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GLOSSARIO

Adhocracia: organizagio que se configura como sistema de processo decisdrio
ad hoc. A partir de oportunidades de mercado, organizam-se equipes ad hoc

que se encarregam da elaboragio ¢ da condugio de projetos de inovagéo.

Ajustamento miituo: forma de coordenagio pelo simples processo de comunicagdo
formal, sendo empregado em organizagSes inovadoras, onde a comunicagio
direta entre especialistas profissionais ¢ de fundamental importdncia para a

elaboracido e conducgio de projetos de inovagio.

Burocracia mecanizada: organizacio que promove a especializa¢@o funcional dos
setores € das unidades organizacionais € a consegliente padronizagfio dos

processos de trabalho.

Forma divisionalizada: configuragio organizacional onde criam-se divisdes
responsdveis por linhas de produtos efou por regido geografica, que passam ter

maior autonomia na sua administracio.

Integracdo interna das dreas funcionais: integracdo das atividades das d4reas
funcionais a partir dos objetivos de desempenho de determinada empresa ou
divisdao. Porém as d4reas funcionais ndo participam da definigio desses

objetivos.

Integracdo externa ou integragdo estratégica das dreas funcionais: integragdo das
atividades das dreas funcionais a partir da identificagdo e da exploragio de

oportunidades estratégicas identificadas no ambiente competitivo da empresa.



CAD
CAM

CAPP

CEP
CN
EDI

ERP

FMEA

MRP

MRPII

QFD

xiii

SIGLARIO

Activity Based Costing - Custeio Baseado em Atividades
Computer Aided Design - Projeto Auxiliado por Computador
Computer Aided Manufacturing - Fabricagdo Auxiliada por Computador

Computer Aided Process Planning - Planejamento de Processo

Auxiliado por Computador

Controle Estatistico de Processo

Controle Numérico

Electronic Data Interchange - Intercambio Eletrbnico de Dados

Enterprise  Resource Planning - Planejamento dos Recursos

Empresariais

Failure Mode and Effect Analysis - Andlise dos Modos e Efeitos de
Falha

Material Requirement Planning - Planejamento das Necessidades de

Materiais

Manufacturing Resource Planning - Planejamento dos Recursos de

Manufatura

Quality Function Deployment - Desdobramento da Fungio Qualidade



Xiv

RESUMO

SANTOS, Fernando César Almada. Dimensdes competitivas da estratégia de
recursos humanos: importincia para a gestdo estratégica de negdcios em
empresas manufatureiras. Sdo Paulo, 1998. 339p. Tese (Doutorado) - Escola

de Administragio de Empresas de Sdo Paulo, Fundagio Getilio Vargas.

O principal propdsito deste trabalho € propor e conceituar as seguintes dimensdes
competitivas da estratégia de recursos humanos sob a 6tica contemporinea dos
conceitos de estratégia competitiva e de estratégia de manufatura: a constitui¢do de
rede de trabalho baseada em equipes, a aprendizagem organizacional e a gestdo da
cultura organizacional. No contexto da gestio estratégica de negéceios, propde-se que
estas dimensdes competitivas sejam estabelecidas juntamente com as estratégias das
unidades de negdcios e das prioridades competitivas da estratégia de manufatura, ou
seja, qualidade, desempenho das entregas, flexibilidade e custo. Em estudo de casos,
envolvendo quatro empresas manufatureiras do setor metal mecinico do interior do
estado de Sdo Paulo, identificam-se as dimensSes competitivas das estratégias de
recursos humanos ¢ as prioridades competitivas das estratégias de manufatura, assim
como sua combinagio dentro das estratégias das unidades de negécios das empresas
pesquisadas, com o objetivo de analisar a aplicabilidade das duwas proposi¢Oes
tedricas deste trabalho: as dimensfes competitividade da estratégia de recursos
humanos e a sua combinagdo com as prioridades competitivas da estratégia de

manufatura no contexto das estratégias de negdcios.

Palavras-chaves: administragio de recursos humanos; manufatura; estratégia

competitiva; gestdo de negdceios.
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ABSTRACT

SANTOS, Fernando César Almada. The competitive dimensions of human resource
strategy: therr importance for the strategic business management in
manufacturing companies. S@o Paulo, 1998. 339p. Tese (Doutorado) - Escola

de Administragio de Empresas de Sio Paulo, Fundagio Getiilio Vargas.

This paper aims at proposing and conceptualizing the following competitive
dimensions of the human resource strategy by using the contemporary concepts of
competitive strategy and manufacturing strategy: the formation of a network based
on teams, the organizational learning and the management of organizational culture.
Within the strategic business management, these competitive dimensions must be
established simultaneously with the business unit strategies and the competitive
priorities of manufacturing strategy, i.e., quality, delivery perfomance, flexibility and
cost. Four manufacturing companies of the metal mechanical industry, located at the
interior of S0 Paulo state, have not only the competitive dimensions of their human
* resource strategy and the competitive prioritics of their manufacturing strategies, but
also their arrangement within the business unit strategies identified. The feasibility of
applying the following theoretical propositions of this paper to manufacturing
companies is analysed in this case study: the competitive dimensions of the human
resource strategy and the arrangement of these dimensions and the competitive

priorities of manufacturing strategy during the formulation of company strategies.

Keywords: human resource management; manufacturing; competitive strategy,

business management.



1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo

O principal objetivo deste trabalho € propor e conceituar as dimensdes competitivas
da estratégia de recursos humanos sob a Otica contemporinea dos conceitos de

estratégia empresarial e de estratégia de manufatura.

A complexidade ¢ a instabilidade dos ambientes competitivos t€ém exigido das
empresas renovagao do conteddo e do processo de formulagdo de suas estratégias
através tanto da identificagfio clara de seus negdcios, como do envolvimento mais

efetivo das 4reas funcionais.

No caso de empresas manufatureiras, a fungio manufatura passa a receber atencdo
especial em func¢io da identificagiio do papel estratégico das operagdes industriais.
Esse processo de redescoberta da manufatura, como fonte de competitividade
empresarial, ¢ as exigéncias atuais da mesma t€m provocado grandes mudangas em
toda a gestdo industrial. Dentre 0s virios componentes desse processo, a gestdo dos
recursos humanos tem sido uma das mais envolvidas, o que se evidencia pelas
formas que assumiram a consciéncia, as competéncias e as politicas gerenciais dessa
drea.

A gestdo de recursos humanos, vista como drea suporte & estratégia de negéceios, que
tinha seu papel estratégico até h4 pouco tempo desvalorizado, passa a ser colocado
em primeiro plano para o sﬁcesso da estratégla empresarial em empresas
manufatureiras. As mudangas.radicais ocorridas nessas empresas tém influenciado
muito a formagio de competéncias e habilidades de funciondrios, em niveis
gerenciais e operacionais da empresa, no sentido de formar recursos que viabilizem o
processo de inovagdo tecnolégica e organizacional necessdrio a consecugio da

estratégia de manufatura. Assim, similarmente ao atual processo de redescoberta da



importincia econdmica da manufatura, tem-se também a consolidagdo da relevancia

dos recursos humanos para com a competitividade industrial.

A gestio de empresas manufatureiras inclui tanto programas especificos, tais como
desdobramento da fungdo qualidade, engenharia simultinea ¢ logistica integrada,
como programas presentes em empresas de varios setores econdmicos, entre eles,
administracio estratégica, qualidade total, gestdo da cultura corporativa, criagio de
organizagdo de aprendizagem, reengenharia, downsizing e empowerment. Nota-se
que as mudangas em gestdo de recursos humanos, presentes nos varios programas da
manufatura, estio inter-relacionadas. Todavia poucos trabalhos t€m se preocupado
em estabelecer essas inter-relagdes e, em conseqiiéncia, n3o se tem caminhado para

uma caracterizagio das dimensdes competitivas da gestdo de recursos humanos.

A partir da apresentacdo dos estdgios evolutivos tanto da estratégia empresarial,
como das estratégias de manufatura e de recursos humanos, propfem-se as

dimenstes competitivas da gestdo de recursos humanos em empresas manufatureiras.

1.2 Abordagem tedrica da gestao estratégica de recursos humanos

A abordagem da gestdo estratégica de recursos humanos deste trabalho busca a
compreensio das transformagdes da fungio de recursos humanos a partir de quatro

aspectos-chaves (GUTIERREZ, 1996, p.98):

e conteddo, que se refere as diferentes orientagGes que as politicas, programas e

atividades de recursos humanos seguem nos processos de reestruturagio da érea;

e contexto interno refere-se a estrutura, histéria ¢ aspectos politicos da organizagao
em que as idéias e impulsdes de mudanga vdo emergir. A estrutura e cultura

empresarial sio aspectos do ambiente interno enfatizados neste trabalho;



e contexto externo, que se refere ao contexto social, politico, econdmico e
competitivo em que a organizagio atua, sendo que o contexto competitivo € o

principal aspecto do contexto externo a ser considerado nesta pesquisa;

s processo, que diz respeito a agldo, reagdo ¢ inter-relagdo dos atores
organizacionais durante os processos decisGrios referentes 4 gestdo de recursos

humanos.

Estes quatro aspectos-chaves (Figura 1), além de permitirem uma anélise global da
gestdo de recursos humanos, viabilizam uma localizagdo do estigio estratégico da
gestdo de recursos humanos, pois os estagios da evolugdo da gestdo de recursos
humanos sdo marcados pela predominincia de cada um destes aspectos (contetdo,

contexto interno € contexto externo),

externo
Contexto /

interno

Conteddo - Processo

FIGURA 1 - Estudo da mudanga estratégica a partir de conteido,
contexto e processos (PETTIGREW, 1989, p.146)

Em complemento a abordagem de GUTIERREZ (1996), selecionam-se pardmetros
dentre os utilizados por MINTZBERG (1995) em pesquisa sobre configuragdes
organizacionais, a partir da sua potencial contribui¢do para a interpretagio da gestio

estratégica de recursos humanos:

¢ formas de coordenag@o do trabalho (Anexo C);



¢ ambiente competitivo, a ser caracterizado pela sua instabilidade, diversificacio e

complexidade (Anexo D).

e especializacdo profissional, que consiste na assimilagdo de conhecimentos, de
competéncias ¢ de habilidades, necessdria para o atuagfio profissional em
determinadas empresas. Assim, o termo "especialistas profissionais" significa que
esses profissionais possuem alto nivel de aprofundamento nos conhecimentos,
nas competéncias ¢ nas habilidades, necessdrio para a realizagdo de suas

atividades na empresa;

¢ descentralizagdo vertical, como sindnimo da dispersdo vertical do poder formal

cadeia abaixo da linha de autoridade;

e agrupamento das unidades organizacionais, a partir de critério funcional e/ou de

mercado;

e sistemas de planejamento e controle, sejam eles caracterizados pela
estabelecimento de padrdes de desempenho gerais por um periodo de tempo, ou
pela imposigao de agdes especificas a ser levada a efeito em determinado periodo

(Anexo E).

Ao se utilizar esta parametrizagdo dos processos de mudanga organizacional que
levam 2 gestdo estratégica de recursos humanos, objetiva-se construir um referencial
ledrico que permita apresentar os estdgios evolutivos da drea de recursos humanos e
das sub-dreas de engenharia de produto e de fabricagio, de qualidade e de logistica,
diretamente relacionados as configuragdes de estrutura organizacional propostas por
MINTZBERG (1995): burocracia mecanizada, forma divisionalizada e adhocracia
(Figura 2).



ESTRUTURA SIMPLES

CJ

complexidade

crescimento, idade, BUROCRACIA MECANIZADA
controle externo,
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complexidade e dinamismo,
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interdepend@ncias reduzidas

através de mercados diferentes

FIGURA 2 - Configuragbes organizacionais (Anexos A e B)

(adaptada de MINTZBERG, 1995, p.283)



A essas trés configuragbes organizacionais relacionam-se diferentes bases da
formulagdo da estratégia empresarial: a especializagdo funcional, a divisionalizagdo e
a gestdo estratégica de negdcios. Desta forma, a base tedrica deste trabalho,
principalmente baseada em MINTZBERG (1995) e GUTIERREZ (1996), permitem
a realizagfio da pesquisa bibliografica nos capitulos 2, 3 e 4. Constam anexos também
conceitos sobre partes das organizagdes (Anexo A), assim como principais
caracteristicas das configuragGes organizacionais (Anexo B) apresentadas em

MINTZBERG (1995).

As estratégias empresariais, as dreas funcionais e as configuragdes organizacionais a
serem expostas neste trabalho ndo existem em cardter absoluto. As configuragdes
organizacionais e¢ das 4reas funcionais, baseadas nos parimetros de delineamento
organizacional de MINTZBERG (1995), nio sio uma realidade em si. A gestdo da
estratégia empresarial e das dreas funcionais € enormemente complexa, muito longe
desse trés estdgios expostos neste trabalho. O que eles constituem ¢ uma teoria, €
"toda a teoria necessariamente simplifica e, portanto, distorce a realidade”
(MINTZBERG, 1995, p.278). Porém se reforga o objetivo te6rico desta tese, ou seja,
permitir o levantamento de informagGes, pensamentos, impressdes € crengas acerca
da realidade para a sua posterior aplicagdo, inclusive no estudo de casos nela

realizado.

Deve-se observar que os vdrios estdgios cvolutivos da formulacdo da estratégia
empresarial ¢ das dreas funcionais, apesar de guardarem tragos histéricos, ndo
representam uma evolugio histdrica das organizages. Vale lembrar também que nio
existe tnico sentido de evolugdo das organizagdes, e sim fluxos miultiplos guiados
por fatores internos e/ou externos as organizagdes (Figura 3). Em outras palavras, as
organiza¢des podem tanto evoluir como regredir nestes estdgios, a partir, entre

outros, da dinimica do ambiente competitivo.

Além disso, nio existem também configuragbes organizacionais "puras”, justamente
pelo fato das organizages estarem continuamente em transformagédo. Entretanto a

interpretagdo da estratégia, das dreas funcionais e da configuragio organizacional de



uma empresa como um conjunto de tipos puros € bastante interessante para analisar

0s movimentos estratégicos e estruturais das empresas.

Este trabalho complementa a abordagem de estagios evolutivos da gestdo de recursos
humanos de pesquisadores como MESHOULAM & BAIRD (1987) e EISENTAT
(1996) através de incorporagdo de conceitos de MINTZBERG (1995) que cobrem

uma abrangente diversidade de configuragdes organizacionais.

Assim, este trabaltho analisa a fase de gestdo estratégica de recursos humanos, com o
intuito de propor as dimensbes competitivas desta drea funcional, a partir da

evolugdo de recursos humanos e da manufatura ¢ de suas sub-dreas.

1.3 Estruturacio do trabatho

Nos capitulos 2 e 3, apresentam-se, respectivamente, os estdgios de especializagao
funcional e de integraco interna das 4reas funcionais de empresas, assim como das
sub-dreas da manufatura. Mostram-se as principais contribui¢bes e limitagbes de

cada um destes estagios para a gestiio da estratégia empresarial (Figura 3).

No capitulo 4, caracteriza-se a estratégia empresarial baseada na gestdo estratégica
de negécios. A partir da compreensio das bases da gestdo estratégica de negdcios,
propdem-se como principais objetivos estratégicos, ou dimensdes competitivas da

gestdo de recursos humanos:

e a constituicio de redes' de trabalho que possibilitem a integragio de
competéncias, habilidades e tecnologias em compet€ncias essenciais relacionadas

4s vantagens competitivas da esiratégia empresarial;

e a renovagio de competéncias gerenciais e técnicas de seu corpo de funciondrios

como um todo, que constitui a aprendizagem organizacional;



s a gestdo da cultura organizacional, enquanto concepg¢do e monitorizagdo de
valores organizacionais que sirvam para orientar e coordenar o trabalhos dos
virios especialistas profissionais € das respectivas equipes, ao invés de se buscar

qualquer outro tipo de padronizagio.

Cabe observar que, apesar grande nimero de pesquisas em estratégia de recursos
humanos, nio se tem caminhado para a indicagdo de dimensdes competitivas da

estratégia funcional de recursos humanos.

No capitulo 5, propde-se a integra¢do interna das atividades da gestdo de recursos
humanos a partit das trés dimensdes competitivas desta estratégia funcional,
apresentando-se também a reconfiguragdo da 4rea de recursos humanos para que ela

_possa contribuir, de forma proativa, na concepg¢io da estratégia empresarial.

No capitulo 6, caracteriza-se a renovagio da gestio da manufatura, assim como de
suas sub-dreas, no momento da gestdo estratégica de negdcios. Para este momento de
integragido e de nivelamento de importincia das 4reas funcionais, propfe-se que o
relacionamento das dreas funcionais de manufatura e de recursos humanos seja
estabelecido a partir de suas prioridades e dimensdes competitivas. Ao final deste
capftulo, apresentam-se estudos de casos em gestio estratégica de negécios

realizados por outros pesquisadores.

Deve-se frisar que a pesquisa bibliogréfica deste trabalho ¢ realizada nos capitulos 2,
3 e 4, sendo que, nos capftulos 5 ¢ 6 cla se faz acompanhar da proposi¢ido das
dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos e da proposicio da
combinagdo dessas dimensdes com as prioridades compctitivas da estratégia de
manufatura no ambito das estratégias de negdcios, que se constituem nas
contribuicdes bésicas deste trabalho. A Figura 3 ilustra as principais etapas do

trabalho ¢ os capftulos onde essas etapas sao tratadas.



PRINCIPAIS ETAPAS DO TRABALHO
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l
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FIGURA 3 - Principais etapas do trabalho e capitulos associados
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No capitulo 7, realiza-se estudo de casos, de cardter exploratorio ¢ a partir de
observagio ndo participante, com o objetivo de analisar a inser¢do da gestdo de
recursos humanos na gestdo estratégica de negdcios a partir das proposicdes dos
capitulos 4, 5 e 6. Quatro empresas manufatureiras do interior do estado de Sio
Paulo, que se distinguem por ocupar posicdo de lideranga dentro de seus setores
econdmicos, t€m seus programas de a¢io em manufatura e em recursos humanos
investigados a partir da aplicacdo de questiondrios, da realizagdo de entrevistas e de
visitas técnicas. Para cada uma das empresas pesquisadas, as prioridades
competitivas da estratégia de manufatura ¢ as dimensGes competitivas da estratégia
de recursos humanos, assim como a combinacio dessas em estratégias de negécios,

sdo levantadas, analisadas e contrapostas com o referencial tedrico deste trabalho.

Finalmente, o capitulo 8 resume as conclusdes deste trabalho. Busca-se analisar a
contribuigdo e a aplicabilidade das proposigdes tedricas deste trabalho em relacio a
gestio de négécios em empresas manufatureiras, através da consideragio das
dimenstes competitivas da estratégia de recursos humanos e da sua combinagio com

as prioridades competitivas da estratégia de manufatura.
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2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL BASEADA NA
ESPECIALIZACAO FUNCIONAL

O propdsito deste capitulo € apresentar o estdgio de "especializagdo funcional” das
dreas funcionais de empresas, assim como das sub-dreas da manufatura. Mostram-se
também as principais contribuigbes ¢ limitagbes deste estdgio para a gestdo da
estratégia empresarial, Antes, porém, cabe a apresentacio da abordagem de

manufatura a ser utilizada neste trabalho.

2.1 Conceituacao de manufatura

As empresas manufatureiras se caracterizam pela utilizacdo de processo produtivo
em que hd um alto nivel de intervencio humana. Apesar da tendéncia de
incorporagdo de tecnologias avangadas no processo produtivo, as empresas
manufatureiras exigem a participagio efetiva de seus funciondrios para a obtengio de

resultados satisfatdrios em seus negdcios.

Tradicionalmente, tem-se a compreensdo restrita da manufatura como fabricag@o
e/ou produgdo de bens, incluindo-se, em suas principais atividades, a elaboragio de
processos de fabricagdo, o desenho do lay-our industrial, a andlise e o
estabelecimento de métodos de trabalho no piso de fibrica, a programacdo da
produgéo e o controle da qualidade. De acordo com essa concepgiio, as atividades
administrativas ou operacionais das outras dreas funcionais nfo estdo incluidas na

gestdo da manufatura,

Segundo DRUCKER (1990, p.100-1), "ao se definir manufatura como o processo
que converte coisas em satisfagdes econdmicas, torna-se claro que o ato de produzir
nfio termina quando o produto deixa a empresa. A distribuigao fisica ¢ 0s servigos
ainda s@o parte do processo de produgdo e deveriam ser integrados nele, coordenados
com ele, gerenciados junto com ele. J4 se reconhece amplamente que 0s servigos
relativos aos produtos manufaturados devem ser uma importante considera¢do

durante seu projeto ¢ produgdo”. Objetivando ampla compreensdo da evolugdo da
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manufatura, apresenta-se a abordagem de ciclo produtivo a ser utilizada neste
trabalho (Figura 4):

* pesquisa, cujo propésito é o desenvolvimento de novos conhecimentos sobre o
universo e as leis que o regem. Esses conhecimentos adquiridos devem ser

aperfeicoados com a finalidade de tornar possiveis as suas aplicagbes préticas;

¢ cngenharia ou desenvolvimento de produto, que desenvolve novos produtos a
partir das novas tecnologias desenvolvidas pelo setor de pesquisa. Em muitas
empresas hd uma integragio entre as atividades de pesquisa & desenvolvimento

de produto e a conseqiiente criagdo do setor de pesquisa & desenvolvimento,

¢ engenharia de fabricacdo, que estabelece os processos de fabricagio através dos
quais os produtos serio produzidos. Principios de processos de fabricagio
evoluem a cada momento, principalmente quando inovagdes tecnoldgicas alteram

significativamente a concepgao de bens de capital;

e gestdo da qualidade, cujo objetivo é o desenvolvimento, manutengdo e melhoria
da qualidade de produto, da fabricagio, da produgio e dos servigos prestados pela
organizagdo, de forma a satisfazer as necessidades dos clientes. Deve-se observar
que as atividades de qualidade se encontram distribuidas em toda a gestdo da

manufatura;

e gestdo da logiética, que envolve as atividades de suprimento de materiais, da
produgiio e de suprimentos de produtos e itens de reposigdo, assim como a
distribuigdo de produtos e o oferecimento de servigos pés-venda. “A missao da
logistica € posicionar o inventdrio quando e onde ele seja solicitado para facilitar
vendas lucrativas. Esse trabalho de apoio deve ser executado com base no tempo
e geralmente em varios lugares do mundo, o que significa que a logistica deve ser
parte integral de todos os processos empresariais” (BOWERSOX et al., 1936,
p.597). Deve-se observar que as atividades de logistica se enquadram na fase de
produgiio e prestagio de servigos p6s-venda, porém suas preocupagdes podem se

estender as demais fases da gestdo da manufatura.
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FIGURA 4 - Ciclo produtivo
(adaptada de FLEURY & FLEURY, 1995, p.52)

Trés sub-dreas da fungio manufatura foram selecionadas (Quadro 1), para estudo
neste trabalho, em fungdo de estarem diretamente relacionadas as prioridades

competitivas da estratégia de manufatura:

» engenharia de produto e de fabricagio, por serem fungBes importantes para a
coordenagdo de esfor¢os que objetivem uma maior flexibilidade tanto de produto
e de mix ou composto, como de volume, permitindo que os sistemas produtivos
como um todo possam responder rapidamente as novas demandas de mercado ¢ a

pressdo da concorréncia;

e gestdo da qualidade, pela responsabilidade de coordenagio de esforgos em toda a
organizagdo para a obtengio da qualidade de produto, de fabricagdo e de

servigos, a partir das necessidades de clientes;

e gestdo da logistica, pelo papel que cumpre na coordenagio dos esfor¢os para a
obtengio de um desempenho satisfatério das entregas, ou em outras palavras, na
gestdo integrada do fluxo de informagBes e de materiais necessaria para o

posicionamento do inventdrio a partir de necessidades de clientes.
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QUADRO 1 - Sub-dreas da manufatura e prioridades competitivas

da estratégia de manufatura associadas

PRIORIDADE COMPETITIVA
PRINCIPAIS ATIVIDADES DA BESTRATEGIA DE
MANUFATURA

SUB-AREAS DA
MANUFATURA

Engenhariade [ projeto de produto a partir de Flexibilidade de produto e
produto tecnologias desenvolvidas pela drea de de mix ou composto

pesquisa & desenvolvimento ¢ de

necessidades levantadas pela drea de

marketing.

