitivo, causando problemas de
montagem. Ainda, como sempre séo dimensionadas quando a
maquinajaestapronta, so projetadas forade padrao e muitas
vezes construidas com desperdicio de material.

A idéia é ja pensar o projeto de calhas de uma méaquina
com base em um catal ogo de solucfes com varias opces dis-
poniveis. Esse projeto de criagdo e desenvolvimento de um
novo conceito de calhasfoi trabal hado em conjunto com véarias
areas da empresa, integrando engenheiros de produto, mon-
tadores, gerentes de operacdes, gerentes de engenharia e en-
genheiros el étricos.

O objetivo de discutir a solugdo das calhas em um time
multifuncional é aplicar essaidéia de modularizag&o a todos
0s elementos padronizaveis de umaméquina. Além das cal has,
o primeiro projeto, aMuri investe hoje em outrostrés: acriagdo
de blocos de desenho, a customizagéo de painéis elétricos e a
padronizagao dos software para CL Ps (controlador |16gico de
programagao das méaguinas).

A criagéo de blocos de desenho consiste na construcgéo de
um banco de dados com blocos que, sendo facilmente ajus-
taveis, possam ser utilizados no projeto das mais diversas ma-
quinas, padronizando suas func¢des bésicas (design for reuse).
Hoje a situacdo da maioria dos projetos € a duplicacdo de so-
lugdes ja anteriormente projetadas, ou areutilizacéo de solu-
¢Oes ja desenhadas (design by reuse), que, por ndo estarem
organizadas em um banco de dados, acabam por demandar
tempo parasualocalizacdo, causando impacto nos custos e no
tempo de desenvolvimento dos projetos.

Seguindo esse conceito de modularizagdo, outra agdo ja
em andamento € aproduc&o seriada de painéis em um esquema
de customizac&o em massa (mass customization), com a mo-

dularizago dos projetos e a construcao de uma minifébrica
depainéis. A idéiaéaproducdo em série de modulos e amon-
tagem final configurada de acordo com as especificagtes de
cadacliente.

E, finalmente, a padronizagéo da apresentacdo graficados
software dos CL Ps. Esses software fazem ainteragéo entre o
usuério e o equipamento, convertendo as alteragdes necessérias
em programacdo para o funcionamento do CLP. Hoje, para
cadaméquinaprojetada, haumaapresentacéo graficadiferente
por fatade padronizacdo, quelevaadois problemasprincipais:
primeiro, algumas méguinas sdo paraamesmaempresa, estédo
namesmalinhade montagem ou desempenham amesmafun-
¢ao. A falta de padronizacdo pode confundir 0s usuérios que
se deparam sempre com uma apresentacao gréfica de software
diferente para cada méquina. E, segundo, as solucdes padro-
nizadas reduzem o tempo de desenvolvimento tais quais as
calhas, os blocos de desenho e os painéis el étricos.

Resumindo, amaior vel ocidade nos projetos é fundamental
e, dém da alteracéo dos seus produtos, a Muri fez alteracdes
também no processo de desenvolvimento, com aexecucéo de
tarefas de forma simultanea e integrada, investimentos na co-
municagdo interna, otimizagdo do timing de projeto eaadocéo
de novas tecnologias, a partir dos mapas tecnol égicos. A pri-
meira dessas alteragdes em processo sera discutida a seguir.

4.2. Tarefas simulténeas e integradas

A segunda alternativa encontrada para aumentar a veloci-
dade foi no processo de desenvolvimento de projetos, com a
execucdo do méximo de tarefas de forma simulténea e inte-
grada. De um modo muito claro, a engenharia simultaneare-
verte a l6gica de organizacdo das atividades de um projeto,
passando de verticais e sequenciais (lineares) parahorizontais
eparaelas, de estanques paraintegradas (WARD et al., 1995).

A partir dessa visdo, ataxa de inovagdo do projeto é am-
pliadae, consegiientemente, ade agregagéo devalor, reduzindo
osriscos de fracasso. Narealidade, asimultaneidade gera, ao
mesmo tempo, ganhos de escal a na solucdo de problemas, pois
podem ser aproveitadas solugdes de umaetapa paraoutra, per-
mitindo que os recursos disponiveis sgjam igualmente oti-
mizados, além datdo desejada vel ocidade (SOBEK 11, WARD
eLIKER, 1999).