Engenhariade | e elaboragio de processos de fabricagio; Flexibilidade de volume
fabricagio e selegiio e dimensionamento de
equipamentos produtivos;
+ arranjo fisico dos recursos produtivos.

Qualidade «  inspecao da qualidade de matérias- " Qualidade

primas, de itens em processo e de
produtos finais;

s controle estatistico do processo
produtivo,

o garantia da qualidade de produtos
existentes;

¢ garantia de qualidade no processo de
desenvolvimento de novos produtos;

s servigos de qualidade pds-venda.

Logistica s suprimento de materiais; _ Desempenho das entregas
s plangjamento e controle da produgio;

e distribuigio de produtos;

e oferecimento de servigos pos-venda.

Cabe, porém, observar que as sub-dreas da mamufatura podem nio se encontrar em
uma Unica empresa. Pelo contrdrio, a gestio da manufatura se distribui em um
conjunto de empresas. Uma empresa manufatureira pode adquirir a tecnologia de
produto e de fabricagdo e, dessa forma, ater-se unicamente as atividades de produgéo.

Por outro lado, uma empresa pode fazer parte de uma corporagdo que possua centros
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de pesquisa & desenvolvimento bastante integrados &s atividades de produgio. De
forma andloga, uma empresa manufatureira pode se integrar verticalmente de forma
a minimizar o fornecimento externo de insumos, ou promover a terceirizacio, o0 que

implica em um aumento significativo do mimero de fornecedores.

2.2 Estratégia empresarial baseada na especializacao funcional

Dado que os estdgios evolutivos da estratégia empresarial §80 apresentados no
decorrer deste trabalho, cabe inicialmente conceitui-la. O fato de se realizar o estudo
de casos deste trabalho em corporagdes permite a utilizagio do conceito de estratégia
corporativa como eqiiivalente ao de estratégia empresarial. Segundo ANDREWS
(1991, p.44), “estratégia corporativa ¢ um conjunto de decisdes em uma companhia,
que revelam seus objetivos e propdsitos, geram as principais politicas e planos para

atingi-los e define a drea de negdcios da empresa”.

A iniciagdo das dreas funcionais ocorre em organizagdes com estrutura simples
(MINTZBERG, 1995, p.158-63), onde a ciipula estratégica da organizagdo centraliza
todas as decisOes estratégicas, gragas A natureza rudimentar das competéncias e
habilidades em negécios e da tecnologia de produtos ¢ dos processos produtivos

(Figura 2).

A tomada de decisdo estratégica, baseada na centraliza¢io de poder permite rdpida
resposta ao ambiente competitivo dindmico. A formulag@o estratégica €, com certeza,
de Unica responsabilidade do principal executivo. Esse processo tende a ser
altamente intuitivo e ndo analitico, muitas vezes nascendo da incerteza e orientado
para a busca agressiva de oportunidades. Portanto, ndo ¢ surpreendente que a
estratégia seja a extrapolagiio direta de suas crengas pessoais e uma extensdo de

personalidade (MINTZBERG, 1995, p. 159).
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Em empresas com essa estrutura, nio hi necessidade de especialistas profissionais
em administragdo e tecnologia, nem mesmo a necessidade de se padronizar
procedimentos administrativos, nem processos de trabalho no nucleo operacional da
empresa. Assim, existe pouca ou quase nenhuma necessidade de assessoria
especializada e padronizagdo do trabalho. O trabalho é coordenado simplesmente
pela clpula estratégica através da supervisio direta, onde uma pessoa tem a
responsabilidade pelo trabalho das outras, dando instruges e monitorando suas
agdes. Ndo existe ainda a estruturac@o formalizada das dreas funcionais (marketing,

finangas, recursos humanos e produgio),

O estdgio evolutivo de especializagio funcional ocorre em ambientes competitivos
estdveis e simples, cuja estabilidade advém da posi¢io de lideranga ou da protegido
governamental em seus mercados. Por outro lado, apesar do emprego de tecnologia
sofisticada em seus produtos, essas empresas incorporam a tecpologia em seu
sistema produtivo de forma a facilitar o entendimento do trabalho a ser feito para
obtengdo de seus produtos, 0 que ndo exige alta especializago profissional por parte
de seus funciondrios. Em sintese, produgdo em alta escala e baixo custo, em altos
volumes de produgdo, de produtos com ciclos de vida longos, € pressuposto para o

sucesso estratégico de seus negdcios.

A estabilidade do ambiente competitivo permite que os gerentes da cipula
estratégica estejam ocupados em grande parte com o "afinamento” preciso das
mdquinas burocrdticas, e ndo preocupados com a aproveitamento de novas
oportunidades de negécios. Por este motivo, empresas com essa configuragio
organizacional sdo denominadas Burocracias mecanizadas (MINTZBERG, 1995,

p.164-87).

Promovem-se a especializagio funcional da unidades organizacionais e dos
funciondrios das empresas, ¢ a conseqiliente padronizagio de seus processos de
trabalho. Como decorréncia do agrupamento funcional das unidades organizacionais
em finangas, marketing, recursos humanos e produgdo, tem-se a estrutura funcional

pura como a predominante nesse estégio de especializagio funcional.
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Dado que padronizagio do processo de trabalho se constitui na principal forma de
coordenagdo do trabalho, os sistemas de planejamento e controle existentes na
burocracia mecanizada se baseiam em programas de agdo. Como aspecto negativo
desse segundo estigio, tem-se a obsessdo para com o controle no sentido de eliminar
toda a incerteza possivel, para que a mdiquina possa operar suavemente e sem
interrupgdes (MINTZBERG, 1995, p.168).

Devido as caracterfsticas expostas anteriormente, esse estigio evolutivo da estratégia

baseia-se na especializagio funcional da empresa e de suas 4dreas funcionais.

2.3 Gestao de recursos hamanos

Durante o estdgio de "iniciagio funcional”, que antecede o estigio de especializagdo
funcional da gestio de recursos humanos (Quadro 2}, as organizag¢bes se preocupam
em encontrar as pessoas certas no mercado de trabalho e remunerd-las pelo seu
trabalho. Desenvolvem-se sistemas para manter informagdes gerais sobre saldrios e
beneficios. Apesar da informalidade do recrutamento, ele constitui uma preocupagio

principal da geréncia.

Assim que as organizagBes crescem e se tornam mais complexas, 0s programas
informais e os sistemas de armazenamento de dados bédsicos ndo permitem o
atendimento as demandas crescentes de recrutamento, alocagdo e treinamento. Esse
estdgio de "crescimento funcional” (Quadro 2) caracteriza-se pela especializagio
técnica e crescimento das atividades funcionais, pela diversificagio de mercados e de
linhas de produto e pela formalidade adicionada em estrutura e processo. Nesse
estdgio, a gestdo de recursos humanos deve se especializar em encontrar as pessoas
certas para sustentar o crescimento e treing-las para realizar tarefas emergentes na
organizagio. Esse estdgio de "crescimento funcional” constitui o estigio de

"especializagio funcional" da drea funcional de recursos humanos.
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QUADRO 2 - Estdgios evolutivos "iniciagdo" e "crescimento funcional" da gestdo de
recursos humanos (adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488)

gestao de pessoal

COMPONENTES INICIACAO FUNCIONAL CRESCIMENTO FUNCIONAL
Consciéncia ¢ consciente do papel » consciente do amplo papel da
gerencial administrativo da fungfio de fungio mas nio comprometido

pessoal. com 3 gestio de negéeios.
Gestdo dafuncao de | ¢  jsolada, informal e + realizada pelo gerente de
pessoal freqiientemente nenbuma. pessoal;

+ programas direcionados ao
gerenciamento do conflito entre
sub-fungdes de recursos
humanos,

Programas | s administragfio bisica de saldrios | »  muitos novos programas para
e beneficios basicos, atender as necessidades do
e registro e manutencgfio de negdcio e treinamento,
1¢gistros; remuneragio e beneficios;
* contratacfo de funcionérios. * revisdo dos programas basicos.
Atribuicdes da e rotinas administrativas basicas. s especiatidades funcionais.

Consciéncia do
ambiente interno e

externo

nao consciente.

consciente do ambiente externo e
da cultura da corporacdo, mas
n3o incorporam questdes do
ambiente competitivo as

atividades funcionais.

Baseado nas histérias de negdcios nos Estados Unidos, MCKEE (1997, p.152)

lembra que, durante as décadas de 40 ¢ 50, teve-se o perfodo mecanicista da gestio

de recursos humanos. Neste periodo, a manufatura direcionou a indistria americana,

fazendo com que predominasse uma forma mecinica de gerenciar 0s recursos

humanos. Nas décadas de 60 e 70, tem-se o periodo legalista, quando houve uma

grande quantidade de legislacdo social e empregaticia ¢ se iniciou a tendéncia de

regulagdo do local de trabalho, além das negociagdes entre sindicato e fibrica. Estas
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fases t€m as fases pré-histdrica e juridico-trabalhista como seus correspondentes no

contexto brasileiro (ALBUQUERQUE, 1987, p.12).

No estdgio de especializacfio funcional, a gestdo de recursos humanos assume a
responsabilidade por um grande mimero de atividades operacionais, de forma que a
alta geréncia possa se concentrar nos problemas criticos da gestdo de negdcios. Em
um segundo momento de especializagio funcional, a necessidade de gerenciar
relagdes externas entre a corporagio ¢ 0§ grupos externos criam a demanda pela
gestdo de recursos humanos profissional, cuja especializagdo lhes permite ocupar
posicAo na alta geréncia das empresas. Em ambos os momentos, houve razdes
suficientes para uma gestio de recursos humanos forte ¢ centralizada. Porém a
especializagcio profissional, principal fonte de legitimidade dos profissionais de
recursos humanos, gera falta de confianca por parte dos gerentes de linha nas
unidades operacionais, dada sua dificuldade em tratar de forma efetiva as questdes de
recursos humanos e sua submissio 3s politicas regulatérias da corporagio

(EISENSTAT, 1996, p.11-2).

QUADRO 3 - Sistema de carreira baseado nos cargos
(adaptado de DUTRA, 1996, p.78)

SISTEMA DE CARREIRA BASEADO NOS CARGOS

Caracteristica » vinculados a cargos € estrutura organizacional.

e pressionam a criagiio de novos niveis organizacionais,
Impactos na empresa s  pressio nas melhores classificagdes para os cargos.
e 0 status do cargo € transferido para sen ocupante.

» o profissional pode esconder-se atrds do cargo.

Desvantagens e remuneragio atrelada a posigao do cargo no mercado,

e ascensdo vinculada aos niveis existentes.

No estdgio de especializagio funcional da gestdo de recursos humanos, ocorre uma

rigida estruturagdo das organizagOes, permitida pela estabilidade e simplicidade do
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ambiente competitivo. Essa rigidez da estrutura organizacional, de suas unidades
organizacionais e de seus cargos, torna identicamente rigidas as varias atividades de
recursos humanos, tais como o gerenciamento de carreiras (Quadro 3), a andlise e

descrigao de cargos, os programas de treinamento ¢ os sistemas de remunerag¢io.

Os programas de treinamento tradicionais (Quadro 4) baseiam-se na diferenciagio
entre funciondrios que realizam atividades operacionais e gerentes. O contetddo dos
programas de treinamento buscam desenvolver os funciondrios para os cargos
especificos, com atribuigdes e responsabilidades estdveis, 0 que permite uma
programagdo do treinamento de longo prazo, definida pela geréncia. Nio hd
preocupacdo com o "ajuste fing" do conteido dos programas de treinamento Aas

atividades realizadas pelos funciondrios.

QUADRO 4 - Caracterizacio do treinamento tradicional
(adaptado de SOLOMON, 1994, p.62)

TREINAMENTO TRADICIONAL

» Funciondrios recebem treinamento em habilidades e

executives recebem desenvelvimento.,

e Metas de reinamento sdo baseadas na solicitacio dos usudrios.

» Trefnamento atende primariamente as necessidades imediatas ou os

planos de curto prazo.

e A avaliacio de necessidade ¢ feita pelo grupo de treinamento ou por

gerenies,

¢ Treinamento € conduzido localmente ou em sala de aula distante do
local de trabalho.

s A entrega do treinamenfo ¢ programada por periodos,

¢ (O modelo de treinamento € entrega de conhecimento.

¢ O treinamento € dirigido pelo instrutor e os programas sdo elaborados
por especialistas.

e O conteddo € genérico, desenvolvido por especialistas de treinamento

¢ freqiientemente prospectivo.

» Treinadores desenvolvem e entregam o conteddo; os treinados sio

recipientes,
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Como lembra BULLER (1995, p.7), hd uma conexio de um sentido entre a gestdo de
recursos humanos e o plancjamento estratégico. Ou seja, “existe um relacionamento
seqiiencial entre o planejamento estratégico e as fungbes de recursos humanos.
- Apesar deste relacionamento teoricamente poder fluir em dois sentidos, na realidade
cle usualmente flui do planejamento estratégico para recursos humanos”. A
superagio desta abordagem de subordinagfo ao planejamento estratégico, rumo a
uma maior autonomia e proatividade, € o principal desafio a ser enfrentado pela drea

funcional de recursos humanos.

2.4 Gestao da manufatara

Inicialmente, cabe observar que em todos os estigios evolutivos da gestio da
manufatura, sua caracterizacio ¢ exposta na seguinte seqii€ncia: pesquisa &
desenvolvimento, engenharia de produto, engenharia de fabricagio, gestdo da

qualidade e gestio da logistica.

No contexto da burocracia mecanizada, o corpo gerencial da empresa considera a
manufatura como neutra e procura simplesmente minimizar qualquer impacto
negativo que ela possa ter. Nio é esperado que ela traga alguma contribuigio positiva
para a formulagdo da estratégia empresarial (HAYES & WHEELRIGHT, 1984,
p.397).

2.4.1 Gestao da engenharia de produto e de fabricagao

Para analisar a engenharia de produto ¢ de fabricagfo, exploram-se as principais
caracteristicas da pesquisa & desenvolvimento desse estdgio de especializagdo
funcional, denominada por ROUSSEL et al (1992, p.24-30) administragio de

pesquisa & desenvolvimento de primeira geragdo (Quadro 5).
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"QUADRO 5 - Caracterizagdo da administragio de pesquisa & desenvolvimento de
primeira geracdo (adaptado de ROUSSEL et al., 1992, p.29)

CONTEXTO ESTRATEGICO E nenhum referencial estratégico a longo prazo.
ADMINISTRATIVO pesquisa & desenvolvimento & um custo de gastos gerais.
Filosofia pesquisa & desenvolvimento decide as novas tecnologias.

o negdécio decide o futuro das novas tecnologias,
Organizacio énfase nos centros de custo e disciplinas.

evita a organiza¢io matricial,

Estratégia de pesquisa &

desenvolvimento / tecnologia

nephum ¢lo explicito com a estratégia de negdcios.

tecnologia primeiro, implicagdes de negdcios depois.

PRINCIPIOS OPERACIONAIS

falta de wma visio combinada negécio / pesquisa &

desenvolvimento.

Alocaciio de recursos

a critério de pesquisa & desenvolvimento.

ndo hé visibilidade,

Determinacao de alvos

¢ inconcebivel para pesquisa & desenvolvimento
fundamental e radical

objetivos de negdcios e tecnoldgicos seqiienciais.

Estabelecimento de prioridades

nio ha prioridades estratégicas.
as prioridades variam de acordo com as circunstincias

operacionais.

Medigiio de resultados

resultados esperados nio definidos precisamente,

medigdes freqiientemente enganosas.

Avaliaciio de progresso

ritnalistica e superficial.

periédica.

Nesse estigio, nota-se a falta de uma abordagem estratégica para a administracéo de

pesquisa & desenvolvimento, pois 0 orgamento anual proporciona uma estruturagdo

funcional para esta 4rca da empresa, que se baseia nas disciplinas técnicas ou

cientificas. A pesquisa & desenvolvimento estrutura-se de forma exclusivamente

funcional, o que faz com que a decisdo sobre a tecnologia futura a ser utilizada seja
tomada em larga escala somente por esta drea. Esta forma de organizacdo justifica-se

pelo fato da administragio da empresa possuir uma visdo deficiente da pesquisa &
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4

desenvolvimento. Ao mesmo tempo, ela oferece pouca orientacdo estratégica para a

pesquisa & desenvolvimento (ROUSSEL et al,, 1992, p.25).

A administragdo de projetos - representando um conjunto diversificado de atividades
com um objetivo especifico, um plano de recursos, uma estrutura de tempo e um

orgamento - ndo € explicitamente reconhecida na adminisiragdo de primeira geragio.

O relacionamento do sctor de pesquisa & desenvolvimento com administracio de
negécios pode ser caracterizado pela falta de confianca, pois os executivos de
negdcios acreditam que a pesquisa & desenvolvimento ndo entendem dos negdcios €
que os resultados da pesquisa & desenvolvimento deveriam estar sempre ao seu
alcance. Por outro lado, os pesquisadores acreditam que a determinagio de objetivos
sufoca a motivagio e a criatividade para a pesquisa € que os grandes avangos nao

podem ser profetizados.

Para a drea de pesquisa & desenvolvimento, a organiza¢do do tipo matricial, com um
gerenie de projetos como parceiro integral, € evitada porque € vista como uma
complicagio desnecessdria. Transfere-se¢ tecnologia para os departamentos de
desenvolvimento ou de engenharia de produto de forma seqliencial, ndo havendo
grande preocupagio com a continuidade de desenvolvimento de projeto de produtos.
Ou seja, desenvolve-se primeiro a tecnologia para depois integréd-la ao negdcios. Nio
se pode evitar de observar que, como o principal problema gerado por esta
segmentacao funcional, “a crescente separagdo entre os laboratérios e as divisdes
gerou problemas no que tange a capacidade de transferéncia de tecnologia entre essas

unidades” (GRAHAM, 1985, p.67).

A longa duragio do ciclo produtivo (Figura 4) faz com que os produtos ¢ processos
de fabricagio, desenvolvidos a partir delas, permanegam também por longo tempo no
mercado. Esta estabilidade das tecnologias ¢ dos produtos da empresa é também
extensiva A manufatura. Passa-se pensar a manufatura a partir dos longos ciclos
produtivos (HAYES & WHEELRIGHT, 1984, p.397-8). Além disso, as empresas

consideram as fases de engenharia de fabrica¢do e de produgdo como relativamente
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simples e de ficil compreensio, mesmo se houver complexidade tecnologica de
produto. A padronizagio e simplicidade do processo produtivo das empresas,
associados a0 tempo de permanéncia de produtos em seus mercados, permitem a
caracterizagdo do ambiente competitivo, do estdgio de especializagio funcional,

como estiavel

A tecnologia de manufatura é considerada relativamente padronizada e, portanto,
algo a ser adquirido dos fornecedores externos de equipamentos, mais do que ser
desenvolvido, ou ainda aperfeigoado, dentro da empresa. Nesse estdgio, as empresas
tendem a ver seus processos de produgio como representado um conjunto de
decisbes estdveis, refletindo a visdio estreita de tecnologia. Vale lembrar que, a
taylorizacdo e fordizagdo do processo produtive levam, respectivamente, i
especializacio funcional das estages de trabalho e & criagio de rigidas linhas de

montagem.

Durante o estigio de "inicializagio funcional" da manufatura, que antecede o de
"especializagio funcional”, as empresas tendem a se apoiar em medidas e controles
detalhados do desempenho das operagdes, como principal meio para que ela nfio se
distancie da geréncia da empresa, o que leva a caracterizagio do papel da manufatura
como "internamente neutro”. J4 no estigio de ‘especializagio funcional", o
desempenho da manufatura é medido comparando o ciclo produtivo (Figura 4) da
empresa com o0s dos principais competidores desse setor industrial. Essa visao
também & comum em empresas de alta tecnologia que nio consideram a manufatura
como sendo tecnicamente sofisticada e esperam que a drea de engenharia de produto
e de fabricagio elabore novos processos de producio, sempre que um novo produto

exigir isso.

No estdgio de especializagdo funcional da manufatura, que se encontra no mesmo
nivel da pesquisa & desenvolvimento de primeira geragdo, as empresas buscam a
peutralidade competitiva externa, ou seja, a paridade competitiva na dimensdo da
manufatura com 0s principais concorrentes. Portanto, o papel estratégico da

manufatura nesse estdgio € descrito, por (HAYES & WHEELRIGHT, 1984,
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p.397-8), como "externamente neutro”. Assim, a "melhor prética industrial" €
seguida em questdes relacionadas a equipamentos, pois compram-se equipamentos
dos mesmos fornecedores que servem os principais competidores, ¢ aumento de
capacidade produtiva, através da sincronizacfo de tais aumentos para seguir o padrio

estabelecido pelos principais concorrentes.

Quando as empresas do estdgio de "neutralidade externa” fazem melhorias na
tecnologia de processo produtivo, elas tendem a adotar o "salto estratégico”. Além do
mais, elas tendem mais a confiar nas fontes externas de manufatura, freqlientemente
seus laborat6rios de pesquisa & desenvolvimento ou fornecedores externos, para
fornecer esses melhoramentos, do que esperar que a funcio de manufatura a

desenvolva por si prépria.