Na Muri, quando uma ordem de servigo € iniciada, auto-
maticamente comega uma série de projetos (mecéni co, hidrau-
lico, elétrico e pneumatico) e a simultaneidade é viabilizada
facilitando a integragdo das pessoas envolvidas na propria
ordem de servigo. Mesmo assim, aintegragdo das engenhari-
asaindando étotal. A empresabuscadiminuir aslacunas (gaps)
entre as fases de projeto de engenharia adotando gerentes de
projeto responsaveis pelo total acompanhamento daordem de
servigo, buscando acelerar os projetos e diminuindo as lacu-
nas entre as fases de desenvol vimento.
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Os gerentes de projeto tém a responsabilidade de fazer a
integracado entre asengenharias e, como serelacionam também
com o cliente, agilizam o projeto, imprimindo ritmo ao desen-
volvimento. A empresareconhece que asimultaneidade € uma
saida paraaredugdo dostempos de desenvolvimento (BROWN
e EISENHARDT, 1995), mas, na opini&o do presidente, essa
sb é possivel quanto maior for aintegracéo entre as engenha-
rias. Paratanto, aempresavem investindo em comunicacgéo, 0
gue sera apresentado na proxima segéo.

4.3. Comunicacgao

Na comunicac&o, um grande avanco foi aintegracéo da en-
genhariaagestéo administrativadaempresa, possivel com o uso
do Enterprise Resource Planning (ERP). Antes dessa integra-
¢a0, aslistasde materiais, geradas pel o software de desenho, eram
digitadas (pel os projetistas) em planilhas Excel, impressase entéo
encaminhadas para 0 departamento de compras, 0 qual as re-
digitavano sistemaoperacional. Com aintegracdo dos sistemas,
as listas 8o transmitidas on line para o setor de compras, paraa
contratagcdo de servicos e demais fornecedores, o que aumentaa
agilidade dos processos administrativos internos da empresa e
também geraum banco de dados el etronico que contribuird para
acodificagdo dos produtos modul arizados.

A empresa desenvolveu um software que integrou os sis-
temas utilizados por compras, vendas, projetos elogistica, pois
chegou a conclusdo de que cada um desses profissionais de-
veria continuar trabalhando em seu ambiente, e de que todos
deveriam estar integrados paraagilizar os processos adminis-
trativos da empresa. A Muri também passou a utilizar disca-
gemdiretaaramal (DDR), equipamento de videoconferéncia,
internet de altavel ocidade, equi pamentos de vivavoz eadispor
as salas dereunido no centro daempresa, entre asengenharias
eadreaadministrativa. Essas alternativas buscam melhorar a
comunicagdo e sdo um grande passo para gustar o ritmo de
desenvolvimento dos projetos, que serd discutido a seguir.

4.4. Gestéao de projetos

A empresa também investe na revisdo dos cronogramas
paratentar otimiz&-|os, verificar quaisas atividades que efeti-
vamente agregam valor e buscar assim concentrar esforgos
para compactar e reduzir os cronogramas. A intengdo € criar
uma metodologia Unica de gestdo de projetos ha empresa.
Assim, como cada projetistafaz o projeto de formadiferente,
cada gerente coordena esses projetos de forma igualmente
diferente. Portanto a empresa busca padronizar a gestdo de
projetos, ou seja, determinar o que se deve fazer, com quais
ferramentas, o que deve ser informado e quando, agestdo dos
custos, do tempo, enfim, segue umatendénciageral dasgrandes
empresas de padronizagdo e otimizacdo de procedimentos.
Mais do que um cronograma otimizado, aqui se busca ajustar
o ritmo de desenvolvimento de projetos.

4.5. Mapas tecnolégicos adotados

O mapa tecnol égico consiste em ferramenta adotada pela
empresa que favorece atomada de decisGes paranovosinves-
timentos em tecnologia. Assim, auxiliam aempresaaanalisar
aevolucédo dastecnol ogias adotadas para poder direcionar sua
estratégia de inovacéo.

Um exemplo de mapatecnol égico, ilustrado no gréfico 3,
estarepresentado naevolucdo dautilizacdo de duas diferentes
tecnologias de controle de automac&o industrial: uma plata-
forma PC (baseada em computadores pessoais industriais) e
umaplataforma CL P (plataf ormade controladores | 6gicos pro-
graméveis). Com o objetivo de definir em qual tecnologiain-
vestir seus recursos (por exemplo, treinamento de funciona-
rios, software de programacéo) aempresadecidiu avaliar qual
eraatendéncia das tecnol ogias de control e no futuro da auto-
mag&o industrial . Quando aempresalevantou esse mapaeve-
rificou que a utilizagdo de plataforma PC era crescente e do
CL P decrescente, quando analisado sob o critério de percentual
de valor agregado de cada plataforma no valor agregado da
linha de montagem, toda a engenharia de control e de automa-
¢éo foi reformulada. Foi criado o setor de Engenharia de Soft-
wareAvangado, novos técnicosforam treinados e contratados,
novos padrdes de software foram atendidos e umanovaplata-
formade solugbes em base PC foi criada, inclusive com novas
oportunidades de negdcio para as equipes de vendas.

Percentual do Valor Agregado da Plataforma em
Relagdo ao Valor Agregado Total

PC

Percentual
S

0 CLP

1999 2000 2001
Ano

Grafico 3: Mapa Tecnolégico da Evolugédo do PC
Versus CLP

Fonte: Carvalho Jr. (2003).

Outro exempl 0 € 0 mapa constante no gréfico 4 que mostra
a evolucdo tecnol 6gica dos processos existentes para projeto
de manufatura. Como atrajetdriadeinovacéo daempresaesta
focada nareducéo do tempo de desenvolvimento de projetos,
iSs0 SO serd possivel por meio da evolugéo das tecnologias de
desenho adotadas. A empresa vem investindo em tecnologia,

158

R.Adm., S&o Paulo, v.43, n.2, p.152-161, abr./maio/jun. 2008



ESTRATEGIA DE INOVAGAO: O CASO DA MURI LINHAS DE MONTAGEM

desde a execugéo de projetos na prancheta até o desenvolvi-
mento e a utilizag@o de uma ferramenta que hoje é considera-
da a mais avancada em termos de agilidade na transmisséo
dasinformacgdesde projeto: 0 3D CNN Integragdo CAD/CNN
— projeto sem papel (paperlessdesign). Nessafase, o projetista
dispara, ao terminar o projeto, um pacote de informagdes ele-
trénicas direto para a méaquina que faz a confeccéo da peca.

3D CNN
Integracéo
CAD/CNNs

3D
Inventor

Integragéo Autocad
2D

Prancheta

Aumento da Velocidade de
Desenvolvimento de Produtos

1980 1995 2000 2005

Ano

Gréfico 4: Mapa dos Processos de
Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Carvalho Jr. (2003).

Em uma projecéo dos investimentos feitos durante esse
percurso, paraa pranchetafoi necessario um investimento de
R$ 1.000,00 (valores atualizados); para o Autocad 2D foram
necessarios R$ 5.000,00; para o 3D Inventor, R$ 36.000,00.
Para essa nova tecnologia paperless design sera necessério
um investimento de aproximadamente R$ 2.410.000,00 por
estacdo de trabalho.

A adocéo da tecnologia projeto sem papel néo
estd baseada, segundo o presidente, no
aumento do faturamento que ela possa

proporcionar, mas sim no sentido de
continuar perseguindo a estratégia de
velocidade no desenvolvimento e
confiabilidade nas solu¢gdes encontradas.

Seranecessario um laboratério-piloto paradesenvolver es-
sa ferramenta que devera ser financiada com capital externo.
E necessario reunir um projetista, um operador de processos
parapreparar a maquina e a maquina, todos no mesmo ambi-
ente. Existem duas ou trés empresas no mundo buscando essa
tecnologia, mas ainda existe muito trabalho para o desenvol-
vimento dessa solug&o.

A adogéo da tecnologia projeto sem papel ndo esta ba-
seada, segundo o presidente, no aumento do faturamento que

€la possa proporcionar, mas sim no sentido de continuar per-
seguindo aestratégia de vel ocidade no desenvolvimento e con-
fiabilidade nas solucbes encontradas. Essa € uma mostra de
como aempresa buscamanter seu padrdo tecnol 6gico, funda-
mental paraacompanhar as tendéncias do mercado.

5. RESULTADOS ALCANCADOS

A Muri trabalhacom afilosofiade umafabricalimpa, ou
seja, uma fabrica com um visual de laboratério de pesquisa,
passando a seus clientes a sensacdo de estarem em um lugar
organizado e limpo, diferenciando-se, dessaforma, de outras
fébricas. Todos os colaboradores da Muri adotaram o uso de
guarda-pd branco, o que enfatiza ainda mais a sensagao de
organizagao, limpeza e transparéncia.