Durante o estdgio de especializagio funcional, as fun¢des da manufatura eram
realizadas seqiiencial e desintegradamente e, na maioria dos casos, desarticulados das
estratégias competitivas das empresas. Como pontos problemdticos da gestio da

inovagido (FLEURY & FLEURY, 1995, p.54-5), tém-se:

e a funcio de pesquisa & desenvolvimento, apesar de assumir um papel de
inteligéncia e de visao prospectiva e externalizada, ndo integra seus objetivos nem
a ctpula estratégica da empresa, nem as demais dreas funcionais da empresa;

¢ a fungio produgio, baseando-se exclusivamente na "dnica maneira certa” de
realizar a tarefa, assume uma fungio de redugdo de tempo e ou de custo,
descuidando sua atengdo de seu possivel papel na inovacdo de produtos e

Processos,

e a funglio engenharia, de produto e de fabricacio, permanece na fronteiras dessas

duas posturas, tendendo ora para uma, ora para outra.

A gestio da manufatura influencia-se bastante pela concepgdo de engenharia

seqiiencial (Figura 3), segundo a qual "cada segmento da empresa, apds executar a
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parte que lhe cabe do projeto, transfere a documentagio acabada para o setor
seguinte e fica na defensiva. Cada unidade organizacional que recebe o material do
sctor precedente encontra, invariavelmente, falhas, segundo a perspectiva de sua
especialidade, e retorna a documentagio ao setor origindrio para as alteragdes. Esta
dinimica gera conflitos, produz atrasos, pode aumentar custos e nem sempre melhora
a qualidade de resultados” (KRUGLIANSKAS, 1995, p.26). HAYES et al. (1988)
sintetizam as principais caracteristicas da gestdo da engenharia de produto e de
fabricacdo (Quadro 6).

¥ h A . h Y

Marketing Pesquisa & Projeto Bésico Projeto
Desenvolvimento Detalhado
Manufatura Produgdo Suprimentos Protétipos

4

FIGURA 5 - Fluxo tipico da engenharia seqiiencial
(KRUGLIANSKAS, 1995, p.26)

_2.4.2 Gestao da qualidade

Durante a iniciagio e especializagio funcionais da qualidade, os esfor¢os desta sub-
drea da manufatura voltam-se para a inspe¢io da qualidade e controle de qualidade

do processo produtivo (Quadro 7).

Quanto i inspe¢io da qualidade, seu principal objetivo € garantir que pegas sejam
intercambidveis durante o surgimento da produgiio em massa. Com o aumento dos
volumes de producdo, as pegas nio mais podem ser encaixadas umas nas outras

manualmente, pois esse processo, que exige muita mao-de-obra qualificada, € caro ¢
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QUADRO 6 - Paradigma convencional de desenvolvimento de produto ¢ de
processos de fabricagdo (adaptado de HAYES et al., 1988, p.332-3)

DIMENSAO

PARADIGMA CONVENCIONAL

Pontos de referéncia

e custo de projete

+ especificacfio de desempenho
de produto e processo

s programacio de projeto

inegocidvel.

um deles € visto como direcionador para a firma.

Equipe de projeto

liderada pela engenharia de produto.

Foco do projeto

inicig-se em marketing, muda para a engenharia de

produto e termina na engenharia de fabricagao.

| Fases do projeto

seqilencial.

Obsticulos gerenciais

pessoas transferidas;

prioridades mudadas;

gargalhios afetam os limitados recursos de projeto;
resolugao lenta de problemas;

atrasos de vendas,

excessivas mudangas de engenharias.

Respostas a problemas de

programacio

negagio de sua ocorréncia;
omissiio de passos;
anunciado o término das atividades de engenharia, deixam

© projeto sob o encargo dos setores operacionais.

Conducio de atividades-chaves
e solugio de problemas
¢ resolucéo de conflitos

¢ organizacfio do projeto

dentro do grupo funcional;
suprimida, adiada ou abandonada;

primariamente funcional,

Controle da fabricagio

somente formas risticas de controle 840 necessérias.

Transferéncias de informacio

apos o término de uma fase, grandes lotes de informagiio

sd0 transferidos para a fase seguinte.

Envolvimento da fabricagdo nas

fases iniciais da engenharia

visto como uma restri¢ao indesejavel.

Projeto para manufaturabilidade

oferece A fahricagﬁd 0 poder de veto para o projeto de

engenharia.
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demorado. Cria-se, assim, a atividade de inspegdo de qualidade que se caracteriza
pela sua especializagio em estatistica e pelo distanciamento do diagnéstico dos
problemas de qualidade. Esse estdgio da qualidade manteve-se por muitos anos. O
controle da qualidade limitava-se & inspegfio e as atividades restritas, como a
contagem, a classificagio pela qualidade e os reparos. A solugio dos problemas nio

se encontra no campo de agdo do departamento de inspegio (GARVIN, 1992, p.3-6).

O controle estatistico da qualidade, ou controle estatistico de processo - CEP, vem
para estender a utilizagdo de métodos estatisticos para acompanhamento e avaliagdo
da produgio (Quadro 7). Distingue-se da inspe¢io da qualidade por realizar
propostas para se melhorar a qualidade e por apontar potenciais problemas de
qualidade. “O gréfico de controle estatistico de processo, enquanto principal técnica
estatistica, permite ava]jér se os valores da produgfio encontram-se na faixa aceitdvel
de qualidade. Deve-se ressaltar o aspecto preventivo do controle estatistico ‘de
processo, pois as amostras de produtos sdo retiradas durante a produgio, em vez de

se esperar o término da montagem de um produto” (GARVIN, 1992, p.6-8).

QUADRO 7 - Inspegio e controle estatistico da qualidade
(adaptado de GARVIN 1992, p.44)

ETAPAS DO INSPECAO CONTROLE ESTATISTICO
MOVIMENTO DA DA QUALIDADE
QUALIDADE

Preocupacio bisica . verificagio. controle.

Visdo da qualidade um problema a ser resolvido, um problema a ser resolvido,

Enfase uniformidade do produto. uniformidade do produto com
menos inspegio.

Meétodos instrumento de medi¢io. instrumentos e técnicas estatisticas.

Papel dos profissionais da | inspecio, classifica¢io, solucdo de problemas ¢ a aplicagdo

Qualidade contagem e avaliagio. de métodos estatisticos.

Quem é o responsédvel pela
Qualidade

o departamento de inspegio.

o0 departamento de produgio ¢

engenharia,

Orientacfio e abordagem

“inspeciona” a qualidade.

“controla” a qualidade.
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A inspecdo da qualidade e o CEP colaboram para a consolidagio da gestdo da
qualidade enquanto sub-dreas da manufatura. Porém, por buscar a neutralidade
estratégica da qualidade, ou seja, permitir que a cipula estratégica conduza suas
atividades sem se preocupar com as questdes de qualidade do piso de fdbrica, duas

grandes limitagOes cabem & gestdo da qualidade do estigio de especializagdo

funcional:

e suas atividades baseavam-se exclusivamente na cifncia da estatfstica e a
conseqiiente  criagdo de departamentos de qualidade estruturados

funcionalmente;
¢ ndo hd interacdo com as demais 4reas funcionais da empresa;

e sua aplicaglio era restrita as atividades de produgdo da empresa.

2.4.3 Gestao da logistica

A inicia¢do funcional da logistica caracteriza-se pela criagdo e distribuigdo, pelas
dreas funcionais de finangas, manufatura e marketing, das seguintes atividades

logisticas (COX IIT et al., 1995):

¢ processamento de ordens, caracterizado como as atividades necessirias para
processar administrativamente uma solicitagdo do cliente e transformi-la em

embarque ou produgio;

e controle de inventdrio, que consiste nas atividades e técnicas de manutengio dos
niveis desejados de itens, tais como matérias-primas, estoque em processo ¢

produtos finais;

e armazenagem de materiais, entendida como a retengdo de pegas e produtos para

uso futuro;
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¢ planejamento da planta, em termos de volume de produgéo, de armazenamento ¢

de movimentagio;

¢ planejamento de materiais, que compreende um conjunto de técnicas que utilizam
a lista de materiais, dados do inventdrio e o programa-mestre de produgio para

calcular as necessidades de materiais;

¢ planejamento da produgio, entendido como estabelecimento do nivel global de

resultados da produgio que melhor satisfaz o nivel presente de vendas;

e programagdo da produgio, como autorizagio de fabricagdo de uma certa

quantidade de determinado item em determinado periodo de tempo,

e controle da produgdo, que consiste na direcdo e regulagio do movimento de bens
através de todas etapas de manufatura, ou seja, desde a requisicdo da matérias-

primas até a entrega de produtos finais;
* geréneia do transporte;
e servicos de vendas.

No decorrer do tempo, as unidades de distribuicio fisica e geréncia de materiais
passam a agregar funcgbes logisticas relacionadas. Pelo fato dessas fungdes
permanecerem nos dominios tradicionais das 4reas funcionais de marketing e

manufatura, € notdvel a falha em focalizar a responsabilidade direta pelo inventério.

A crenga inicial era que o desempenho integrado seria facilitado pelo agrupamento
das fungdes logisticas, normalmente dispersas na organizacdo. Apesar da clareza da
necessidade de integragdo da logistica, ela ndo era apoiada pelo corpo gerencial da
empresa porque era vista como uma maneira dos gerentes logisticos ganhar poder,

- visibilidade e remuneracgio i custa das demais geréncias (BOWERSOX et al., 1986,
p.599-60).
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As pressdes por melhor desempenho da gestio do inventirio levam ao estdgio de
integracdo funcional da logisticas. As atividades logisticas sfo agrupadas em
gerenciamento de materiais, gerenciamento de fabricagio e distribuigdo fisica, sob
responsabilidade, respecti.vamente, das areas funcionais de finangas, da manufatura e
de marketing. Nota-se, porém, uma grande deficiéncia para focar a responsabilidade
direta pelo inventdrio. Somente a preocupagio em obter desempenho satisfatorio das
atividades logisticas especificas ndo possibilita a concepgdo de sistema de logistica
integrado. Entretanto a integragio da distribuigio fisica e/ou da ger@ncia de materiais
comeca a ser aceita entre os parceiros das 4reas funcionais de finangas, manufatura e

marketing devido a uma potencial contribuigio estratégica. |

2.5 Consideracoes finais

Neste estdgio de integracdo funcional, existe uma preocupagfo principal com a
inicializagdo e especializagio das atividades das vdarias 4reas funcionais. Nio
somente a gestdo de recursos humanos, mas também as demais dreas funcionais,
focalizam sua atengdo no contetido, conforme conceituacio de GUTIERREZ (1996),
de seus programas e politicas. Os atores organizacionais envolvidos na
especializagdo sdo os funciondrios das dreas funcionais, sendo que esse processo de

especializagio ocorre internamente as dreas.

Como importante caracteristica do contexto interno, tem-se a excessiva focalizago
no conteido que leva a criagio de estruturas funcionais que favorecem a

centralizagdo do processos de tomada de decisao (MINTZBERG, 1995).

Nio hi preocupagdo com ambiente competitivo, considerado, neste trabalho, como
clemento mais importante do contexto externo. Porém as dreas funcionais evitam
causar problemas para a cipula administrativa, no que tange i condugdo das
estratégias empresariais correntes. Essa postura se caracteriza como neutralidade
interna, gue se estende para a neutralidade externa quando determinado padrio de

tecnologia e de capacidades funcionais s3o copiadas das empresas que se destacam
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do setor industrial. Em nenhum dos casos, existe a preocupacio de geragdo de

vantagens competitivas para as estratégias de negdcios.

Finalmente, 0 foco da atengdo das dreas funcionais € o contetdo de seus programas e
politicas e a sua estruturagdo interna. Os processos de tomada de decisdo estratégica
ndo envolvem as 4dreas funcionais, sendo que elas se preocupam somente em nao
causar problemas que atrapalhem a condugio dos mesmos. Além disso, a

preocupagio com o0 contexto externo € exclusividade da ctipula estratégica.



33

3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL BASEADA NA
DIVISIONALIZACAO

O prop6sito deste capitulo ¢ apresentar o estigio de "integracio interna" das dreas
funcionais de empresas, assim como das sub-dreas da manufatura, proporcionado
pela forma divisionalizada das empresas. Mostram-se também as principais

contribui¢des e limitagdes deste estdgio para a gestdo da estratégia empresarial.

O segundo estdgio evolutivo das 4reas funcionais ¢ marcado pela crescente
diversificagdo dos produtos da empresa. Assim, 0 ambiente competitivo simples ¢
estdvel, caracteristico do estigio de especializagdo funcional das 4dreas funcionais,

tem a dimensdo diversificagdo acrescentada A simplicidade e 4 estabilidade.

A inovagio dos negdcios e dos produtos exige que as empresa revejam sua estrutura
e seus processos de tomada de decisdo (Figura 2). Assim, a diferenciagio de produtos
€ buscada através da criagfo de divisGes, responsdveis por linha de produtos e/ou por
regido geogrifica, que passam a ter maior autonomia na formulagio das estratégias
divisionais. *... Uma vez que virias necessidades e atividades referentes as linhas de
produtos tinham que ser coordenadas, uma vez que o trabalho de diversos negécios
diferentes necessitava ser avaliado, uma vez que politicas e procedimentos
precisavam ser formulados para as divisdes que se gerenciavam uma variedade de
produtos, e, finalmente, uma vez que o escritério central tinha que tomar decisGes
sobre quais linhas de negdcios desenvolver, a velha estrutura rapidamente comega a
apresentar sinais de enfraquecimento. Para atender is novas necessidades, a nova
estrutura organizacional cria o escritério central, onde os responsdveis pelas linhas de
.produtos se rednem (... ). A estrutura altamente centralizada e funcionalmente
departamentalizada torna-se¢ descentralizada e multidivisional, cuja maior
consecucio ¢ a construgdo de novas divisfes (... )” (CHANDLER JUNIOR, 1962,
p.113).

Nas empresas com forma divisionalizada (Anexo B) intensifica-se o treinamento de

gerentes gerais, responsdveis pelos negécios da empresa, com o objetivo de



34

descentralizar o gerenciamento de determinada linha de produtos e dos respectivos
negdcios (MINTZBERG, 1995, p.213-49).

A divisionalizacdo implica a necessidade de compartilhamento de recursos
corporativos, 0 que se viabiliza através da adogdo de estruturas matriciais para as
dreas funcionais. Busca-se, assim, promover uma melhor alocagio de recursos dentro

da organizagio, mais voltada para os negécios divisionais.

Os gerentes divisionais passam a formar o escritério central que compartitha com a
cipula estratégica a formulagdo da estratégia empresarial. Por isso, no dmbito do
escritrio central, os sistemas de planejamento e controle sio baseados na gestio de
desempenho. Além disso, o escritrio central se encarrega também do
estabelecimento de metas que sirvam como medidas quantitativas para avaliagio do

desempenho das unidades organizacionais.

No estdgio de integragio interna das dreas funcionais, a especializagdo das unidades
organizacionais, a padronizagio dos processos de trabalho e as atividades de controle
passam a conviver com atividades de planejamento, o que permite a redefini¢io
constante dos objetivos estratégicos. Dessa forma, a criagdo de empresas com forma
divisionalizada é o infcio do processo de criagdo de empresas mais voltadas para

necessidades de mercado.

Historicamente, porém, a inovagéo se restringiu ao Ambito das unidades de negdcios.
Como aspecto negativo da divisionalizacio, MINTZBERG (1995, p.24(}) observa
que “‘um forte conjunto de "forgas" anima os gerentes do escritério central a usurpar
os poderes das divisbes ¢ para centralizar certas decisdes de produto-mercado no
escritério central e, com isso, anulam a finalidade da divisionalizagdo". A pretendida
autonomia gerencial fica comprometida com a concentragio de poder no nivel das
divisdes e no escritrio central. Em conseqii€ncia, os objetivos estratégicos sao
impostos A divisio e renova-se a obsessio pelo controle, desta vez um controle

divisionalizado com imposigio de padrdes de desempenho artificiais.
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Apesar de viabilizar parcialmente a inovagio de produtos, a estrutura organizacional
baseada na especializagfio funcional € padronizagio dos processos de trabalho, que
permanecem na forma divisionalizada, nfio permitem um compartilhamento maior
das tecnologia, competéncias ¢ habilidades entre as divisdes, o que possibilitaria

mnovagio de cardter radical.

Pelo fato de cada uma das divisBes ter, em geral, configuracio semelhante i da
burocracia mecanizada, os sistemas de planejamento e controle, no ambito das
divisOes, baseiam-se predominantemente em programas de agio, 0 que constitui um
empecilho para a inser¢éo dos funcionirios dessas divisdes na gestdo estratégica de

negdcios.

Nesse estdgio evolutivo da formulagio da estratégia empresarial, as vdrias funcionais
buscam se integrar para atender as necessidades dos negdcios, porém essa integracio
se restringe aos negdcios divisionais, ndo abrangendo toda a corporagdo ou empresa.
Por este motivo, esse estigio pode ser denominado integracdo interna das dreas

funcionais.

A organizacdo, com forma divisionalizada, desenvolve novas aplicagdes a partir de
seus préprios sucessos, ¢, por manter sua estrutura funcional, ainda nfo inova
radicalmente. Como lembra DRUCKER (1994, p.36), as organizagdes
complementam o aperfeicoamento sistemitico de tudo o que fazem com o

desenvolvimento de novas aplicagGes a partir de seus proprios sucessos.

3.1 Gestio de recarsos humanos

No primeiro momento do estdgio de integragio interna de recursos humanos, tem-se
o "crescimento controlado” (MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486-9). Com a
divisionalizagio das organizagOes, busca-se a administragio compartithada de
recursos funcionais, a diversificagdo das linhas de produtos e o decorrente controle
de custos. Todos esses objetivos levam ao gerenciamento profissional dos recursos

humanos.
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No segundo momento do estdgio de integracio interna das dreas funcionais,
denominado "integragio funcional”, o continuo crescimento e a crescente
complexidade exigem a evolugdo da gestdo de recursos humanos (Quadro 8). Frente
a crescente diferenciagiio de produtos e conseqiiente criagio de divisdes, faz-se
necessdrio gerenciar os recursos humanos distintamente em cada divisdo. O foco
ocorre na descentralizagdo e na integracio dentro das fungdes. A organizagio precisa
desenvolver sistemas de planejamento e métodos de integracfio eficazes para as suas
vérias atividades. Nessa fase a gestdo de recursos humanos ¢ orientada para a
coordenacdo e integragdo das sub-funcgdes de pessoal, tais como treinamento,

remuneragio e recrutamento.

Em resposta as criticas sobre a falta de responsividade as necessidades divisionais, a
gestdo de recursos humanos se move em direcio & prestagio de servigos aos
negdcios. Neste momento, enfatiza-se a importincia de se melhorar a qualidade e
reduzir custos dos servigos que esta drea fornece para as divisdes, assim como de
aumentar a satisfacio de seus consumidores. O modelo de prestagdo de servigos aos
negoécios inevitavelmente enfatizard a coleta constante de informacgfio sobre a
satisfagdo dos clientes de linha com os servigos de recursos humanos, ‘assim como a
comparacdo dos servigos com fornecedores externos. Essa informagio ¢ muito til
para motivar os funciondrios de recursos humanos no sentido de aumentar a
qualidade de servigos. Ela também fornece a4 geréncia uma base para demonstrar o
valor do trabalho desta 4rea funcional para a alta geréncia (EISENSTAT, 1996,
p.11-2).

Passa a haver uma conexio de dois sentidos entre a gestdo de recursos humanos ¢ 0
planejamento estratégico, “que se caracteriza por um relacionamento reciproco e
mnterdependente entre o planejamento estratégico e a fun¢do de recursos humanos. -
Nas empresas com este tipo de conexio, a alta ger€ncia reconhece como 0s planos de
negécios afetam as atividades de recursos humanos. A fungio de recursos humanos é
vista com credibilidade e importincia, ¢ os funciondrios de recursos humanos sdo

capazes de alinhar suas atividades com a dire¢io estratégica da empresa, de forma
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que os gerentes de linha, a alta geréncia e o corpo gerencial de recursos humanos se

relacionem como parceiros estratégicos” (BULLER, 1995, p.9).

QUADRO 8 - Estdgios evolutivos "crescimento controlado” e

"integragio funcional" da gestio de recursos humanos

(adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488)

COMPONENTES

ESTAGIO III:
CRESCIMENTO
CONTROLADO

ESTAGIO IV:
INTEGRACAO FUNCIONAL

Consciéncia gerencial

consciente e freqlientemente

frustado devido A fragmentagfo.

» cooperativo e envolvido.

gerencial em orcamentos e

andlise de investimentos,

_ programas reavaliados em

termos mensuraveis e
analfticos;
evolugio dos sistemas de

remuneragao.

Gestdo da funciiode | o  realizada pelo executivo de » orientagfio funcional e pelas,
pessoal pessoal; metas das unidade de
s orientacio pelos negicios negocios;
divisionais, pelo controles, ¢ planejamento de longo prazo;
medidas de desempenho e ¢ relagOes de colaboragio entre
metas. linha e 4rea de recursos
humanos.
Programas e programas de controle e programas interdisciplinares;

e foco nas metas e diregio

departamentais;

¢ produtividade, mudanga,

formas de gerenciamento,
flexibilidade e plan¢jamento

da sucessio.

Atribui¢des da gestio

de pessoal

aumento do profissionalismo
na fungio e nas habilidades

gerenciais.

e integracdo de atividades e

habilidades ao planejamento
¢ ao0s sistemas da

organizacao.

Consciéncia do
ambiente interno e

externo

consciéncia dos riscos ¢
oportunidades no ambiente;
estabelecimento de alguma
relacio desses com 0s

programas de pessoal.

« consciente de reagir as

mudangas ambientais
identificadas e de incorporé-
las no processo de

planejamento estratégico.
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Porém, dada a caracterizacdo das divisGes como burocracias mecanizadas, a gestio
de recursos humanos ndio possui participagio efetiva no processo de planejamento
estratégico. Assim, o avanco das atividades de recursos humanos se restringe 4 sua

integracdo interna no ambito divisional.

3.2 Gestao da manufatura

No estagio de integragio funcional, a empresa espera que a manufatura fornega apoio
valido e significativo para a sua estratégia competitiva global, examinando a

consisténcia de suas decisdes com a estratégia de negécios.

QUADRO 9 - Papel "internamente apoiador” da estratégia de manufatura em relagio

a estratégia de negéeios (adaptado de HAYES et al., 1988, p.332-3)

Envolvimento  funcional na|e aestratégia da unidade de negécios ¢ baseada na informagio
estratégia da unidade de e questdes fornecidas por uma fun¢do dominante.

negocios

Conhecimento funcional e uso[s conhecimento centralizado da estratégia da unidade de
da estratégia da unidade de negécios é mantido em altos niveis da fungfio dominante;
negdcios e falta de integracio das estratégias funcionais com a

estratégia da unidade de negdcios.

Fonte de vantagem competitiva ¢ a fonte de vantagem competitiva é determinada pela
competéncia em uma fungo dominante. Investimento em

capacidades € primariamente na fun¢io dominante.

Comunicagio  funcional e|e nenhuma comunicagio interfuncional em  questdes
tomada de decisio estratégicas e operacionais;
e todas as decisOes funcionais sfio ditadas como exigéncias da

fungdo dominante.

Nivel de beneficios s heneficios sdo desiguais e¢ o mais alto € da fungdo

dominante.

Movimentagio e treinamento|e talento & concentrado na fungfio dominante. pouca

interfuncional movimentagao lateral ou treinamento entre as fungoes.

Composi¢io da geréncia geral |e gerentes gerais vém da fungfio dominante. A fonte sempre

permancce a mesma.
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- A gestio da manufatura procura ativamente identificar os desenvolvimentos ¢ as
tendéncias de longo prazo que podem ter um impacto significativo no sucesso da
“organizagdo da manufatura. Robdtica, o projeto auxiliado por computador - CAD,
do, a manufatura auxiliada por computador - CAM e outros processos de manufatura
avangada (GROOVER & ZIMMERS, 1984) sio o tipo de preocupagdo de longo

prazo que podem ser consideradas.

A manufatura traduz a estratégia de negécios em termos de implicagBes ¢ do
significado de sua terminologia para a manufatura. A ger€ncia da empresa reconhece
o valor de se ter uma estratégia de manufatura e comega a empregar instrumentos,
tais como organograma e declaragiio de missdo para estruturar e guiar as atividades
da manufatura por um horizonte de tempo ampliado. Porém, a interacio entre a
gestio da manufatura e a alta geréncia € unidirecional, nfio havendo possibilidades da
manufatura intervir na formulagdo da estratégia empresarial Por este motivo,
HAYES & WHEELRIGHT, 1984, p.398-9) descrevem esse estigio evolutivo da
manufatura como "internamente apoiador”. As principais caracteristicas deste estigio

evolutivo da gestdo da manufatura estdo apresentadas no Quadro 9.

3.2.1 Gestao da engenharia de produto e de fabricacao

Por sua vez, a administragio de segunda geragio de pesquisa & desenvolvimento
(ROUSSEL et al., 1992, p.30-5), correspondente ao estdgio de integragdo interna das
dreas funcionais, também representa o inicio de uma abordagem estratégica em nivel
de projeto e procura aumentar a comunicagfo entre a administragio das divisdes e de
pesquisa & desenvolvimento, com o objetivo de atender as necessidades dos

negdcios (Quadro 10)..

A administragdo de pesquisa & desenvolvimento de segunda geragdo reconhece a
natureza multidisciplinar da pesquisa & desenvolvimento e, por isto, faz uso da
organiza¢io matricial e coloca gerentes de projeto profissionalmente treinados e
experientes como encarregados de programas e projetos importantes. A esses

gerentes sdo designados tarefas de planejamento, mobilizagdo de recursos e garantia
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de que os projetos sejam executados conforme o estabelecido em termos de tempo e

orcamento. Inicia-se, assim, o processo de maturagido gerencial dos setores de

pesquisa & desenvolvimento e da engenharia de produto e de fabricagfio.

QUADRO 10 - Caracterizagio da administragio de pesquisa & desenvolvimento de
segunda geracdo (adaptado de ROUSSEL et al., 1992, p.34)

CONTEXTO ESTRATEGICO E estado transitorio;
ADMINISTRATIVO referencial estratégico parcial.
Filosofia relagfio negdcio / pesquisa & desenvolvimento de
cliente/ fomecedor,
Organizacio estrutura por projeto,
nenbuma integragio de negdcios ou corporativa.
Estratégia de estrutura estratégica por projeto;

pesquisa & desenvolvimento

nenhuma integrago de negécios ou corporativa.

PRINCIPIOS OPERACIONAIS

distingue entre os tipos de pesquisa & desenvolvimento;
visbes de negécio / pesquisa & desenvolvimento

combinadas em nivel de projeto.

Alocagiio de recursos

para pesquisa, através da administragfio de pesquisa &
desenvolvimento central;

para desenvolvimento, através de clientes e fornecedores.

Determinaciio de alvos

objetivos de negécios ¢ de pesquisa & desenvolvimento
consistentes por projeto para pesquisa & desenvolvimento

incremental e radical.

Estabelecimento de prioridades

para pesquisa & desenvolvimento fundamental, atraves da
administragfio de pesquisa & desenvolvimento central,
para as demais pesquisa & desenvolvimento, através de

clientes ¢ fornecedores.

Medigio de resultados

quantitativos para pesquisa &  desenvolvimento
incremental;
lacuna de informagtes de mercado para pesquisa &

desenvolvimento radical.

Avaliagfio de progresso

revistes cuidadosas formalizadas;
boa comunicagfio com 0s negdcios para 0s projetos de

pesquisa & desenvolvimento incremental e radical.
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A administragio de ségunda geragdo € mais claramente diferenciada da primeira
geragdo pela cooperagio entre a administragdo de negdcios e a drea de pesquisa &
desenvolvimento. Reconhece-se a necessidade de um dedicado profissionalismo
gerencial na administragio das complexas relagbes exigidas pela maioria dos
projetos de pesquisa & desenvolvimento de qualquer porte. Durante a geréncia e
execugdo de projetos, a drea de pesquisa & desenvolvimento passa a se preocupar

com custo, cumprimento de prazo dos projetos e impacto nos negocios.

Apesar da segunda geragio de pesquisa & desenvolvimento tentar integrar pesquisa
& desenvolvimento e tecnologia as necessidades dos projetos, ela € incapaz de
otimizar os recursos de pesquisa & desenvolvimento para os negécios ¢ para a
corporacdo como um todo em fungdo das delimita¢Ges divisionais e funcionais.
Freqiientemente a segunda geragio de pesquisa & desenvolvimento depara-se com
falta de informagéo sobre o mercado. A drea funcional de marketing tem pouca ou
nenhuma idéia de quais serdo as necessidades de mercado daqui a cinco anos,
havendo mais preocupagio com o mercado no trimestre ou no ano e talvez no ano
seguinte. A drea de pesquisa & desenvolvimento, por outro lado, geralmente tem
pouco acesso direto as informagdes de mercado, pois seus funciondrios sio pagos
para fazer pesquisa & desenvolvimento. Os interesses dessas dreas se diferenciam,
gerando dificuldades sobre o que fazer quando os projetos nido progridem
satisfatoriamente. Falta claramente um aprofundamento do "espirito” de parceria
entre as dreas funcionais para a condugio dos projetos de pesquisa &

desenvolvimento (ROUSSEL et al.,, 1992, p.31-2).

3.2.2 Gestao da qualidade

Neste momento de integragdo interna das dreas funcionais, a gestio da qualidade,
estende sua preocupagio para todos os fatores, cuja consideragdo colabore com
prevengio de problemas. Assim, este estdgio ¢ denominado garantia da qualidade

(Quadro 11) e incorpora os seguintes conceitos gerenciais em seus instrumentos de
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trabalho: quantificagdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade,

engenharia da confiabilidade ¢ "zero defeito”.

Deve-se observar que estes novos conceitos nio estdo diretamente relacionados a

administracdo de divisdes. Porém, todas as suas atividades evidenciam que a busca

por integragdo interna ¢ a amplitude gerencial das atividades requer, no minimo, a

adogdo de forma divisionalizada pelas empresas, caso possuam grande diversificacio

de produtos e negécios.

QUADRO 11 - Garantia da qualidade (adaptado de GARVIN, 1992, p.44)

Etapa do movimento da
qualidade

GARANTIA DA QUALIDADE

Preocupacio basica

coordenacio.

Visdo da Qualidade um problema a ser resolvido, mas que seja enfrentado proativamente.

Enfase toda a cadeia de producio, desde projeto até o mercado, e a contribuigdo
de todos o0s grupos funcionais, especialmente ©0s projetistas, para
impedir falhas de qualidade.

Métodos programas e sistemas.

Papel dos profissionais

da qualidade

mensuragio da qualidade, planejamento da qualidade e projeto de

programas.

Quem € o responsavel

pela qualidade

todos os departamentos, embora alta geréncia s6 se envolva
perifericamente com © projeto, o planejamento ¢ a execugdo das

politicas de qualidade.

Orientaqﬁo e abordagem

“constréi” a qualidade,

Os processos de tomada de decisdo em qualidade passam a considerar dois tipos de

custos da qualidade: evitdveis, tais como os dos defeitos e das falhas dos produtos, ¢

inevitdveis, por exemplo, os de prevengio e de inspegio. Passa-se a considerar que

todo investimento em qualidade ¢ justificivel porque as fontes de falhas se renovam

continuamente durante os processos de inovagdo. Além disso, as decisfes sobre

custos da qualidade sdo inseridas desde o inicio da cadeia de produglo - por
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exemplo, durante 0 esbogo de um novo produto - tem implicacdes para o nivel de

custos da qualidade, tanto a da fabricacio, como a do campo.

Essa preocupagdo com toda a extensdo do processo produtivo ndo & restrita ao
gerenciamento de custos da qualidade. O controle da qualidade total preocupa-se
também com tr€s atividades que efetivamente garantem qualidade aos produtos:
controle de novos projetos, controle do material recebido e controle de produtos no
local de produgio. Essas atividades exigem a participagio das vdrias dreas funcionais
da empresa, pois poucas atividades estariam livres de erro se sua responsabilidade
fosse atribuida a um dnico departamento ou fossem executadas em série. Portanto
equipes interfuncionais, envolvendo funciondrios de diferentes departamentos,
tornam-s¢ essenciais justamente por assegurar a representacio de pontos de vista
variados. A alta geréncia é a responsdvel final pela eficicia do sistema, guiada e

motivada por uma cuidadosa mensuragio e elaboragio dos custos da qualidade.

Esta nova postura gerencial da 4rea de qualidade exige seu envolvimento com o
planejamento da qualidade em alto nfvel, a coordenagdo das atividades de outros
departamentos, o estabelecimento de padrbes de qualidade e a determinagio de
medidas de qualidade. Essas atividades exigem uma nova combinagéo de habilidades

gerenciais, e nio somente uma formagao estatistica.

Simultaneamente ao surgimento do controle da qualidade total, surge a engenharia da
confiabilidade que objetiva aumentar a probabilidade de um produto desempenhar
uma fungdo especificada sem falhas, durante um certo tempo e sob condighes
preestabelecidas. Para atingi-la, pode-se aplicar diversas técnicas, entre clas, a
anslise dos modos e efeitos de falhas, failure mode and analysis effect - FMEA.
Examina-se sistematicamente como um produto poderia falhar e, com base nisso,
propde-se projetos alternativos. Um programa de confiabilidade eficaz também exige
a aproximacgio dos profissionais da qualidade das falhas de campo e da verdadeira
experiéncia do produto em operagdo, que serdo lteis para o planejamento de novos
projetos (GARVIN, 1992, 17-8). |



Todas estas preocupagdes com a qualidade exigem a consideragiio das trés causas
mais comuns de erros de qualidade causados por funciondrios: falta de
conhecimento, falta de instalagdes e falta de atengdo. O programa "zero defeito"
propde o desenvolvimento de um programa cujo preponderante seja promover uma
vontade constante, consciente, de fazer o trabalho certo da primeira vez. Para isto,
devem ser realizados programas de treinamento, estabelecimento de metas e
divulgagdo de resultados da qualidade, de eventos especiais, € acompanhamento da

evolugdo profissional dos funciondrios

Apesar de todas essas mudangas, as orientagdes em relagcdo i qualidade continuam,
em grande parte, defensivas e se restringem ao ambiente interno da empresa. “O
principal objetivo do departamento de qualidade ainda era a prevengiio de defeitos, a
qualidade ainda era vista negativamente, como algo que pode prejudicar uma
empresa, € ndo como uma possivel base para a concorréncia” (GARVIN, 1992,
p.23).

3.2.3 Gestao da logistica

Durante o estigio de integragfio interna, as empresas buscam integrar as atividades
logisticas, através da separagdo da 4rea de distribuigdo fisica da 4drea funcional de
marketing ¢ de seu posicionamento em um nivel maior de autoridade e
responsabilidade, em fungdo da percepgiao de seu impacto estratégico pela alta
geréncia. Por este motivo, ainda até hoje, confunde-se usualmente logistica com

distribuicio fisica.

Através da utilizagdo da tecnologia da informagfio, passa-se a planejar e operar
sistemas de informagdo logisticos integrados, sob a coordenagio e responsabilidade
de um tnico gerente sénior. O objetivo € a gestdo estratégica da movimentagio e
armazenagem de todos os materiais e produtos fiilajs, ou seja, 0 posicionamento

estratégico dos inventdrios (BOWERSOX et al., 1986, p.602).
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Cada uma das atividades da logistica - gerenciamento de materiais, gerenciamento de
fabricagao e distribui¢io fisica - € estruturada como uma operagio de linha separada.
As linhas de autoridade e responsabilidade, existentes neste momento de integragio
interna, possibilitam que cada conjunto de servigos logisticos sejam executados
através de esfor¢o integrado dessas trés atividades. Como cada atividade €
operacionalmente auto suficiente, tem-se ﬂexibilidad_c para acomodar 08 Servigos
criticos. Desde que todas as atividades logisticas podem ser planejadas e coordenadas
de forma integrada, sinergias operacionais entre as dreas podem ser exploradas. Além
disso, a gestdo da logistica passa a ser realizada com trés perspectivas (BOWERSOX
et al., 1986, p.602-4): |
e gestdo das operagbes logisticas, compostas por compras, apoio & manufatura e
distribuigdo fisica, que podem agora ser planejadas e coordenadas de forma

integrada, e as sinergias operacionais podem ser exploradas;

¢ apoio logistico, composto por cinco atividades, a saber, embalagem, manuseio de
materiais, armazenamento, controle de inventirio e transporte. E importante
lembrar que o apoio logistico gerencia o trabalho cotidiano da logistica, que é

estruturado em concordincia com as operagdes logisticas;

e planejamento de recursos logisticos, que objetiva a integragio entre ©
processamento de pedidos e a capacidade produtiva global da empresa. Os planos
sdo baseados em previsio de produtos e mercados, processamento de pedidos,

status do inventirio e dimensionamento estratégico dos recursos produtivos.

Em suma, as atividades logisticas passam a ser tratadas sob duas perspectivas: a
operacional ¢ a estratégica. O planejamento e controle logistico global passa a existir
no nivel mais alto da organizagio. Permite-se, assim, mensurar o desempenho e
custo do servigo ao consumidor e fornecer informagio para a tomada de decisdo da
geréncia de logistica. Faz-se necessdria a negociagio de trade-offs entre as atividades
de compras, apoio A manufatura ¢ distribuicio fisica, que, alids, sdo de

responsabilidade de diferentes dreas funcionais.
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3.3 Consideracoes finais

No estdgio de integrag@o interna existe uma preocupagio com o contexto interno das
organiza¢des, conforme conceituagio de GUTIERREZ (1996). As dreas funcionais
buscam adequar o conteiido de seus programas e¢ politicas aos negdcios vigentes,
como os especificos de determinada divisdo. O compartilhamento de recursos, no
Ambito divisional, faz com que as dreas funcionais atendam as demandas da geréncia
divisional, no sentido de tornar o conteido de seus programas compativel com a

estratégia divisional.

No contexto interno, ocorre uma integragio interna das ireas funcionais. Ou seja, a
partir do conhecimento de determiﬁada estratégia, que ndo pode ser alterada por elas,
elas buscam direcionar suas competéncias, seus recursos e suas iecnologias, para o
"apoio interno” a estratégia divisional. Dessa forma, as dreas funcionais passam a
interferir nos processos decisdrios ocorridos dentro das divisdes. Por outro lado, nio
ocorre uma intensificagdo do relacionamento direto entre as dreas funcionais, pelo

contrério, a especializagio funcional ainda vigora nos departamentos funcionais.

A centralizagio de poder decisério por parte da geréncia divisional ndo permite a
descentralizagdo vertical, ou seja, que representantes das dreas funcionais
contemplem o contexto externo, de forma a visualizar as necessidades do ambiente
competitivo e levar colaboragdes efetivas para a gestdo da estratégia empresarial
(MINTZBERG, 1995). Aperfeicoam-se os processos decisérios, porém sua evolugio

limita-se ao contexto interno das organizagdes.

Fmalmente, o conteddo, o contexto interno e o processos decisérios evoluem com o
objetivo de apoiar internamente & estratégia empresarial. Resta ainda que a
organizacio, como um todo, faga maiores consideragdes do contexto externo. Esta
consideracio certamente exigird a renovagio destes trés aspectos-chaves das dreas

funcionais.
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4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL BASEADA NA
GESTAO DE NEGOCIOS

O propdsito deste capitulo € apresentar o estdgio de "integracdo externa" das dreas
funcionais de empresas, assim como das sub-ireas da manufatura, proporcionado
pela gestdo estratégica de negéeios. Mostram-se também as principais contribuigdes

deste estdgio para a gestdo da estratégia empresarial.

No terceiro estigio evolutivo, tanto das 4reas funcionais, como da formulagdo da
estratégia empresarial, as empresas passam a se preocupar com uma inovagao radical
de seus produtos, o que exige o aumento da complexidade da tecnologia de produtos
e dos sistemas produtivos, das competéncias e das habilidades dos funciondrios

(MINTZBERG, 1995).

Nesse estdgio de formulacdo da estratégia empresarial, o sucesso da estratégia
empresarial reside no aprofundamento do relacionamento das empresas com seu
ambiente competitivo. Para ampliar a previsdo do setor e desenvolver uma
arquitetura estratégica de apoio (Quadro 12), as empresas precisam de uma nova
perspectiva sobre o que significa ser "estratégico". Elas precisam fazer novas
perguntas estratégicas: ndo apenas como maximizar a fatia do mercado e os lucros
dos negécios de hoje, mas quem pretendem ser, como, que novas funcionalidades
querem criar para os clientes € que novas competéncias essenciais devem estar
desenvolvendo (HAMEL & PRAHALAD, 1995, p.327).

No estdgio anterior, onde a formulagio da estratégia empresarial baseava-se na
divisionalizagio, os objetivos ¢ metas estratégicos permaneciam estdveis durante o
tempo, apesar da diversificagio de produtos. Ao mesmo tempo, 0s gerentes
divisionais concentravam o poder decisério durante a realizagdo do planejamento
estratégico no escritério central da corporagdo. “Como o rétulo avisa, as divisbes
dividem, O modelo divisional fragmentou os recursos das empresas. Ele criou canais

de comunicagio vertical que isolaram as unidades de negGcios e as impediu de



48

compartilhar suas forgas. Em conseqiiéncia, o todo da corporagio era freqiientemente

menos que a soma das suas partes” (GHOSHAL & BARTLETT, 1995, p.88).

Como primeiro passo para a transformagfio do planejamento estratégico, em busca da
criagdo da arquitetura estratégica, tem-se a criagio de unidades de negdécios.

Unidade de negdcios, ou unidades estratégicas de negécios, € o agrupamento de
atividade que tenham amplitude de negécio e atuem com perfeita interagio com o
ambiente (... ). Ela representa uma das formas mais interessantes para otimizar 0$§
resultados das empresas. Isto porque cada produto ou conjunto de produtos
homogéneos, quanto & sua finalidade maior, representa wum negécio e,
conseqiientemente, deve ser administrado como tal, apresemtando os devidos
resultados (... )” (OLIVEIRA, 1995, p.80). A criagdo de unidades de negécios

representa o agrupamento por mercado das unidades organizacionais.

QUADRO 12 - Planejamento e arquitetura estratégica
(HAMEL & PRAHALAD, 1995, p.327)

Criaciao da
Planejamento Estratégico
Arquitetura Estratégica
Objetive  de » melhoria incremental na ¢ redefini¢io das regras do setor
Planejamento participacfio e posigio no e criagio de novo espago
mercado, compelitivo.
» baseado em férmulas e rituais. ¢ exploratdria e aberta.
s setor € estrutura de mercado e compreensdo das
Processo  de existentes como base. descontinuidades ¢
planejamento competéncias como base.
s andlise da estrutura do setor e busca de novas funcionalidades
(anslise da segmentagio, ou novas formas de oferecer as
andlise da cadeia de valor, funcionalidades tradicionais. .
andlise da estrutura de custos,
benchmarking com a
. concorréncia, etc.).
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As corporagbes, que passam a atuar em mercados complexos e dinimicos, buscam a
descentralizacio gerencial através de uma estratégia de horizontalizagéo, ou seja, “...
uma certa pulverizagio das grandes estruturas produtivas em “unidades de negécios”
ou “mini-fébricas” com maior autonomia operacional. Tais unidades, pertencentes a
uma mesma corporagio, deverdo estar interligadas através de uma "rede de valor”
(... ), tendo por maior objetivo gerar maior eficdcia do sistema produtivo como um
todo (... Y (AMATO NETO, 1993, p.67).

No contexto da criagio das unidades de negécios, dentro das corporagdes e de suas
divisdes, as organizagdes buscam melhores condi¢Bes para enfrentar a complexidade,

dinamismo e diferenciagio dos ambientes competitivos, pois:

* “o clemento central de qualquer estratégia consiste na criagio permanente de

vantagens competitivas” (HINTERHUBER & POPP, 1992, p.107);

e ‘“aesséncia da estratégia estd nas atividades, ou seja, optar por realizar atividades
de forma diferenciada ou realizar atividades diferentes dos rivais” (PORTER,
1996, p.64).

Simultaneamente & criagdo de unidades de negdcios, as empresas passam a conceber
as estratégias de negdcios. Existe hoje uma estrutura hierdrquica da estratégia
empresarial generalizada sobre estratégias empresariais, baseada principalmente na
proposta por HAYES & WHEELRIGHT (1984, p.24-45). Como desdobramentos da
estratégia corporativa, além das estratégias funcionais de marketing, de manufatura,
de pesquisa & desenvolvimento, de qualidade e de recursos humanos, t€m-se as
estratégias de unidades de negdcios (Figura 6). Assim sendo, pode-se classificar as

estratégias em:

e estratégia corporativa, como sendo um padrdo de decisfio de uma corporagio que
determina e revela seus objetivos e propdsitos, produz as principais politicas e
planos para atingir esses objetivos, define os negdcios da corporagdo e ¢ tipo de

organizagio econfmica ¢ humana que ela deve ser;
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o cstratégia das unidades de negdcios, que estd relacionada nfio somente a0 escopo ¢
aos limites de cada negbcio e sua integragdo na estratégia corporativa, mas
também & base em que determinada unidade de negdcios obtém e mantém

vantagem competitiva no ambiente competitivo;

» estratégias funcionais, que devem apoiar ¢ viabilizar a estratégia da unidade de
negdcios. Essas estratégias podem possuir diferentes niveis de importincia
(superior, igual ou inferior) em relagfo is estratégias das demais dreas funcionais

e das unidades de negécios.