Seu faturamento passou de R$ 500 mil em 1993 para R$
2,5 milhdes no ano de 1998. Até 2001, a organizagao cresceu
316%. Devido ao contrato com a Dana, o faturamento da.em-
presa cresceu 832% em relacdo a 2001, totalizando R$ 24 mi-
IhBes em 2002, antecipando a meta prevista para 2006. Com
investimentos de aproximadamente R$ 1,3 milh&o em 2002, a
empresa aumentou em 100% sua capacidade produtiva, sua
areafisica e seu corpo funcional. Foram criados cerca de 80
novos empregos, elevando o nimero de trabalhadores para
134. A areafisica, de 1,5 mil metros quadrados, foi ampliada
para 3 mil metros quadrados. Em 2003, aempresafaturou R$
42 milhdes, 0 maior resultado de sua historia.

A partir de 2004, muito emboraaempresacontinuasse com
uma série de projetos de inovacdo, fatores externos, como a
variacdo cambial, afaltade umaestrutura de capital paravia-
bilizar seu crescimento e, até mesmo, a quebra de um banco
nacional, em que a empresa possuia recursos aplicados, cau-
saram enormes prejuizos a Muri. Seu faturamento caiu para
R$ 24 milhGes. Mais uma vez a empresa teve de rever seus
objetivos estratégicos e, neste momento, encontra-se em re-
cuperagdo. A Muri formou novas aliangas estratégicas com
empresas norte-americanas e procurou readequar sua estrutu-
raao novo cendrio competitivo mundial. Hoje, suas perspecti-
vas s80 positivas no cenario internacional, adespeito, inclusi-
ve, de uma apreciacdo excessiva do real ante o dolar norte-
americano.

Diante dessa expansdo e nabuscapor ampliar asfronteiras,
aempresainaugurou em Farmington Hills, nas proximidades
de Detroit, nos Estados Unidos, a Muri Assembly Systems,
subsididria da empresa galicha, que atua como escritério de
vendas e assi sténciatécni ca paraatender asmaioresindustrias
de autopegas do mundo. A meta é aumentar a participacéo em
um segmento que gasta por ano entre US$ 600 milhdes e US$
900 milhdes em linhas de montagem de autopegas.

De acordo com o presidente da Muri, ainstalacéo nos Es-
tados Unidos € parte da segundafase do plano de expansao da
empresa: “O primeiro passo foi exportar a partir do Brasil; o
segundo, dar assisténciae vender diretamente nos Estados Uni-
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dos; eoterceiro, que ainda estamos estudando, é umapossivel
operacao de manufatura também nos Estados Unidos’. Para
instalar seu centro em Farmington Hills, aMuri investiu cerca
de US$ 400 mil.

Um resultado concreto daatualizag&o constante do padr&o
tecnoldgico da Muri foi o contrato com a Dana Corporation,
mostrando que as linhas desenvolvidas pela empresa séo ino-
vadoras e que isso sO é conseguido apartir do esforco deinte-
grar estratégiaeinovagdo. Sem isso, ndo seria possivel forne-
cer linhas de montagem paratal cliente. A empresa forneceu
um total de tréslinhas a Dana: duas foram instaladas nos Es-
tados Unidos e outra na Inglaterra. As trés linhas abrigam,
hoje, a montagem da nova familia de eixos da Dana, a série
Advantek. O contrato com a Dana, umadas maioresfabricantes
de sistemas do mundo, foi o primeiro da Muri no mercado
externo.

Essa é umaprovade como o trabal ho de especificacdo dos
elementos da estratégia de inovacéo — modul arizacéo, simul-
tanei dade, comunicac&o, gestdo de projetos e mapas tecnol 6-
gicos— contribuiu paradesenvolver, com velocidade, proje-
tos confidvels. Os investimentos da empresa, bem como as
novas rotinas desenvol vidas condicionam seu futuro. Segundo
Clark e Fujimoto (1990), umaempresa poderair tdo rgpido e
t&o longe quanto forem seusinvestimentos prévios naamplia-
¢&o de sua capacidade tecnol 6gica.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O caso daMuri evidenciaaimportanciade aempresaolhar
para seu ambiente externo e, depois, para suas capacidades
internas, na busca de equilibrio paraaconsecucéo de umaes-
tratégia de inovacéo dindmica e sustentdvel (CUSUMANO e
NOBEOKA, 1992). Muitas empresas ainda fazem o contra-
rio, o que geraumavisdo turvado ambiente, deixando escapar

sutilezas no processo de agregacéo de valor, conforme as ne-
cessidades do cliente.