Estratégia Corporativa

Estratégias Competitivas

| :

Estratégia dos Estratégia dos Estratégia dos
Negdcios A Negdcios B Negécios C
Estratégias Funcionais
l } ! ]
Eslt{" ::lff;ﬁsde Bswatégiade || Estratégiada || Estatégiade
H nos Marketing Manufatura Finangas
} ‘
Prioridades Prioridades
Competitivas de Competitivas da
Recursos Humanos Manufatura

FIGURA 6 - Estratégias presentes na gestio de empresas manufatureiras
(adaptada de HAYES & WHEELRIGHT 1984, p.28)

No nivel das unidades de negécios, as empresas podem utilizar duas estratégias

basicas (PORTER, 1991, p.49-60), para mercados amplos ou restritos (Quadro 13):

e menor custo, que objetiva o posicionamento da empresa como aquela que possui 0
menor custo dentre os concorrentes, 0 que pode proporcionar a oferta de bens e/ou

servigos de menores pregos no mercado;
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¢ diferenciacio, que objetiva o oferecimento de bens e/ou servigos diferenciados ao
mercado, geralmente para nichos, podendo assim praticar uma politica de pregos

com uma maior margem de lucro unitério.

QUADRO 13 - Estratégias competitivas genéricas
(adaptado de PORTER, 1991, p.53)

VANTAGEM COMPETITIVA

Menor Custo Diferenciagio

Amplo Lideranga no Custo num | Diferenciagio num

ESCOPO mercado amplo mercado amplo

COMPETITIVO |Restrito | Lideranga no Custonum | Diferenciagio num

mercado restrito mercado restrito

Por outro lado, as estratégias funcionais devem viabilizar e contribuir para o sucesso
da estratégia competitiva definida para a unidade de negdcios a que pertence. As
estratégias de manufatura e de recursos humanos devem se enquadrar dentro desses

propdsitos.

Para a obtengdo de vantagem competitiva em scus mercados, as empresas se
diferenciam da concorréncia através do estabelecimento de prioridades ou dimensdes
competitivas, para cada uma das 4dreas funcionais. As prioridades ou dimensdes
competitivas referem-se a um conjunto de op¢des que uma unidade de negdcios,
independentemente do setor econdmico em que esteja inserida, tem para competir no

mercado, durante um certo horizonte de tempo.

Quanto i estratégia funcional de manufatura, as prioridades mais utilizadas e citadas
mundialmente s30 0 custo - menor custo de produgido, a qualidade - sob a dtica da
satisfaciio dos clientes, o desempenho das entregas- busca de menores prazos e grau
de confiabilidade dos mesmos ¢ a flexibilidade - principalmente no tocante ao mix de

produtos e volume de produgio (PIRES, 1994, p.46). Vale observar que uma ou mais
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prioridades competitivas podem ser adotadas simultaneamente, sendo que a distingio
entre as estratégias adotadas por diferentes empresas reside na importdncia que se

atribui a cada uma das prioridades competitivas.

A grande quantidade de pesquisas em estratégia de recursos humanos nio tem
resultado na apresentagio de dimensdes competitivas da estratégia funcional de
recursos humanos. Em complemento a este processo, a principal contribui¢fio deste

trabalho € propor as dimensdes competitivas desta drea funcional.

As inovagbes geradas por empresas que se concentram em determinadas vantagens
competitivas e respectivas prioridades competitivas devem possuir as seguintes

caracteristicas:

¢ valor percebido pelo cliente, os clientes do nicho de mercado a que a empresa
atende deve perceber a inovagdo como a satisfacdo de uma necessidade até entdo

nio satisfeita;

¢ diferenciagdo entre concorrentes, pois a inovagdo precisa ser exclusiva da

empresa;

e estar baseadas em competéncias gerenciais e tecnolégicas, denominadas
"essenciais" por HAMEL & PRAHALAD (1995, p.238), que possam ter

capacidade de expansio.

Ao conceito de expansio estd associado o de capability das dreas funcionais. A este
termo estdo associados nio somente as competéncias, tecnologias e habilidades
atuais, mas também o potenéial de determinada drea renovi-las (CROWTHER, 1995,
p.164) em fungdo de novas necessidades competitivas. Este potencial de expansio
estd associado ao fato das capabilities serem baseadas em conhecimento, especificas
de cada empresa, socialmente complexas e sistémicas. Na verdade, "elas residem na

memoéria coletiva dos recursos humanos de uma organizagio” (OLAVARRIETA &
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ELLINGER, 1997, p.563). Assim, neste trabalho, o termo “capacidade" serd

utilizado predominantemente com este sentido de capability.

Como caracteristica singular do ambiente competitivo das empresas enquadradas
neste estdgio de evolugho das dreas funcionais e da formulagfio da estratégia
competitiva, tem-se a complexidade. Nos ambientes competitivos complexos, onde
se tornam freqlientes as alteragBes na linha de produtos, tem-se como organizagio
predominante aquela que se configura como um sistema de processo decisério ad-
hoc, por isso denominada Adhocracia (Anexo B). A partir de oportunidades de
mercado, organizam-se equipes ad hoc que se encarregam de exploréd-las (Figura 7).
Assim, como primeira mudanga necessdria, tem-se a constituicio de redes de
trabalho baseadas em equipes, ad hoc ou de processos de negécios, que se sobrepde a

estrutura organizacional tradicional.

EXECUTIVO-CHEFE |
1

| 11 | | )

\ /
N
DONOS DOS PROCESSOS ESSENCIAIS

OBJETIVOS-CHAVES

Programagio da Produgio

Reduzir
e

Distribuigio ¢ Logistica

Comercializagfio de Tecnologia

Reduzir custos

Reduzir
tempo de insergiio de
@ @ @ pIOdur.o o

FIGURA 7 - Organizag¢io horizontal
(adaptada de OSTROFF & SMITH, 1992, p.151)
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As redes de trabalho baseadas em equipe permitem que a integragio interfuncional
passe a existir dentro dos processos de formulagio estratégica. “... A implementagio
da estratégia de negécios envolve duas atividades-chaves. Ela requer a identificagio
das oportunidades para vantagens competitivas no mercado e o desenvolvimento de
uma organizagio capaz de realizar estas oportunidades (... ). Atividades estratégicas
podem ser definidas para qualquer nivel organizacional. Numa divisdo, as atividades
estratégicas requerem esforco coordenado entre as fungBes. No nivel corporativo, as
atividades tratam de desafios que requerem o trabalho em equipe entre 0s negécios
(... )" (EISENSTAT, 1993, p.35).

A medida que se aumenta a imprevisibilidade do ambiente competitivo, torna-se
mais dificil para poucas pessoas conceberem planos estratégicos para empresa. Faz-
se necessdrio que a estrutura hierdrquica seja substituida por redes de trabalho, em
que haja um alto envolvimento das pessoas e canais de comunicagdo horizontais. "A
exigéncia estratégia critica nfo € inventar os planos mais ingénuos e bem
coordenados, mas sim construir 0 processo estratégico mais vidvel e flexivel. A
tarefa organizacional-chave ndo € conceber a estrutura mais elegante, mas obter as
capacidades organizacionais ¢ motivar toda a organizagdo para responder de forma
cooperativa ao ambiente competitivo dindmico e complexo” (BARTLETT &
GHOSHAL, 1990, p.139-40).

Deve-se observar que, mneste trabalho, considera-se Adhocracia como a
"operacional”, ou seja, a configuragiio organizacional em que o trabalho do micleo
operacional estd integrado organicamente as demais partes da organizagio
(MINTZBERG, -p.253-4), justamente pelo fato de se estar estudando empresas
manufatureiras. Lembra-se que, tradicionalmente, a gestdo da manufatura

correspondia a gestdo de operagdes.

No contexto das redes de trabalho baseadas em equipes, hd uma necessidade de
vinculo entre a gestio das operaghes ¢ a gestdo da estratégia empresarial. Para a
viabilizagdo desta importante mudanga, tem-se a necessidade de comunicagio, com

clareza, da estratégia empresarial & organizagio, como enfatizado pelos estudiosos e
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praticantes da gestio da estratégia empresarial ¢ dos respectivos processos de

negécios:

e ‘estratégia requer disciplina constante e comunicagdo clara. De fato, uma das
mais importantes fungGes de uma estratégia explicita e comunicada € guiar os
funciondrios na crescente realizagio de escolhas, que ocorre em fungdo dos
trade-offs das suas atividades individuais e nas decisdes cotidianas™ (PORTER,

1996, p.77);

e “a definicAo e a comunicagiio das atividades estratégicas permitem que 0S
funciondrios de todos os niveis da organizagdo compartilhem a mesma
perspectiva estratégica” (EISENSTAT, 1993, p.35);

e "o gerenciamento de processos de negdcios comega com o estabelecimento de
metas para os negdcios. Nesta etapa, a visdo, a missio e as metas dos negdcio sao

formuladas e os fatores criticos de sucesso sdo determinados" (ELZINGA et al.,
1995, p.120);

e “os processos de negdcios apoiam todos os processos de servigo e de produgio,
tais como emissio de ordens de produgdo, niudanga de engenharia de produto,
emissdo de folha de pagamento, elaboracdo de processo de fabricagdo. Um
processo de negécios comsiste de um conjunto de tarefas logicamente
relacionadas que usam os recursos da organizagdo para gerar resultados definidos

em apoio aos objetivos estratégicos da organiza¢do” (HARRIGTON, 1991, p.9);

e ‘.. acriagio de um elo forte e constante entre a estratégia e a maneira pela qual o
trabalho € feito é um desafio permanente nas organizagdes complexas (... ). A
congruénecia ou alinhamento entre estratégias e processos € essencial 4 mudanga
radical nos processos empresariais. A estratégia e objetivos de processos devem

- se reforgar mutuamente ¢ fazer eco a temas semelhantes (... )” (DAVENPORT,
1994, p.137-8).
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Como segunda mudanga nos processos de formulacido estratégica, tem-se o
envolvimento efetivo dos vdrios profissionais especializados no gestdo da estratégia
empresarial, sejam eles executivos corporativos, das unidades de negdcios ou das
areas funcionais. Esses profissionais devem estar envolvidos em constantes
programas de treinamento & desenvolvimento, que vinculem o seu crescimento

profissional individual ao da organizagio.

A diferenciagdo de suas inovagdes em relagéio a concorréncia, exige que determinada
empresa utilize conhecimentos e tecnologias, relacionados ao ramo dos negdécios,
sofisticados. Com base nesses conhecimentos, a empresa tem condi¢des de inovar, 0
que exige o emprego de especialistas profissionais, denominados por MINTZBERG
(1995, p.115-6) "peritos" e por DRUCKER (1994, p.76-7) "trabalhadores do

conhecimento”.

A sofisticagio destes conhecimento e tecnologia nio se restringe unicamente 4o
produto e ao mercado, estendendo-se A configuragio de estruturas organizacionais e
aos sistemas produtivos. Nio ¢ mais possivel dividi-los em partes facilmente
compreensiveis, ¢ a previsibilidade de seu funcionamento nio € mais possivel. Pelo
contririo, as empresas devem possuir estruturas altamente fluidas e realizar suas
atividades a partir do estabelecimento de vantagens e prioridades competitivas, que
se encontram em continuo processo de mudanga. “... Os especialistas profissionais
sdo distribuidos por toda a estrutura (... ). O poder para a tomada de decisdo fica
distribuido entre 0s gerentes e 0s nio gerentes de todos os niveis da hierarquia,
acompanhando o tipo das diferentes decisGes a serem tomadas. Na Adhocracia,
ninguém monopoliza para inovar (... )’ (MINTZBERG, 1995, p.253). Como
complementam HAMEL & PRAHALAD (1995, p.327), as organizagdes "precisam
aplicar recursos novos e diferentes a tarefa de elabora¢io da estratégia, baseando-se
na criatividade de centenas de gerentes e n3o apenas na sabedoria de alguns

planejadores”.

Para se aliar a atuagdo dos especialistas profissionais as prioridades competitivas da

estratégia empresarial, a organiza¢do deve integré-los em equipes ad hoc ou de
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processos de negdcios. Integram-se os conhecimentos e habilidades dos vérios
especialistas as tecnologias usadas pela empresa, com 0 objetivo de constituir as
competéncias essenciais. Essenciais porque “o objetivo da empresa € concentrar a
atengfio da geréncia nas competéncias localizadas no centro, ¢ nfo na periferia, do

sucesso competitivo a longo prazo” (HAMEL & PRAHALAD, 1995, p. 235).

O cardter intcrfuncional e multidisplinar das competéncias essenciais apoiam um
conjunto de negdcios aparentemente diversos. As competéncias essenciais permitem
uma comunicagio direta entre os vdrios gerentes de uma organizagio, sejam cles
pertencentes as unidades de negécios ou as dreas funcionais, de forma que novas
idéias e experiéncias possam ser trocadas. “A diversificacio baseada nas
competéncias essenciais reduz o risco e o investimento € aumenta as oportunidades
de transferéncia de aprendizado e das melhores préticas entre as unidades de
negécios” (HAMEL & PRAHALAD, 1995, p. 339).

Como terceira mudanga ocorrida, os processos de formulagio estratégia passam a ser
baseados em valores da cultura organizacional. Em organizagdes com configuragio
adhocrdtica, hd ndo somente a necessidade de formular novas estratégias com muito
maior freqiiéncia, dado o dinamismo do ambiente competitivo, mas também de se
repensar as estruturas organizacionais e os processos decisdrios, pois a complexidade
do ambiente competitivo nfio permite a total utilizagio dos sistemas administrativos e

produtivos anteriormente concebidos.

Assim, as empresas ndo podem mais basear suas estratégias nmem em planos
estratégicos ou estruturas organizacionais ja definidas. “Tragar estratégias ndo ¢ um
processo isolado. Ele ndo acontece porque um evento ¢ programado e executivos sio
chamados a reunifio de algo rotulado como planejamento estratégico. Ao contririo,
tragar estratégias € um processo de entrelagamento de tudo que € necessdrio para
administrar uma organizagio. Sistemas (de planejamento estratégico) ndo raciocinam
e, ao invés de facilitar o pensamento humano, eles pedem impedir o ato de pensar”

(MINTZBERG, 1994, p.114).
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Apesar das criticas ao planejamento estratégico, deve-se lembrar que a sua
flexibilidade consta, teoricamente, em sua conceitvagio. “Planejamento estratégico,
para a maioria das organizagOes, resulta em um conjunto de planos produzidos
depois de um periodo especifico de tempo reservado para o desenvolvimento de
plano. Porém ele deveria ser também concebido como um processo continuo,
especialmente no que tange a formulagio da estratégia, porque as mudangas no
ambiente sdo continuas. A idéia aqui ndo é que os planos deveriam ser mudados
todos os dias, mas que o pensamento sobre o planejamento deve ser continuo e
apoiado por a¢fo apropriada quando necessdrio” (STEINER, 1979, p.14). O principal
questionamento a esta afirmacgio reside na maneira pela qual este re-pensar o

planejamento estratégico pode ser realizado.

Em estudo realizado em 20 grandes empresas européias, norte-americanas €
japonesas, BARTLETT & GHOSHAL (1994, p.80) apontam que, “apesar da
estratégia, estrutura e sistemas dessas companhias ter pouco em comum, seus lderes
t8ém uma filosofia surpreendentemente consistente. Primeiro, eles ddo menos énfase
em seguir um plano estratégico claro do que em construir um propésito rico e

envolvente. Segundo, eles focalizam menos a defini¢do da estrutura e mais o efetivo
gerenciamento de processos (de neg6cios). Finalmente, eles estio menos
preocupados em controlar o comportamento dos empregados do que em desenvolver
suas capacidades ¢ ampliar suas perspectivas. Em suma, éles se moveram além da
velha doutrina de estratégia, estrutura e sistemas para um modelo mais abstrato, mais
orginico, construido sobre o desenvolvimento de processos (de negécios) e das

pessoas”.

A natureza complexa de conhecimentos, tecnologias e competéncias, relacionadas
a0s negécios das empresa ndo permitem qualquer tipo de padronizagio, pois a cada
inovagio estes insumos dos negdcios mudam radicalmente. As empresas devem
traduzir suas estratégias em propésitos € em valores organizacionais que servirio de

base para a gestdo estratégica de negécios. "... Identificar, comunicar ¢ formatar
valores organizacionais é mais complexo do que estabelecer planos estratégicos (... ).

Gerentes s3o mais leais a um conjunto de valores em que eles acreditam ¢ que lhes
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trazem satisfacdo, do que a um chefe em particular ou mesmo a companhia (... ).
Propdsito, e ndo a estratégia (como planos estratégicos rigidamente definidos), € a

razdo de uma organizagéo existir (... )” (BARTLETT & GHOSHAL, 1994, p.84).

Em funciio dos processos decisdrios menos padroniziveis, da autonomia dos
especialistas profissionais, da busca por novos conhecimentos e habilidades, do
dinamismo e complexidade do ambiente competitivo, o papel dos valores
organizacionais, para formulagio da estratégia, deve ser observado, pois “a estratégia
nessas estruturas (adhocrdticas) nfio € tanto formulada conscientemente por
individuos, quanto implicitamente € criada pelas decisdes que eles tomam, um de

cada vez” (MINTZBERG, 1995, p.259).

As trés mudangas necessdrias para a condugdo da gestdo estratégica de negdcios,
expostas anteriormente, evidenciam a necessidades do processo de formulacio
estratégica estar bascado nas redes de trabalho baseadas em equipes, na
aprendizagem organizacional, em valores da cultura organizacional. A incorporagio
dessas trés mudangas de aspectos no planejamento estratégico tradicional leva 2
administragao estratégica, em que hd um envolvimento maior dos vdrios funciondrios

na formulag¢io e implementacgio da estratégia, como lembram alguns pesquisadores:

o para GAJ” apud CALDEIRA (1989), "a administracio estratégica representa um
processo de resolugdo de problemas que exige o envolvimento de todos os que
possuem um papel relevante no processo, desenvolvendo a motivacdo e a
curiosidade dos participantes com relagdio ao meio ambiente. Esse
comportamento envolve a capacitagio para a identificagio de problemas e a
"mentalidade estratégica", desenvolvida pela percepgdio de mudangas ambientais

e pelo desejo de ajuste a elas”;

* GAJ L. (1986). Administracdo estratégica: "o estado da arte”, conceitos, técnicas e sistema de
adequagio empresarial. Sdo Paulo. Tese (Doutorado) - Faculdade de Economia ¢
Administracdo, Universidade de Sdo Paulo. apud CALDEIRA, A, (1989). Aspectos da
dimensdo humana na estratégia empresarial. Sao Panlo. Dissertacio (Mestrado) - Faculdade de
Economia e Administragiio, Universidade de S3o Paulo. p.32-3
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o para FISCHMANN (1987, p.93), “a administragio estratégica tem como objetivo
maximo o desenvolvimento dos valores da corporagfo, sua capacitagio gerencial,
suas responsabilidades como organizagio dentro da sociedade, e de seus sistemas
administrativos que interligam o processo de tomada de decisdo estratégica e
operacional em todos os nfveis hierdrquicos, tanto entre os diversos negocios,

quanto entre as diferentes linhas de autoridade funcional”;

e "a organizagio que estd em processo de aprendizagem requer, em todos os niveis,
lideres cujo desenvolvimento deve ter prioridade mdxima, pois © coragio
estratégico da administragio estd batendo em toda a parte da organizacdo e o

desenvolvimento de pessoal € vital para o conjunto” (WOOD, 1992, p.33).

e as organizagGes, para enfrentar a complexidade e dinamismo da competitividade,
devem refletir sobre as seguintes questdes: estdo todas as posigdes gerenciais
ocupadas por pessoas que pensam ¢ que agem de forma empreendedora, estdo
suas as tarefas, autoridade e responsabilidades estabelecidas de tal maneira que
elas possam formular e implementar estratégias autonomamente pelo interesse da

empresa (HINTERHUBER & POPP, 1992, p.109).

Nos t6picos seguintes, aprofunda-se a conceituagio destas trés bascs dos processos

de formulagio da estratégia empresarial.
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4.1 Gestao estratégica de negécio apoiada na constitui¢io da rede de trabalho

baseada em equipes

"De uma perspectiva estratégica, o trabalho em equipe pode ser analisado como uma
resposta corporativa aos desafios ambientais, com o objetivo de construir
capacidades e competéncias estratégicas" (MUELLER, 1994, p.387). Como primeira
caracteristica da atuacgio estratégica das equipes, tem-se a consciéncia dos propésitos

e objetivos estratégicos, como mostram alguns autores:

¢ “ndo antes que a alta geréncia comece a compartilhar informagéo sobre a fatia de
mercado e as oportunidades de crescimento da empresa, assim como sobre as
estratégias competitivas, os empregados capacitados a decidir comegam a atuar
na empresa”’ (RANDOLPH, 1995, p.22),

e “a alta geréncia freqiientemente fornece uma visdo corporativa baseada em
valores que 08 membros das equipes utilizam para criar parimetros € premissas
(normas e regras) que guiam suas agdes cotidianas. Orientados pela visdo da
empresa, 0s membros das equipes auto-gerencidveis dirigem seu préprio trabatho

¢ o coordenam com as demais 4dreas da empresa” (BARKER, 1993, p.413);

* ‘a5 visdes de processo (de negéeios), como as estratégias devem ser ficeis de
comunicar a organizagio, nio ameacadoras para 0s que t€m de implementi-las
ou sdo afetados por elas, e tdo inspiradoras quanto possam ser as metas

mensurdveis” (DAVENPORT, 1994, p.139).

Como segunda caracteristica da gestiio estratégica baseada em equipes, t€m-se a
interfuncionalidade ¢ a fusdo do trabalho gerencial e operacional. A consciéncia da
estratégia empresarial objetiva inicialmente permitir que profissionais especializados,
das vérias dreas funcionais da empresa, comecem a interagir para realizar inovagoes.
“A necessidade de pensar de maneira diferente sobre a estratégia nido pode ser
afastada da necessidade de pensar diferente sobre as organizagbes. Mobilizar os

funciondrios de todos os niveis e fungdes em torno de uma intengdo estratégica,
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alavancar recursos para além das fronteiras da organiza¢do, encontrar e explorar

possibilidades de “espago em branco” ” (HAMEL & PRAHALAD, 1995, p.332).

O que vem no primeiro plano das préticas gerenciais € a capacidade de interligar as
fungbes dos negdcios, tais como marketing, finangas, desenvolvimento de produto e
varias outras atividades de apoio, para explorar seu relacionamento e
interdependéncias. "Os diferentes especialistas profissionais devem juntar suas forgas
em equipes multidisciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto ou de uma

inovagio especifica” (MINTZBERG, 1995, p. 252).

Diretamente relacionada & interfuncionalidade, ocorre a fusdo do trabalho gerencial e
operacional dentro das equipes. Nao cabe mais distinguir os niveis médios do micleo
operacional de uma organizagdo, pois o intercimbio e a proximidade entre esses
niveis ¢ fundamental para o sucesso das novas estratégias empresariais. Os
funciondrios, orientados sobre os objetivos da empresa e capacitados para a tomada
de decisio, passam tanto a planejar, como a controlar suas atividades,
independentemente do nivel hierirquico a que estejam vinculados. Como lembra
SCHEIN (1996, p.71-2), “estreitamente ligada & necessidade de maior trabalho de
cooperacio estd a necessidade de levar informagdes a fluir horizontalmente entre
especialistas técnicos, em lugar de fazé-lo através de uma hierarquia. Por exemplo,
algumas empresas estio colocando os departamentos de desenvolvimento (de
produto) e de marketing geograficamente préximos ¢ incentivando o contato direto
entre eles, em vez de fazer com que os escaldes mais altos da administragio
procurem interpretar questoes administrativas para o pessoal de departamento e

desenvolvimento”.

A perspectiva de auto-gerenciamento propde uma mudanga radical da supervisdo
hierdrquica para uma forma colaborativa de gerenciamento dos trabalhadores. “... Ao
invés do supervisor lhes dizer o que fazer, os trabalhadores autogerencigveis devem
obter e sintetizar a informacio, trabalh4-la e assumir a responsabilidade por suas

acdes (... ). Orientados pela visdo da empresa, os membros das equipes auto-
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gerencidveis dirigem seu préprio trabalho e o coordenam com o das demais areas da

empresa (... )” (BARKER, 1993, p.413),

Esta mterfunctonalidade das equipes estd causando uma mudanga real na maneira
pela qual os recursos da corporagio s@o incorporados pelos negdcios, pois o
compariilhamento da informagio entre os especialistas profissionais das varias dreas
funcionais e unidades de ﬂegécios, permite que os processos de tomada de decisdo
contemplem uma quantidade significativamente maior de varidveis desde o inicio

dos processos de inovagéo e, assim, possibilitem melhores resultados.

E importante observar que a rede de trabalho basecada em equipes se sobrepde a
estrutura organizacional da empresa que, neste momento, convém ser matricial.
Tradicionalmente, "... a solugiio organizacional Gbvia para as estratégias empresariais
em ambientes complexos ¢ dindmicos, que exigem capacidades de gerenciamento
simultneo, foi a estrutura matricial (... ). Os muiltiplos canais de informagio da
estrutura matricial pérmitiram a organizagio obter e analisar a complexidade externa.
Suas responsabilidades sobrepostas foram concebidas para combater interesses
setoriais e construir a flexibilidade dentro da resposta da empresa para a mudanca”

(BARTLETT & GHOSHAL, 1990, p.139).

Em empresas adhocrdticas, a estrutura matricial deve se estender a toda organizagio,
em especial as dreas funcionais, de tal forma que elas possam oferecer um efetivo
apoio A gestio estratégica de negéeios. Com este enfoque de funcionamento, as dreas
funcionais podem ser chamadas de dreas de suporte corporativo. A concepgdo de
estruturas matriciais deve ser acompanhada de uma mentalidade matricial por parte
das dreas funcionais da orgahizagﬁo. Convém a aplicagdo do conceito de estruturas
matriciais balanceadas (VASCONCELLOS, 1992, p.125) para toda a organizagao,
pois somente o equilibrio entre as estratégias de negdcios e as estratégias funcionais
permite a interag¢@o entre gestores de negéceios e das dreas funcionais e a negociagio

efetiva dos trade-offs da empresa.



Ao conceituar equipe como "um pequeno nimero de pessoas com conhecimentos
complementares, compromissadas com um propésito, metas de desempenho e
abordagens comuns, pelos quais se mantém mutuamente responsiveis”,
KATZENBACH & SMITH (1994, p.42) enfatizam sua importincia para a
formulacdo da estratégia empresarial e a conseqiiente criagdo de organizagdes de alto

desempenho (Figura 8).

{: Cliente -

Acionista Funcionério

~

Lideranca visdo-orientada ao topo

Razdes de Forga de Administragfio
vantagem trabalho aberta em
competitiva energizada termos de
baseada em {aprendizagem } comunicagdo e
conhecimentos de valores) conhecimentos

ASPIRACOES CLARAS E FUNDAMENTADAS
EM DESEMPENHO

FIGURA 8 - Organizagao de alto desempenho
(KATZENBACH & SMITH, 1994, p.178)
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A horizontalizagio ou downsizing constitui o formatb que as estruturas
organizacionais assumiram apés a adogio da rede de trabalho baseada em equipes. A
reducdo de niveis hierdrquicos estd também associado ao termo “empresa enxuta”
(WOMACK et al, 1992). Como conclusio deste tépico, apresentam-se algumas
questdes relacionadas ao processo ¢ tipos de horizontalizagio (CAMERON, 1994,
p.197-200).

Apesar de que uma estrutura enxuta deve ser decidida e cuidadosamente concebida
sobre as estratégias-chaves da organizagio, assim como se objetiva a construgio de
uma visdo ampla que leve a uma organizacio que atenda adequadamente as
necessidades do futuro (NIENSTEDT, 1989, p.160), as empresas podem optar pelo
tipo mais comum de horizontalizag4o, ou seja, a estratégia de redugio da forga de
trabalho ou de enxugamento (FLEURY, 1997b), realizada através de incentivos

financeiros e demissdes voluntérias.

0 segundo tipo de estratégia de horizontalizagio denomina-se | estratégia de
redesenho organizacional que possui um escopo mais amplo e € direcionada para a
mudanga organizacional. Incluem-se nesta estratégia a eliminagdo de departamentos,
redesenho de cargos e tarefas e a remogdo de niveis hierdrquicos. A organizacio
horizontalizada pode atingir um grau maior de eficiéncia em fungiio de sua estrutura
simplificada. Esta estratégia de horizontalizacdo leva A criacdo de organizagdes
qualificadas. Para ZARIFIAN* apud FLEURY (1993), estas organizagGes

apresentam as seguintes dimensdes:
e trabalho em equipe ou em células;

s a autonomia delegada as células e a sua responsabilizagdio pelos objetivos de

desempenho: qualidade, custos, rendimento etc;

*  ZARIFIAN, P. (1992). L'organization qualificante: de quoi parle-t-on? Le Monde, Paris, 9 set.
apud FLEURY, M. T, L. (1993). Cultura da qualidade e mudanga organizacional. Revista de
Administracdo de Empresas, v.33, 1.2, p.26-34, mar /abr. p.28
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* a diminuigdo dos niveis hierdrquicos ¢ o desenvolvimento das chefias para

atividades de "animagéo" e gestdo de recursos humanos;

* areaproximagio das relagdes entre as funcdes da empresa (entre a manutencio e

a fabricagio, entre produgio e comercial).

Como terceiro tipo de estratégia de horizontalizagdo, tem-se a estratégia de mudanca
sistémica que visa transformar a cultura de uma organizacio pela ado¢io de uma
filosofia de melhoria continua, pelo envolvimento dos stakeholders internos e
externos ¢ pela ampla redefinigdo das responsabilidades individuais em todos os
nfveis hierdrquicos da organizagdo, a partir do alinhamento com a estratégia da
empresa (MISHRA & MISHRA, 1994, p.264). "As empresas devem utilizar a
horizontalizagio como uma oportunidade para reorientagio estratégica e para
repensar a organizagdo, sua estrutura, seu principal propésito e suas metas mais
importantes” (FREEMAN, 1994, p.217). Esta horizontalizacio ¢é também
equacionada com a simplificagio de todos os aspectos da organizacio, incluindo
fornecedores, inventéarios, processos de projeto, métodos de producio, relagdes entre

0s consumidores e marketing.

Segundo ZARIFIAN (1992) apud Op. cit., o envolvimento e autonomia estratégicos
deste terceiro tipo de estratégia leva a uma evolugido das organizagdes qualificadas

rumo as qualificantes, com a inclus@o de quatro novas caracteristicas:

* deve ser centrada sobre a inteligéncia e dominio das situagdes de imprevisto, que

podem ser exploradas como momento de aprendizagem pelo empregados;

* a organizagdo deve estar aberta para a explicitagio da estratégia empresarial,
realizada pelos préprios empregados, como por exemplo a definigio do que

consiste a estratégia de qualidade de uma oficina;
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o deve favorecer o desenvolvimento da co-responsabilidade em torno dos objetivos
comuns, entre as 4reas de produgio e de servigos. Essas co-responsabilidades

criam lacos de interagio ¢ comunicagio entre as 4reas € competéncias;

e deve-se dar um contetido dindmico & competéncia profissional, ou seja, permitir
que os assalariados invistam em projetos de melhoria permanente, de tal modo
que cles pensem o seu know-how nio como um estoque de conhecimentos a ser
preservados mas como uma competéncia - acdo a0 mesmo tempo pessoal e

engajada em um projeto coletivo.

FLEURY - (1997b), denomina a terceira estratégia de horizontalizacio
"moderniiagﬁo", sendo ela caracterizada “por mudangas tecnoldgicas efou gerenciais,
envolvendo a engenharia de produto ¢ de fabrica¢do, assim como a adogdo de novos
conceitos, tais como just-in-time, qualidade total, trabalho multifuncional e células de
manufatura. As mudangas sio muito mais qualitativas do que quantitativas, ¢ ©
objetivo principal € aumentar a capacitagio através de melhorias em dimensdes
competitivas-chaves, tais como custos, qualidade, flexibilidade, inovatividade e
servigos. O objetivo principal é fortalecer a capacidade competitiva, e nio encolher

para reduzir despesas”.

Finalmente, como principais caracteristicas da rede de trabalho baseadas em equipes,
na sua concep¢io mais ampla, apresentam-se (KATZENBACH & SMITH, 1994,
p.40-63; CAUDRON, 1994, p.45):

clareza de prop6sito e de metas e a conseqiiente cria¢do da identidade de equipe;
e previsio e envolvimento nos processos de mudanga organizacional;

e compartilhamento de informagbes, baseado na confianga miitua entre os

membros de uma equipe e entre equipes, como apoio 4 tomada de deciso;

e composi¢do por profissionais especializados com conhecimento complementares;



68

® compromisso com propdsitos, metas e abordagem de trabalho comuns;
e miitua responsabilidade na defini¢do de objetivos e no desempenho da equipe;

e expansio continua das competéncias individuais € coletivas,

4.2 Gestio estratégica de negdcios baseada na aprendizagem organizacional

A inovagﬁo de variedade sofisticada tem lugar em ambientes competitivos dificeis de
ser entendidos. Assim, € exigido um novo tipo de estrutura organizacional que se
apoie na especializacdo profissional sofisticada. A impossibilidade de se realizar
qualquer tipo de padronizagio implica na descentralizagdo do poder decisério aos

especialistas profissionais e as equipes ad hoc, por eles compostas.

Como exposto anteriormente, as competéncias gerenciais e tecnolégicas ¢ gerenciais
sdo agregadas nas compet€ncias essenciais, que estdo diretamente associadas as
‘vantagens competitivas dos negdcios das empresas, que geram inovagdes
diferenciadas dos concorrentes. Elas tém que ser continuamente renovadas em
fungdo da dindmica da competitividade, a partir de um esfor¢o coletivo dos
especialistas profissionais das empresas. “O planejamento de recursos humanos deve
ter uma natureza qualitativa, passando a se concentrar, N30 somente nos ndmeros,
“mas também no tipo de habilidades e de atributos que as pessoas precisam incorporar
nos produtos inovadores e servigos de alta qualidade em que a estratégia de negécios

estd focalizada" (ROTHWELL, 1995, p.187).

Tradicionalmente a aquisicdo de competéncias ou possuia cardter emergencial, ou
gerava estoque de conhecimento e competéncias gerado pela programacio de longo
prazo das atividades do setor de treinamento & desenvolvimento das empresas, que
nem sempre condiziam com .as vantagens competitivas das empresas. Atualmente,
“inovagio freqiientemente significa que os conhecimentos ¢ as habilidades exigidas

para gerar uma contribuicio competitiva para a efetividade organizacional sempre
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mudam. Ignorar tais mudangas ou assumir que elas ocorrerio sem agdes deliberadas
¢ um caminho comum para enfraquecer projetos com potencial de sucesso” (DIXON

et al., 1994, p.202).

GHOSHAL & BARTLETT (1995, p.89) lembram que "... 0 processo empreendedor,
0 processo de construgdo de competénecias € o processo de renovagdo sio os
processos organizacionais essenciais de uma emprésa (... ). Na base do processo
empreendedor estd uma cultura que reserva um grande espago para a capacidade
profissional do individuo (... )". LONG & VICKERS-KOCH (1995, p.19)
apresentam principais etapas deste processo de renovagio de compet€ncias

essenciais:

e validagdo dos marcos estratégicos da organizagio € o estabelecimento de uma
visdo de futuro que define formas e fornece significado para o propdsito

estratégico da organizagio;

¢ identificagio das compet€ncias de que a empresa. dependeu para atingir a

vantagem competitiva atingida;

¢ caracterizagdo da oportunidades singulares dentre os grupos de consumidores da
empresa ¢ segmentos de mercado para criar 0 mdximo valor possivel através da

utilizagdo de suas compet€ncias essenciais;

¢ determinagdo das competéncias atuais que precisam ser aperfeicoadas e quais as
competéncias futuras que precisam ser desenvolvidas para continuar a adicionar

valor segundo a visdo dos clientes e segmentos de mercado selecionados;

s estabelecimento das prioridades para alocagio de recursos e o timing dos
movimentos crfticos necessirios para criar estas competéncias ¢ atingir as

necessidades e expectativas dos consumidores alvos;
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¢ desenvolvimento de mecanismos de retroalimenta¢gdo que apoiem a
aprendizagem continua e rdpida respostas para manter o balango Gtimo entre as

competéncias essenciais € 08 objetivos estratégicos.

Neste tépico do trabalho, apresenta-se a base do processo de removagdo das
competéncias essenciais que se constitui na aprendizagem organizacional,

aprofundando-se na natureza qualitativa deste processo.

A aprendizagem organizacional se caracteriza pela criagio, aquisicio e transferéncia -
de conhecimentos pela organizagfio com o objetivo de gerar vantagens competitivas.
A organizacio que aprofunda e amadurece a aprendizagem organizacional
caracteriza-se como “organizagio de aprendizagem” (SENGE, 1992, p.11), em que
“as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde surgem novos e clevados padrGes de raciocinio, onde a
aspiragdo coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender

em grupo’.

Para a constituicio de uma organizagio de aprendizagem, sdo necessarios cinco
principios da aprendizagem organizacional, denominadas por SENGE (1992) de

disciplinas de aprendizagem:

® as pessoas devem ter uma compreensio sist€émica comum da organizacdo e do

ambiente em que ela opera, gerada a partir de "raciocinio sistémico”;

"o deve haver visdes partithadas e um "objetivo comum”, gerado a partir desta
compreensdo, em que as pessoas possam se basear para se desenvolver tanto

individual como coletivamente;

e o0s funciondrios de uma organizagio devem se atualizar profissionalmente de
forma continua para aumento de seu "dominio pessoal’, sempre de forma a
pensar no conhecimento global e na "aprendizagem coletiva" da empresa. Ou

seja, o conhecimento adquirido, as competéncias e as habilidades dos virios
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funciondrios devem ser complementares e, no todo, devem ser suficientes para

gerar a inovagio em negdécios da empresa;

* revejam continuamente a interpretagio que possuem da organizacio, de setores,
de grupos e de individuos. Esta revisio de "modelos mentais" também deve

OCOITET para 0§ concorrentes, os clientes e os demais stakeholders;

A constituigio de unidades de negdcios, de édreas de suporte corporativo ¢ das
equipes, ¢ a fusdo do trabalho gerencial e operacional possibilitam uma compreensdo
global da gestdo estratégica de negécios. Estas mudangas organizacionais sio uma
evidéncia do emprego do raciocinio sist€mico pelas organizagdes, que permite uma
visdo global das mudangas ocorridas, ao invés de uma concentragio em partes
1soladas da empresa. As atividades de todas estas drcas passam a ser de
responsabilidade de toda a organizacio, assim como passam a envolver, de forma

sistémica, fornecedores de tecnologia e de materiais e clientes.

A divulgagio de informagdes relacionadas aos objetivos estratégicos a média
geréncia ¢ ao pessoal operacional e a todos os setores da organizagfo é considerada
fundamental para o sucesso das estratégias empresariais. Isto porque, durante a
formulagado flexivel e descentralizada da estrétégia empresarial, as pessoas buscam
solucdo para os problemas cotidianos a partir dos prop6sitos da estratégia. O
processo de criar um objetivo comum empresarial (SENGE, 1992, p.18), a partir de
um propdsito estratégico, constitui a primeira disciplina da aprendizagem
organizacional. Ao buscar imagens do futuro, promove-se um engajamento

verdadeiro ao invés de simples subordinagdo ds decisdes estratégicas.

O estabelecimento de objetivos passa a ter natureza bastante diferenciada, pois as
vérias unidades intensificam o compartilhamento e intercdmbio de informagdes.
Desta forma, o processo de formulag@o estratégica passa a ser Unico para toda a
organizagdo, o que exige uma maior compatibilidade enire as estratégias funcionais,

a estratégia corporativa e as estratégias das unidades de negécios. Como fatores que
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influenciam a natureza do objetivo comum, tém-se a aprendizagem em grupo e os

modelos mentais.

Analisando a aprendizagem organizacional no contexto da rede de trabalho baseada
em equipes, tem-se aprendizagem em grupo, que comega com o “"didlogo", a
capacidade dos membros de um grupo levantarem idéias preconcebidas e
participarem de um "raciocinio em grupo". Porém, os funciondrios, ambientados em
organiza¢Oes com configuracdo de burocracia mecanizada ou forma divisionalizada,
véem as mudangas com certa caﬁtela, dada a centralizacdo de seus processos
decisérios. “Mesmo quando as pessoas estdo muito comprometidas em melhorar seu
desempenho e a geréncia da empresa mudou suas estruturas para encorajar
comportamentos relacionados a aprendizagem de duplo ciclo (diretamente
relacionada 4 aprendizagem organizacional), as pessoas permanecem enclausuradas

na argumentacio defensiva” (ARGYRIS, 1991, p.106).

Nos ambientes competitivos deste estdgio, as pessoas devem estar constantemente
assumindo riscos, a partir de processos de trabalhos sempre novos, com o objetivo de
gerar inovagdes. "... Mas 0s empregados somente assumirfio riscos em uma cultura
de confianga (... ). As pessoas nio podem assumir riscos sem cometer erros e, desta
forma, se aproximar de execugdes impecdveis (... ). As metas estratégicas devem ser
vistas dentro do contexto do compartilhamento da informacédo (... }" (RANDOLPH,
1995, p.23).

Para a criacio de ambientes de trabalho em que haja compartilhamento de
informagio e confianca miitua, hd a necessidade de incorporagio de novos modelos
mentais. Modelos mentais sdo “... idéias profundamente arraigadas, generalizagdes,
ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar 0 mundo € nossas
atitudes. Muitas vezes nido temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das
influéncias que eles exercem sobre nosso comportamento (... ). A adaptagio ¢ o
crescimento continuo num negécio em fase de mudangas depende da "aprendizagem
institucional”, que € o processo pelo qual as equipes administrativas modificam seus

modelos mentais, dos seus mercados e dos seus concorrentes. Por esta razdo, vemos
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0 planejamento como aprendizagem, e o planejamento empresarial como

aprendizagem institucional (... )” (SENGE, 1992, p.17).

A reformulagdo de modelos mentais de fornecedores, de clientes, do corpo gerencial,
do pessoal operacional, do ambiente competitivo ¢ fundamental para a renovagao da
estratégia empresarial como um todo. Como observa MINTZBERG (1994, p.113),
“o principal propésito do planejamento estratégico efetivo ndo ¢ fazer planos mas
mudar os modelos mentais que os tomadores de decisdes carregam em suas cabegas’,
pois o principal objetivo da construgio de novos modelos mentais, enquanto novas
interpretagdes do ambiente competitivo, é aumentar a capacidade decisdria das

pessoas, enquanto componentes de equipes voltadas & gestio estratégica de negécios.

Porém a transformagio de modelos mentais ndo acontece somente no ambito

individual, mas devendo incluir sua dimensdo coletiva, como observado a seguir:

e “a mnovagdo requer uma aprendizagem que seja capaz de produzir novos
conhecimentos, que enfatize a experimentagio continua e sist€émica, mais do que
o pensamento fragmentado, e uma disposigdo para pensar externamente as

limitagGes de um problema” (BARRETT, 1995, p.40);

e GRANT* apud (PURCELL, 1995) indica novos rumos da capacitagio dos
funciondrios, afirmando que "ao invés de isolar cada componente da empresa
para encontrar sua particular contribui¢io para a geracdo de lucros e crescimento,
as estratégias devem enfatizar os bens intangiveis, a aprendizagem

organizacional e a transferéncia de habilidades”.

* GRANT, R, M. (1991). Contemporary strategy analysis: concepts, techingues, applications.
Cambridge, Blackwell apud PURCELL, 1. (1995). Corporate strategy and its link with human
resource management strategy. In: STOREY, 1., ed. Human resource management: a critical text.
London, Routledge. p.84
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A aprendizagem em grupo, enquanto disciplina da aprendizagem organizacional,
estuda a complexidade e dinimica desta transformagfo, de forma a nio considera-la
como uma simples amplia¢io da aprendizagem individual. “O nivel de complexidade
aumenta significativamente quando se parte de um simples individuo para um
conjunto de vdrios individuos. Questdes como motivagdo e recompensa, por exemplo,
que sdo partes integrantes da aprendizagem humana, tornam-se duplamente

complicadas dentro das organizagGes” (KIM, 1993, p.40).

Nas organizagdes adhocrdticas, a transparéncia administrativa deve se estender do
propdsito estratégico até os pardmetros que orientam € coordenam  as pessoas
durante a realiza¢do de seu trabalho. Certamente, as novas formas de se estruturar, ou
“fluidificar” as organizagdes influenciam a maneira como a visdo organizacional é
definida, como as metas sdo estabelecidas, como as decisdes sio tomadas, como o
desempenho € avaliado e como as pessoas sdo treinadas. As prdprias pessoas,
enquanto profissionais especializados, devem participar ativamente na defini¢io de
parimetros de coordenagdo do trabalho. “As empresas devem se empenhar na
criagdo de uma visdo colaborativa das pessoas capacitadas para a decis@o - uma visdo
de respeito, responsabilidade, cooperagio e focalizagio de melhores servigos ao

cliente. Equipes formadas por gerentes ¢ funciondrios de toda a empresa devem

modificar e ampliar esta visio” (RANDQOLPH, 1995, p.25).