E importante, também, ter meios para visualizar as possi-
bilidades de evolucéo, cruzando mapas reais de evolugéo das
tecnologias vigentes com idéias de inovacdo e faturamento.
Determinado tipo de avanco do padréo tecnol dgico so podera
ser obtido a partir de um ato nivel de inovagdo. No entanto,
certas inovacOes sb estdo disponiveis a empresas com fatura-
mentos consistentes, e paraisso € necessario ter clientesim-
portantes, justamente aqueles que exigem, em sua no¢do de
valor, um maior avanco tecnol ogico.

Conforme o presidente, 0 mercado apenas sugere quais se-
réo as préximas exigéncias, em termos de padréo tecnol 4gico,
mas é a empresa que define como elas serfo atendidas. E do
processo de interag&o entre as informagdes recebidas do mer-
cado e as competéncias da empresa que acontece a inovagao.
Essainovacdo, muitavezes atropel ada por elementos dinami-
cos do cendrio competitivo, pode ser um dos fatores que mais
agregam valor amarca. No caso daMuri, muito emboratenha
sofrido conseguiéncias econdmicas adversas, ainovagdo mos-
trou-se uma excel ente arma competitiva para que continuasse
valorizadaem seu nicho de mercado. Caso aMuri ndo tivesse
constituido uma estratégia de inovacéo e ndo fosse capaz de
reinventar-se constantemente, muito provavel mente ndo teria
condic¢des de competir no mercado internacional e sobreviver
aos severos obstacul os encontrados ao longo de suatrajetéria.

Finalizando, a opcéo pel o estudo de um Unico caso deu-se
em funcéo da possibilidade de aprofundar a andlise dos ele-
mentos que constituem a estratégia de inovagdo da empresa,
levantando suatrgjetoria desde a fundagdo, pontuando o mo-
mento em que a mudanca de posicionamento estratégico foi
necessaria e possivel. Assim, éimprescindivel tecer conside-
rages quanto as limitag6es do trabalho: trata-se de um caso
especifico, cujo resultado da inovagdo pode ser fortemente in-
fluenciado pelo setor industrial e pelo contexto geral deandlise. @
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Innovation strategy: the case of Muri Assembly Systems

This article reports the case of Muri Assembly Systems, founded in 1985, specialized in the development and
manufacture of assembly lines for automotive industry, and it sets out an innovation strategy formulated in 2001,
which has being adopted by the company since then. Its success is a consequence of the entrepreneurship of its
founders; the searching for a strategic planning that capturesits core competencies and the market pressures, and the
definition of an innovation strategy framework that translates the knowledge acquired from the observation of the
external and internal environments. Asaresult, Muri belongsto aminor group of Brazilian company on itsindustry
to export its products to USA, being this a fairly indication of a successful innovation strategy framework. The
report of this strategy intends to illustrate a case where the constant innovation strengthens and adds value to the
company”s brandmark.

ABSTRACT

Uniterms: strategy, innovation, entrepreneurship.

Estrategia de innovacion: el caso de Muri Linhas de Montagem

En este articulo se describe el caso de Muri Linhas de Montagem (Muri Lineas de Montaje), empresa fundada en
1985, especializada en el desarrollo y la fabricacién de células de produccién para la industria automotriz, y se
explica la estrategia de innovacién, formulada en 2001, que ha sido adoptada por la empresa. Su trayectoria esta
marcada por el espiritu emprendedor de los fundadores, por la bisgueda de su posicionamiento estratégico delante
delas presiones del mercado y de sus competenciasinternas, y por ladefinicion de una estrategia de innovacion que
tradujeraesacombinacion del conocimiento obtenido por medio delaobservaci on delosambientes externo einterno.
Dicha estrategiallevd a Muri a convertirse en una de las pocas empresas brasilefias, en su segmento de mercado, a
exportar sus productos a Estados Unidos, siendo éstala materializacion de unatrayectoria exitosa de laempresaen
ladefinicién de su estrategia de innovacion. Con el relato de esta estrategia, se pretende ilustrar un caso en que la
innovacion constante refuerzay valorala marca de una empresa.

RESUMEN
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