As declaragdes de estratégias e propdsitos estratégicos, que representam uma ampla
visio de futuro de uma organizagio, sempre correm o risco de “soar vazio".
“Funciondrios de todos os niveis devem buscar transformar o propdsito estratégico em
acdo. . Neste processo de transformagfio da aprendizagem individual em
organizacional, os funciondrios levantam muitas questdes, como as relativas is dreas
funcionais, sobre como entender melhor os negdcios. Porém “os funciondrios sempre
relutam ¢ sfio incapazes de esclarecer seus "pequenos quadros”, porém, com
informacdo, seus esforcos t€m resultado um uma clara visio a que estdo
comprometidos. (...). Através do didlogo e do fornecimento de informacdo, a visdo

assume significado real para as pessoas. E com seus "pequenos quadros”, as pessoas
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podem se tornar informadas e ter suas agBes controladas, isto €, elas estao

capacitadas para ajudar a atingir a visio" (RANDOLPH, 1995, p.25).

Neste momento de renmovagio de modelos mentais, as pessoas € as unidades
organizacionais devem ser consideradas do mesmo nivel de importancia. As édreas
funcionais devem atuar em conjunto na execugdo de projetos, desde o inicio da
execugido dos mesmos, através da incorporaciio de suas competéncias gerenciais €
tecnolégicas nas competéncias essenciais da empresa. Os representantes das vérias
unidades qrganizacionais, trabalham ora como coordenadores de processos de
negdcios, ora como participantes ativos de equipes coordenadas por representantes

de outras dreas funcionais.

Ao estabelecerem suas prioridades competitivas e definirem os respectivos processos
de negécios e programas de agdo, as dreas funcionais adquirem o mesmo nivel de
importincia para a geragio de vantagens competitivas. DRUCKER (1994, p.33)
afirma que “como a organizagdo moderna é uma organizagdo de especialistas do
conhecimento, ela precisa ser uma organizacio de iguais, de “colegas", de
"associados". Nenhum conhecimento se "classifica” acima do outro. A posigdo de
cada um € determinada por sua contribui¢fio para a tarefa comum e ndo por alguma
su_peribridadc ou inferioridade inerente”. PFEFFER (1994, p.51-2) ¢ EVANS (1992,
p-89-90) reforgam o nivelamento de importancia das pessoas no trabalho em equipe,
a partir da construgio do "igualitarismo simbdlico” e de "relagdes face a face",

respectivamente.

Somente a partir da consideragio do nivelamento da importincia dos profissionais
especializados, do seu envolvimento desde o inicio do projeto de inovagdo, da
participagiio ora como coordenador, ora como participante ativo das equipes de
projeto ad hoc, € que se torna possivel iniciar a renovagio gradual dos modelos

mentais dos membros de uma organizacio de forma efetiva.

MISHRA & MISHRA (1994, p.275) argumentam que a'concretizagﬁo da confianga

mitua requer a valorizacdo das seguintes dimensdes-chaves dos processos de
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horizontalizagio: a transparéncia administrativa, as competéncias gerenciais e
tecnolégicas e a confiabilidade, ou seja, a manutengio de comportamento e atitudes
compativeis com o processos de horizontalizagio. Em outras palavras, os
componentes das equipes devem confiar nos propdsitos estratégicos e nas metas
estratégicas das equipesr, devem acreditar na competéncia gerencial e técnica dos
membros da equipe e, finalmente, os parimetros para realizacio do trabalho em
equipe devem ser acordados ¢ mantidos no decorrer do processo de inovagdo. Desta
forma, a criagdo do "grande quadro”, enquanto propésito estratégico passa a ter
significado, pois todos passam a entendé-lo a partir de seus "pequenos quadros”, ou

seja, seus modelos mentais.

A mudanga do modelos mentais individuais e coletivos, envolvendo as caracteristicas
expostas anteriormente, ¢ que permite a aprendizagem organizacional, ou seja, o
sincronismo entre o desenvolvimento das vdrias competéncias e a sua aplicagdo em
programas de ag¢do voltados a consecugdo de vantagens competitivas. Essa interagio
exige dos funciondrios a competéncia colaborativa de uma cultura de aprendizagem,
que se traduz na capacidade de envolvimento em constante didlogo e de intercdmbio

das diversas experiéncias (BARRETT, 1995, p.40).

Baseados no raciocinio sist€émico, no objetivo comum, na aprendizagem em grupo e
nos modelos mentais, os funciondrios de uma organizagio Se engajam num processo
continuo de qualificacio profissional para seu trabalho, viabilizado através de um
processo continuo de interpretar a realidade ¢ da redefinigéo auténoma "dominio
pessoal”. Quando as equipes estdo realmente aprendendo, além de produzirem
resultados extraordindrios em conjunto, seus integrantes criam as bases para se
desenvolverem com maior rapidez no sentido individual. Como lembra (ARGYRIS,
1991, p.100), “pessoas em todos os niveis da organiza¢io devem combinar o
dominio pessoal de conhecimento profissional altamente especializado com a
capacidade de trabalhar efetivamente em equipes, de formar relacionamento
produtivo com clientes e consumidores, e refletir criticamente sobre a organizagio

para poder transformar as priticas organizacionais”.
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A aprendizagem em grupo é-imprescindfvel para a competitividade das organizagdes
porque a unidade fundamental da aprendizagem nas organizagdes sd0 as equipes, nio
os individuos. Porém, a organizag¢do s6 cria capacidade de aprender se o0s grupos
forem capazes de aprender (SENGE, 1992, p. 19). Assim, os funciondrios devem se
preocupar tanto em absorver o "estado da arte” em sua drea de especializacdo
profissional, quanto aplicar esses conhecimentos em seu ambiente de trabalho,

baseado em equipe, para a geragdo de resultados.

Para consolidar 0s conceitos de aprendizagem organizacional, apresenta-se o
processo de aprendizagem a partir da perspectiva vivencial (KOLB, 1984, p.38;
MARQUARDT, 1996, p.39-42). O primeiro aspecto desse processo ¢ a énfase no
processo adaptagio e a aprendizagem como oposta a contetdo ou resultados. O
segundo aspecto € que conhecimento € um processo de transformagfo, sendo
continuamente criado e recriado, e ndo uma entidade independente que pode ser
adquirida ou transmitida. O terceiro aspecto é a proximidade cada vez maior do

conhecimento & sua aplicagio pritica.

Aprendizagem é concebida como um ciclo de quatro estdgios (Figura 9). No
processo de aprendizagem organizacional, “o aprendiz move-se em virios graus de
ator a observador, do envolvimento especifico para um distanciamento analitico

geral" (KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68-9).

Experiénceia concreta

Testando implicagOes de Observagdes e reflexdes
CONCEitos em novas situagses '

Formagio de conceitos
abstratos e generalizaces

FIGURA 9 - Modelo de aprendizagem vivencial
(KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68)
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Inicialmente, o aprendiz deve ser capaz de se envolver completa, abertamente e sem
preconceitos em novas experiéncias a partir de muitas: perspectivas, ou seja, a partir
da vivéncia ativa interfuncional proporcionada pela nova configuragdo das
organizagdes. Vale frisar a importincia da fusdo do trabalho gerencial e operacional
para que essa vivéncia organizacional ocorra, pois os funciondrios passam a ter
importdncia muito maior nos empreendimentos rumo a novas vantagens

competitivas.

A vivéncia concreta de eventos € a base para observagio e reflexio. Na rede de
trabalho baseada em equipes, onde os funciondrios t€m em mente as prioridades
competitivas das dreas funcionais e trabalham com abordagens € metas comuns, a
observagio, a reflexio e a discussdo coletivas sobre os principais sucessos e
fracassos das equipes tornam-se facilitadas. Segundo BARRETT (1993, p.40), csta
capacidade das pessoas identificarem as possibilidades de aprendizagem a partir dos
pontos fortes, sucessos ¢ potencialidades da organizagfo, caracteriza a competéncia

"afirmativa” de uma cultura de aprendizagem.

Essas observagdes sdo assimiladas dentro de uma teoria, que possivelmente constitui
o "estado da arte” das dreas de conhecimento relativas aos negdécios. Analisam-se as
implicagdes da utilizagio dessa teoria para a construgiio de novos modelos mentais
para a empresa. KOLB & PLOVNICK (1977, p.68-9) denominam esta etapa de
aprendizagem de conceituagiio abstrata, onde a organizagio deve ser capaz de criar
conceitos que integram sua observagio em teorias logicamente coerentes. A
organiza¢io deve utilizar essas teorias para desafiar também os hdbitos e as praticas
convencionais, instigando seus membros a experimentar as margens dos negdcios
como se compromete a se estender sobre novas dire¢des. Esta capacidade de inovar a
partir de novas teorias ¢ da vivéncia organizacional caracteriza a competéncia

"expansiva" da cultura de aprendizagem (BARRETT, 1995, p.40).

Essas implicagbes ou hipdteses servem como orientagdo para criar novas
experiéncias através da agfo. Ele deve ser capaz de usar essas teorias para tomar

decistes e resolver problemas. Em outras palavras, novas estratégias sio pensadas,
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novas prioridades competitivas sdo estabelecidas e as compet€ncias essenciais sio
renovadas. As solugdes criadas devem permitir aos membros visualizar as
conseqiiéncias de suas agdes, a reconhecer que eles préprios estdo fazendo
contribui¢des significativas, e a vivenciar o sentido de progresso, o que constitui a
competéncia "generativa” de uma cultura de aprendizagem (BARRETT, 1995, p.40).
Dada a necessidade de se conceber novas vantagens competitivas, reinicia-se ©

processo de aprendizagem.

4.3 Gestao estratégica de negacios baseada na gestio da cultura organizacional

Nesse momento da evolugdo das organizagdes, os valores da cultura organizacional
formam a base da formulacio estratégica estar baseada em propdsitos, assim como
passam a orientar o relacionamento entre as virias equipes dentro de uma
organizago. Assim, o conceito de cultura organizacional passa a ser oficialmente

incorporado as ferramentas gerenciais, especialmente pela drea de recursos humanos.
Como conceituagtes de cultura organizacional t€m-se:

e "a cultura organizacional € um conjunto de valores que os grupos de uma
organizagio aprendem ao resolver seus problemas de adaptagio externa ou
integracdo interna. Ao atingirem o sucesso suficiente para serem considerados
validos, sfio ensinados aos novos membros como a maneira correta de perceber,

de pensar e de sentir esses problemas” (SCHEIN, 1992, p.12);

e “‘acultura organizacional é tipicamente definida como um sistema de significados
compartilhados. Valores, freqiientemente tdcitos ou mesmo inconscientes,
definem a cultura de uma organizacional. Cultura € expressa simbolicamente
através de rituais, estdrias e mitos, e é refor¢cada por muitos aspectos da estrutura
e do funcionamento da organizagio” (LEDFORD JUNIOR et al., 1995, p.6);
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¢ "as normas, crencgas e valores dos funciondrios podem ser mudados de forma que
eles contribuam com o comportamento apropriade e se comprometam com i
gestio da estratégia da organizacio” (MABEY & SALAMAN, 1995, p.283);

Como alguns propésitos da gestio da cultura organizacional, t€m-se:

* "o objetivo do programa de cultura organizacional & criar uma cultura de
gerenciamento ¢ um ambiente organizacional envolventes, com a visdo da
necessidade de se priorizar recursos humanos para se buscar a eficdcia da
empresa" (ALBERT & SILVERMAN, 1984a, p.16);

o “o foco da administragdo de recursos humanos necessita ser ampliado'para um
foco voltado para o contexto organizacional, ¢ 0 uso inteligente dessas varidveis
(do contexto organizacional) para apoio as estratégia de negocio. Esta
compfeensﬁo nos reforca a idéia de que a administragio de recursos humanos € a
administragdo da cultura. Porque todas as fungdes de recursos humanos,
integradamente, devem expressar os valores dominantes da cultura que sejam

proficuos para o desenvolvimento da organizagio” (HANASHIRO, 1995, p.182).

Neste trabalho, a gestdo da cultura organizacional é analisada principalmente a partir
dos valores organizacionais por duas razdes principais. Primeiro, porque os valores
refletem tanto os elementos mais abstratos da cultura organizacional (pressupostos),
assim como os ¢lementos mais visualizdveis (artefatos e rituais). Além disto, como
reforca THEVENET (1990, p.83-9), todos os componentes de uma cultura podem ser
pensados como valores. Assim, a0 se mencionar valores, deve-se entendé-los como
sindnimo de cultura. Segundo, porque o estudo dos valores organizacionais adequa-

se 4 abordagem de pesquisa deste trabalho. Felizmente, "¢ possivel discutir os
valores da organizagdo. Os pressupostos bdsicos ndo sdo passiveis de discussdo”
(SCHEIN, 1989, p.60), principalmente devido & incompatibilidade deste iltimo

tépico com o referencial tedrico deste trabalho.
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Em outro extremo, ndo serfio discutidas as normas de uma organizagfo, pois, apesar
de estarem baseadas nos valores, elas representam a consolidagio de um processo de
mudanga na organiza¢io. Neste trabalho, pretende-se estudar a o processo coletivo
de geragio de valores e o papel de orientagio que cumprem para a orientagdo do
processo de mudanga, principalmente no estdgio de gestio estratégica de negdcios,
quando sua operacionaliza¢io em normas torna-se cada vez menos freqiiente. Nesse
momento, “os valores tém como fungdo orientar a vida da empresa, guiar o
comportamento dos seus membros. Sdo determinantes da rotina didria na
organizagao, j4 que orientam a vida das pessoas e delimitam sua forma de pensar, de
agir ¢ de sentir. N3o apenas o comportamento do individuo € influenciado pelos
valores, mas também o julgamento que ele faz do comportamento dos demais,

pertinente ao sistema organizacional” (TAMAYO & GONDIM, 1996, p.63).

Dentro dos processos de aprendizagem organizacional, “uma das fungdes dos valores
organizacionais compartilhados entre os membros da empresa € criar neles modelos
mentais relativos ao funcionamento e & missio da organizagio (TAMAYO &
GONDIM, 1996, p.64). Os estudo sobre aplicacio de teorias na organizacio

certamente passa pelo crivo do valores da cultura organizacional vigente.

Tradicionalmente, a cultura organizacional refletia valores dos fundadores e
executivos da alta administragio das empresas. A maior autonomia dos funciondrios,
proporcionada pela criagdo de unidades de negdcios e pela maior participagdo das
dreas funcionais na geracdo de vantagens competitivas, estende-se também para a
criagdo de valores dentro da organizacio. Assim, busca-se, de forma descentralizada
a criagdo dos valores que sempre favoregam a coordenagdo do trabalho dentro da
empresa ¢ a gestdo estratégica de negdcios. Para STOREY* apud FLEURY &
FLEURY (1995, p.72), a adaptabilidade das culturas organizacionais advém do ...
desenvolvimento de (... ) um conjunto de valores bdsicos consensuais, que

possibilitem a identifica¢do dos interesses de empregador e empregado. Preserva-se

* STOREY, J (1989). New perspectives on human resource management. Londres, Routledge apud
FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. (1995). Aprendizagem e inovagdo organizacional. 530
Paulo, Atlas. p.72
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entdo a autonomia das dreas, de grupos definirem objetivos e desenvolverem valores
préprios; nasce dai o conceito de autonomia responsivel, ou seja, cada grupo tem

liberdade de desenvolver uma cultura prépria (... ).

Desta forma, os valores diretamente relacionados 2 estratégia vigente, em
determinado periodo da vida da empresa, tornam a cultura adaptdvel. Em ambienies
competitivos dindmicos e complexos, os gerentes devem ter profunda consideragio
pelos clentes, acionistas e empregados, assim como valorizar bastante os
funciondrios e processos que criem mudangas tteis. Os gerentes passam a concentrar
atengdo em todos os interessados, em especial aos cﬁentes, iniciando mudangas
necessdrias para servir a seus interesses legitimos, mesmo que isso implique assumir
algum risco (KOTTER & HESKETT, 1994, p.52). Segundo (HINTERHUBER &
POPP, 1992, p.109), empresas obtiveram destaque em seu ambiente competitivo a
partir de excelentes empreendedores e gerentes que criam uma cultura corporativa na
qual visdo, filosofia da empresa e estratégias podem ser implementadas pelos

empregados que pensam independentemente e tomam iniciativa.

Segundo TAMAYO & GONDIM (1996, p.65-9), os valores organizacionais podem
ser agrupados em cinco grupos: eficdcia & eficiéncia, interacdo no trabalho, gestio,
inovagio e respeito ao funcionario. THEVENET (1990, p.85-9) agrupa os valores em
declarados, aparentes, operacionais ¢ atitudes. Neste trabalho, agrupam-se ds valores
organizacionais em identificagio com a empresa, gestdo do trabalho, processo de

comunicagio e valorizago e respeito aos funciondrios (Quadros 14A ¢ 14B).

Deve-se reforgar que os valores expostos nio significam normas cujo cumprimento
possa ser exigido dos funciondrios, mas sim orientagio de comportamentos e
atitudes, que devem ser reforcados pelos exemplos do corpo gerencial ¢ pelas
atividades da gestdo de recursos humanos (PETTIGREW, 1989, p.151-2). Além
disso, cada um dos valores expostos pode ter intensidade diferenciada em fungdo das

empresas que estiverem sendo pesquisadas.
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QUADRO 14A - Valores organizacionais
(adaptado de TAMAYO & GONDIM, 1996, 64-9; CODA, 1993, p.165-71)

IDENTIFICACAO COM A EMPRESA

e divulgagio dos propdsitos, objetivos e metas estratégicos que permita a compreensao das pressdes
do mercado, dos concorrentes e das expectativas dos clientes;

» comprometimento dos funciondrios com a missao da organizacio;

¢ delegagio do poder decis6rio, em todos os niveis hierdrguicos, compativel com as
responsabilidades assumidas e atribuidas aos funciondrios;

e imagem da empresa junto & comunidade local e internacional,

e defini¢do de metas comuns por parte dos integrantes das equipes e das unidades organizacionais;

+ incentivo A inovagio de produtos ¢ servigos;

» valoriza¢ho das competéncias dos funciondrios para o sucesso dos negécios da empresa;

e importincia da integragiic funcional para a empresa;

* importincia da realizagiio de parcerias com outras organizagdes.

GESTAO DO TRABALHO

* forma de coordenagio do trabaltho;

s configuragdo organizacional da empresa;

e colaboragdo e integragfio entre as 4reas funcionais;

e transparéncia adminisu'aﬁvﬁ e existéncia de normas claras e explicitas,

e relagdes dos funciondrios com chefia e lideranga;

e desenvolvimento profissional dos funciondrios;

¢ envolvimento dos funciondrios no projeto do trabatho e na gestio de desempenho da equipe ou da
unidade organizacional;

¢ participacfo dos funciondrios nos processo de mudanca organizacional.

Apesar da autonomia, das varias unidades da organizagdo, para criagio de valores, hd
homogeneizagic de cultura organizacional, em suas diversas instincias, unidades de
negdcios, 4reas funcionais, setores e equipes, gragas & abordagem de gestdo
estratégica de negdeios, i fusdo das partes organizacionais e do trabalho gerencial e
operacional. Assim como ocorre a focalizagdo de negdcios, a homogeneizagdo de
cultura implica a criacio de valores essenciais, tais como o compartilhamento da
informag@o e do poder, atualizagdo profissional continua, aumento da capacidade

deciséria (empowerment), compartilhamento de informagdo, cooperagio no trabalho

e trabalho em equipe, eqiiidade, foco no cliente, tomada de acdes de risco, confianga
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e respeito mituos, senso de urgéncia, comprometimento com a gestio de negdécios,

entre outros,

QUADRO 14B - Valores organizacionais
(adaptado de TAMAYO & GONDIM, 1996, 64-9; CODA, 1993, p.165-71)

PROCESSO DE COMUNICACAO

+ prontidio no fornecimento de informagdes necessdrias para o desempenho das fungdes de todos
os membros da organizacio; '

o possibilidade de criagfio de uma visdo integrada da organizacio através do processo de
comunicagio;

e promogio de clima propicio as sugestdes e ac didlogo;

e clareza e inteligibilidade, escrita ¢ verbal, das informagdes divalgadas.

VALORIZACAO E RESPEITO AOS FUNCIONARIOS

s respeito e consideraco pelas pessoas e pelas opinides;

+ reconhecimento e valorizagio do mérito na realizagio do trabalho;

* promog¢io da capacitagiio ¢ do treinamento & desenvolvimento dos empregados;

+ clima de cortesia e educagfio no relacionamento cotidiano;

+  preocupagdo com a administragdo da carreira e com o crescimento profissional dos funcionarios;

* justi¢a ¢ imparcialidade nas decisGes administrativas;

+ coeréncia das politicas de remuneragiio e beneficios com a estratégia da empresa e com o
equilibrio intermo e externo dos saldrios;

+ valorizagio da auto-realizagio e do sentido do Irabalho;

+ importancia da politica global de recursos humanos.

A homogeneiza¢do da cultura colabora muito para negociacido dos trade-offs da
gestdo empresarial, pois as decisGes passam a ser pensadas globalmente, assim como
a avaliacdo de desempenho passa a ter dimensdo interfuncional. Tal afirmagio é

ratificada pelos seguintes fatos:

e "os organizagles que mais tiveram sucesso.em melhorar seu desempenho
concentraram-s¢ na meta fundamental de estabelecer uma cultura em que

individuos e grupos assumissem responsabilidade pela melhoria continua dos
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processos de megdcios e por suas préprias habilidades e contribuigBes"
(PHILPOT & SHEPPARD, 1992, p.101);

e os funciondrios das vdrias equipes alcancam o auto-controle, em cada equipe €
entre as equipes, através do estabelecimento de um consenso negociado sobre
como formatar seu comportamento de acordo com um conjunto de valores
essenciais, como os valores encontrados na concepgdo da visdo corporativa

(BARKER, 1993, p.411).

A gestdo da cultura organizacional tem sua importdncia aumentada no caso de
empresas multidivisionais com diversidade de negdcios, onde a diversidade de
valores € a chave para o equilibrio de sucésso, dado que mudangas na gestdao
estratégica de negdcios ocorrem com maior intensidade (LENGNICK-HALL, 1991,
p.213).

Dada a obsolescéncia da padronizacio dos processos de trabalho, como instrumento
para coordenagiio do trabalho ¢ para obtengdo de resultados satisfatérios em
negdcios, a alta administragdo comega a sentir necessidade de atentar para novos
maneiras de condugio da firma. Para coordenar o trabalho entre e dentro das equipes
de projeto ad hoc, os esforgos devem ser inovadores e nfo padronizados. Essa
coordenagdo deve ser exercida pelos prdprios especialistas profissionais que
realmente executam o trabalho de projetar, orientados pelos valores da cultura
organizacional. Isso leva ao ajustamento miutuo como forma de coordenagdo do

trabalho da Adhocracia.

O ajustamento mituo, enquanto simples processo de comunicagdo formal, passa a
complementar e sobrepor assim as formas de coordenagfio anteriores, a saber,
supervisdo direta, padronizacdo de processos de trabalho e padronizagio de
resultados (Figura 10). Apesar de sua simples conceituacdo, exigem-se grandes
esfor¢os para a sua obtengio do ajustamento miituo, sendo viabilizado pela gestdo
dos valores organizacionais. “Gerenciar a interdependéncia de forma efetiva exige

esforgos além dagueles que sdo sempre identificados, recompensados ou sancionados.
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Padronizacio do processo de trabalho

G d—,

*
v . +
'

Supervisio direta

FIGURA 10 - Formas de coordenag@o do trabalho
(adaptada de MINTZBERG, 1995, p.12)



87

Requer uma norma coletiva internalizada que torna os valores que levam i
cooperagdo dos trabalhadores e as atividades das equipes, a base para o sucesso"
(SALEH & WANG, 1993, p.16).

A obtencio do ajustamento mituo exige também a transparéncia e compartilhamento
da informacdo e aperfeicoamento das formas de comunicagio dentro da organizagio
que, de certa forma, eqiiivalem a valores organizacionais. Neste contexto, as
ferramentas da tecnologias da informagfo, tornam-se ferramentas importantes para a

viabilizagdo do ajustamento mituo.

“O fato da responsabilidade e autoridade estar sendo delegada para os niveis
hierdrquicos intermedidrios ¢ a comunicagio entre equipes estar sendo encorajada
exigiu a restruturagio de sistemas de avaliagio de desempenho. Reconhece-se
amplamente que uma nova forma de avaliagdo deveria abranger um conjunto mais
amplo de critérios. Avaliacbes de desempenho anteriores enfatizavam
excessivamente 0s resultados e pouco as habilidades e o comportamento”
(HADDAD, 1996, p.129). No estigio de integragio externa das dreas funcionais,
valores organizacionais devem ter sua importincia enfatizada, assim como
considcrédos pelo conjunto de funciondrios. Como tipos de valores buscados, tém-se:
inovagio, tomada de agdo de risco, trabalho em equipe, valorizagdo da diversidade,
comunicabilidade, transparéncia, franqueza, honestidade, melhoria continua,
estabelecimento de prioridades, capacidade de solucdo de problemas, lideranga,
responsividade ao consumidor, especializagdo técnica, gerenciamento e
desenvolvimento das pessoas. Assim sendo, a corporagdo busca se livrar dos gerentes

autocrdticos e encorajar novas posturas profissionais.

De forma andloga, para promover a inovagdo, a gestdo de recursos humanos deve
enfatizar valores organizacionais que estimulem as equipes a desenvolver ¢
introduzir novos produtos rapidamente. “As equipes devem mostrar abertura para
novas idéias, tolerfincia para ambigiiidade e avidez por novas experi€ncias” (GUPTA

& SINGHAL, 1993, p.41-2), e ndo restringir sua atua¢@o as normas vigentes.



88

A manutengio do ajustamento miituo requer uma constante monitorizagdo da cultura
e do c_ﬁrna organizacional. A pesquisa de clima organizacional objetiva tanto
verificar .se os valores do momento s3o compativeis com os valores relativos as
vantagens e prioridades competitivas da estratégia empresarial, assim como se 08
programas de treinamento, desenvolvimento e educacfio aplicados estdo surtindo
resultados. Como lembra CODA (1997, p.99), "a esséncia dos subsidios da pesquisa
de clima organizacional € 0 mapeamento das percepgﬁes sobre o ambiente interno da
organiza¢io, como um ponto de partida igualmente vidlido para a mudanga e

desenvolvimento organizacional”.

Deve-se lembrar que “uma pesquisa sobre clima organizacional é um levantamento
atrav€s de um processo amplo segundo o qual os empregados t€m a oportunidade de
- manifestar seus sentimentos de satisfagdo ou de insatisfagiio em relagfo a seus
cargos, ambiente de trabalho e outras varidveis de interesse da alta administracdo e
que contribuem ignalmente para a formag¢do do clima organizacional” (CODA, 1993,
p-31). Segundo CODA (1997, p.103-4), os principais fatores da pesquisa de clima
organizacional sfo: lderanga, remunecragdo, maturidade empresarial, colaboracdo
entre as dreas funcionais, valorizagdo profissional, identificagdo do funciondrio com
a empresa, processo de comunicagfio, sentido do trabalho, politica global de recursos

humanos.

Os responsdveis pela gestio da cultura organizacional devem se envolver na gestio
da estratégia empresarial, para realizar as mudancas culturais de forma sincronizadas
com as mudancas relacionadas  estrutura e 4 aprendizagem organizacionais. A partir
de sua inser¢do na gestio estratégica de negdcios, a gestdo de recursos humanos deve
diagnosticar a necessidade de mudanga de valores. Um esforgo de mudanga da
cultura organizacional de longo prazo deve ser esquematizado. “A alta geréncia deve
assumir papéis ativos ¢ servir como exemplos de mudanga. Ao setor de treinamento e
desenvolvimento, assim como a toda a drea de recursos humanos, devem ser
delegados papéis-chaves de lideranga para a mudanga interna” (BURACK, 1991, _
p.90). Como lembram SCHNEIDER et al. (1996, p.12), “a mudanca cultural ndo

‘ocorre através de nova declarag¢io de missdo, de discursos, de divulgagio de boletins
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ou de uma grande festa para lancar uma nova maneira de se realizar as coisas, ou
ainda mesmo mudando a estrutura da organizagio. Para comunicar novos valores e
crengas, exige-se mudar a realidade organizacional, ou seja, os milhares de itens que
definem o clima, que definem a vida cotidiana em uma organizacdo. Fatos, ndo

palavras, sdo a realidade” (1996, p.12).

4.4 Consideragoes finais

Nesta capitulo, buscou-se identificar as bases gerenciais ¢ humanas da gestdo
estratégica de negécios (Figura 11) a partir de par@metros de delineamento
organizacional de MINTZBERG (1995): a constitui¢do da rede de trabalho baseada
em equipes, a aprendizagem organizacional e a gestdo da cultura organizacional.
Apesar de se realizar uma caracterizagio separada de cada uma destas bases, deve-se
evidenciar que nio existem limites definidos entre elas, mas que elas se

complementam e se sobrepbem.

Nos dois capitulos seguintes, analisa-se a renovagio da gestdo de recursos humanos e
da gestdo de negécios em empresas manufatureiras a partir destas trés bases da

gestio estratégica de negécios.



GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS
renovagio continua das vantagens competitivas dos negdcios e das pricridades
competitivas das dreas funcionais
renovagio das competéncias essenciais
criagio de unidades estratégicas de negdcios
insergio das areas funcionais na gestdo estratégica de negdcios
comunicagio da estratégia para a organizagio

administragio estratégica

CONSTITUICAO DE REDE DE TRABALHO BASEADA EM EQUIPES
formacao de equipes ad hoc a partir de objetivos ¢ propésitos estratégicos
necessidade da interfuncionalidade

agrupamento das unidades organizacionais funcional e por mercado
horizontaliza¢io organizacional

formagio de equipes voltada para as compet€ncias essenciais

reformulacdo continua dos processos de trabalho das equipes

MINTZBERG (1995)

*  especialistas profissionais

¢  fusdo das partes organizacionais

CARACTERIZACAO DO AMBIENTE COMPETITIVO E DA EMPRESA A
PARTIR DOS PARAMETROS DE DELINEAMENTO ORGANIZACIONAL DE

¢ dinamismo e complexidade do ambiente competitivo

o  descentralizagdo vertical (do poder decisério)

¢  ajustamento mituo como forma de coordenagio do trabalho

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
compreensio do ambiente competitivo € da empresa a partir do raciocinio sistémico
aumento da capacidade deciséria dos funciondrios
renovacio continua dos modelos mentais individuais e de grupos
compartilhamento de visdo e de informagio
renovagio continua do dominio pessoal dos especialistas profissionais
relacionamento profissional baseado na confianca miitua
nivelamento da importancia das dreas funcionais

adequagdo de teorias, conceitos ¢ modelos & realidade organizacional

GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL
valores essenciais ligados 4s vantagens competitivas
negociagio dos valores essenciais pelos funciondrios
adaptabilidade das culturas organizacionais
ajustamento mituo como forma de coordenagio do trabalho baseada em valores
necessidade de monitorizagio da cultura através de pesquisas de clima

organizacional

FIGURA 11 - Caracterizagdo da gestdo estratégica de negdcios
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5 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

O propésito deste capitulo é propor a integragdo das atividades da gestdo de recursos
humanos a partir das trés dimensGes competitivas desta estratégia funcional: a
constitui¢do de rede de trabalho baseada em equipes, a aprendizagem organizacional
e a gestdo da cultura organizacional. Apresentﬁ-se também a reconfiguragiio da drea
de recursos humanos para que ela possa contribuir de forma proativa na concepgio

da estratégia empresarial.

No estdgio de integracio externa da gestiio de recursos humanos, a principal
preocupagio desta drea funcional é sua inser¢do na gestio empresarial como um todo
e, especificamente, na gestao estratégica de negdcios. A elaboragio de uma estratégia
de recursos humanos deve colaborar para a criagiio de novas vantagens competitivas
para os negdcios, assim como para a manutengio das existentes. Algumas afirmagdes

ratificam esta nova postura estratégica da gestio de recursos humanos:

e "as estratégias de recursos humanos envolvem uma tentativa de estabelecer uma
relacéo direta entre as prioridades estratégicas € 05 processos organizacionais que
produzirio os comportamentos necessirios ‘para a sua consecugdo. Esta
integracio tem dois aspectos. Primeiro, as estratégias de recursos humanos
devem estar integradas com a estratégia empresarial no sentido de serem
mutuamente apoiadoras. A abordagem usual € que a estratégia de recursos
humanos deve ser projetada para atingir os objetivos da estratégia empresarial,
mas a forca das experiéncias dos recursos humanos existentes pode "trazer luz"
a0 processo de escolha da estratégia empresarial” (MABEY & SALAMAN,
1995, p.48);

e pode-se sintetizar o "principio da administragio estratégica de recursos humanos
como sendo um processo ue visa obter a interagdo entre os objetivos da
organizagio, definidos a partir das necessidades impostas pelo ambiente ¢ a
disponibilidade de recursos, habilidades e competéncias da forga de trabalho em

busca da produtividade” (CALDEIRA, 1989, p.18);
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e "a gestio estratégica de récursos humanos pode ser definida como aquelas
decisbes e aghes que tratam da gestio das pessoas em todos os niveis dos
negdcios e que estdo relacionadas a implementagdo de estratégias voltadas para a
criagdo e sustentagio de vantagem competitiva" (MILLER, 1987);

¢ a gestdo estratégica de recursos humanos € "uma abordagem diferenciada para a
gestdo do emprego que procura atingir a vantagem competitiva através do
organizacdo da forga de trabalho capaz e altamente comprometida, utilizando-se
de uma variedade de técnicas culturais, estruturais e de pessoal” (STOREY,
1995, p.5);

e ‘“conseguir vantagem competitiva por meio das pessoas envolve,
fundamentalmente, a alteragio de nossa maneira de pensar sobre a forga de
trabalho ¢ a relagfio empregaticia. Significa conseguir &xito trabalhando com
pessoas, ndo as substituindo ou limitando o escopo de suas atividades. Vincula
ver a forga de trabalho como fonte de vantagem estratégica, no apenas como um

custo a ser minimizado ou evitado” (PFEFFER, 1994, p.17).

e "a drea de recursos humanos deve tomar a iniciativa de identificar as questdes
relacionadas as pessoas e lutar por sua consideragfo no planejamento de negécios
corporativos”" (BROWN, 1991, p.12).

Porém "os setores de recursos humanos se concentraram e, a maioria ainda hoje o
faz, no subsistema técnico (admisstes, recrutamento, politicas de pessoal etc.) sem
desenvolverem habilidades do sistema social (clima e cultura organizacional,
relagBes interpessoais e intergrupais etc.) das organizagdes” (SOUZA, 1979, p.80). E
importante observar que a defini¢io das dimensdes competitivas deve permitir uma
mudanga radical da gestio de recursos humanos, pois esta drea funcional, além da
execucido de suas atividades tradicionais, passa a se preocupar com as principais

questdes humanas da gestdo empresarial.
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Dentre as vdrias estratégias funcionais, a de recursos humanos passa a ser o fator
diferenciador na elaboragio de cstratégias empresariais. Durante a evolucdo das
empresas no presente século, todas as demais estratégias (marketing, finangas e
tecnolégica} ja tiveram sua concepgdo bastante aprofundada, de tal forma que sua
intensidade de aplicagéo encontra-se, em geral, nivelada nas empresas. Daf advém a
afirmag¢io de PFEFFER (1994, p.15): “4 medida que outras fontes de &xito
competitivo tornaram-se menos importantes, 0 que permanece como fator crucial e
diferenciador € a organizacgiio de seus funciondrios e como trabalham”. Vale observar

que as estratégias funcionais estio em constante processo de renovagao.

Tradicionalmente, a manufatura considerava a tecnologia como grande gerador de
vantagem competitiva de uma empresa. Porém, como evidenciado pelas adogido de
diferentes politicas de gestdo de recursos humanos, formas mais participativas e
integradoras do fator humano ao processo produtivo tém gerado niveis de

desempenho superiores, em se mantendo 0 mesmo nivel de tecnologia.

A partir da compreensio das bases da gestio estratégica de negdcios, consideram-se
como principais propositos estratégicos, ou dimensdes competitivas da gestdo de

recursos humanos:

e a constitnicio de redes de trabalho que possibilitem a integracio de
competéncias, habilidades e tecnologias em compet€ncias essenciais relacionadas

ds vantagens competitivas da estratégia empresarial

e a renovagio de competéncias profissionais de seu corpo de funciondrios como

um todo, que constitui a aprendizagem organizacional,

e a gestdo da cultura organizacional, enquanto concepgdo e monitorizagdo de
valores organizacionais que sirvam para orientar e coordenar ¢ trabalhos dos
virios especialistas profissionais e das respectivas equipes, ao invés de se buscar

qualquer outro tipo de padronizagio.
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5.1 Gestao de recursos humanos como area de suporte corporativo

No estdgio de integraciio externa das dreas funcionais, as organizacbes concentram
esforgos para responder ao ambiente competitivo e para se posicionar
estrategicamente no futuro. Para tal, elas necessitam integrar as fungdes para atingir a

flexibilidade ¢ aumentar a capacidade de resposta as mudangas ambientais.

No contexto da Adhocracia, hd uma necessidade de constante alinhamento da gestio
de recursos humanos com a direcio estratégica dos negécios, 0 que exige uma
postura proativa dessa 4drea funcional, obtida através de um alto nivel de
envolvimento na organizacdo ¢ habilidade em tratar as macro-questdes. Assim,
recursos humanos assume um papel ativo no processo de tomada de decisao
(MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486-9), buscando antecipar sistematicamente os
impactos de novos negdcios sobre suas atividades e propondo medidas como as

apresentadas neste trabalho (Quadro15).

QUADRUO 15 - Estdgio evolutivo "integragdo estratégica” ou "integragdo externa”
da gestdo de recursos humanos (adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987,p.488)

COMPONENTES ESTAGIO DE INTEGRACAO ESTRATEGICA
Consciéncia gerencial * integrado & gestio de negdcios.

Gestéo da fungéo de » orientagio pela companhia, consistente ¢ integrada com a
pessoal direc@o estratégica dos negocios.

Programas o diagnéstico da cultura organizacional e do ambiente externo,

planejamento de longo prazo,
» @nfase na mensuragio da eficiéncia e eficicia diretamente

relacionadas as necessidades do negocio

Atribuicdes da gestiio de s  alto nivel de envolvimento na organizagio, habilidades em
pessoal tratar as macro-questoes.

Consciéncia do ambiente + busca sistemdtica dos impactos, assume um papel ativo como
interno e externo parte do processo de tomada de decisfio, visando formula-lo;

+ questdes de longo prazo relacionadas ao negécio sio tratadas
através da integracio das bases de dados da corporagio e de

recursos humanos,
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Como observa BULLER (1995, p.11), h4 uma conexao integradora entre a gestio de
recursos humanos e o planejamento estratégico, ‘“caracterizada por um
relacionamento dindmico e interativo entre o planejamento estratégico e a fungfio de
recursos humanos. Interagio, tanto formal como informal, € freqiiente. Neste tipo de
ambiente, o gerente sénior de recursos humanos € visto como um verdadeiro parceiro
estratégico dos demais exccutivos na gestdo de negdcios, e estd envolvido nas
decisdes estratégicas mesmo quando elas podem nido envolver diretamente as

questdes relacionadas A gestdo de recursos humanos”.

A participagio proativa da drea de recursos humanos € marcada pela identificagao de
suas dimensdes competitivas e realizagdo de colaboragBes estratégicas durante a
gestdo estratégica de negdcios. Assim, "os dirigentes da drea de recursos humanos
comegaram a participar mais ativamente do processo de planejamento estratégico da
empresa ¢ o proprio planejamento de recursos humanos comegou a ser realizado de
forma mais integrada e consistente com o planejamento da empresa” (FLEURY &
FLEURY, 1995, p. 215). Por outro lado, os gerentes de unidades de negécros passam
a incluir objetivos em recursos humanos em seus planos estratégicos € nos processos
de tomada de decisdo. Esse estdgio € caraterizada pela agdo de equipes, gestao
estratégica de neg6cios, capacidades de monitorizagio ambiental altamente

desenvolvidas e aumento da capacidade de reagir s mudangas ambientais.

Como coloca STOREY (1995, p.6), “... a pritica de recursos humanos € critica para
as atividades essenciais do negécio (... ). Ela € muito importante para ser
responsabiltdade exclusiva dos especialistas da drea de recursos humanos (... ). Os
gerentes de linha precisam atuar diretamente como fornecedores e orientadores das
politicas de recursos humanos (... )". Nesse processo de descentralizagio das
atividades de recursos humanos, bastante atencdo deve ser dada a capacitagdo dos

gerentes de linha ou de negécios, no que tange a gestdo de recursos humanos.

Neste contexto, 0s gerentes precisam se capacitar para melhor compreender a
complexidade dos negdeios para, desta forma, integrar efetivamente as competéncias

e tecnologias de recursos humanos s inovagdes empresariais. “Para desempenhar
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um papel estratégico, os gerentes de recursos humanos precisam de habilidades na
drea de estruturagdo organizacional, forte capacidade de analise e competéncia para

pensar objetivamente o desenho e a estrutura da organizagio” (FULMER, 1989, p.5).

Os funciondrios de recursos humanos devem ser capazes de fornecer informagdes
para as decisOes estratégicas que a empresa estd na iminéncia de tomar; ser capazes
de dialogar inteligentemente com seus pares funcionais e de negdcios. "Na medida
que as questdes de recursos humanos passam a integrar o nicleo do pensamenté
estratégico da empresa, sua execugdo passa a fazer parte das responsabilidades do
gerente ou do supervisor imediato. Ele se torna o elemento-chave que faz a ponte
entre o treinamento e a produgdo. Um dos fatores mais importantes na avaliacio do
desempenho dos gerentes € a sua atuacdo enquanto lider, chefe e elemento capaz de
desenvolver os recursos humanos que trabalham sob seu comando. O setor de
recursos humanos assume um papel menos executivo e converte-se num 6rgido de

assessoria ¢ consultoria interna" (CASTRO & OLIVEIRA, 1995, p.248).

5.2 Renovagao da gestio de recursos humanos a partir das dimensoes

competitivas desta estratégia funcional

Como visto anteriormente, a gestdo estratégica de negdcios requer a constituicio de
rede de trabalho baseada em equipe, a aprendizagem organizacional ¢ a gestio da
cultura organizacional para que seja possivel a renovagdo das competéncias
essenciais e sua conseqiiente vantagem competitiva. Nesse contexto, todos os

elementos da gestdo de recursos humanos séo radicalmente transformados.

A primeira principal mudanga da gestdo de recursos humanos ocorre no processo de
estruturagido da organizagdo ¢ de redesenho de cargos. A reestruturagio
organizacional e redesenho de cargos, que devem permitir a descentralizagdo da
responsabilidade, o aumento da capacidade deciséria das pessoas e a
horizontalizagio da organizagio e a incessante renovagio das competéncias

essenciais da empresa.
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Apesar dos estdgios nos planos de carreira terem sido reduzidos na mesma proporgio

que a redugdo de niveis hierdrquicos, as exigéncias de competéncias (COOPERS &

LYBRAND, 1997, p.136) aumentam significativamente com o objetivo de capacitar

os funciondrios para os processos decisérios. Assim, o redesenho de cargos devem

incorporar as seguintes competéncias: interacionais, de solu¢io de problemas, de

capacitagio, de comunicag¢io e técnicas (Figura 12).

COMPETENCIAS
FUNDAMENTAIS

COMPETENCIAS
DE APOIO

-

( COMPETENCIAS A COMPETENCIAD 4 COMPETENCIAS\
INTERACIONAIS: DE SOLUCAQ DE " DE
trabalhando PROBLEMAS: CAPACITACAQ
produtivamente identificando, reconhecendo a
COIMO 0§ OUtros formulando e necessidade de

execuatando mudar e
s  capacidades solugdes criativas compreendendo a
interpessoais de problemas mudanga
+ capacidade de * capacidade de » capacidade de
lideranga percepgio agho
s capacidade de e flexibilidade e
planejamento e adaptabilidade
organizagao
» capacidade de
PN decisdo y \ y
( COMPETENCIAS DE COMUNICACAOQ: )
comurnicando eficaz e eficientemente
e comunicagfo escrita
¢  comunicacdo oral
k e interacio com outras culturas /

FIGURA 12 - Competéncias gerenciais (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.136)
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Competéneias interacionais incluem desenvolver sentido de coesdo de equipe,

estimular a participacio e de saber intervir, quando necessério. Incluem também a

capacidade de perceber forgas e fraquezas nos individuos e grupos e saber como agir

para maximizar o desempenho do grupo. Relacionam-se também com motivagio,

com prover sentido e com saber articular vises de futuro consistentes (COOPERS &
LYBRAND, 1997. p.135-7).

Competéncias de solugdo de problemas (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.137)

mcluem:

a capacidade de percepgio, a vivéncia, a interpretagdo do mundo ao nosso redor.
A enorme quantidade de dados com que os funciondrios da organizacio deparam-
se a todo momento, exige a capacidade de ter visio ampla da situagdo, a
capacidade de identificar as grandes questdes ou problemas, a capacidade de
definir essas questdes e problemas para os outros e a capacidade de aglutinar,
sintetizar e relacionar as informagOes necessdrias para resolvé-los. A esta
capacidade eqiiivalem as fases de vivéncia concreta de eventos ¢ de conceituagio

abstrata do ciclo de aprendizagem (KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68);

a capacidade de planejamento e organizagdo. Na solugdo de problemas em
organizagdes adhocrdticas, planejamento e organizagio devem ocorrer
simultaneamente. Uma vez definido o problema e relacionadas as informagdes
pertinentes, é necessdrio determinar os cursos de agdo para atingir os resultados
projetados. Essa competéncia inclui a coordenagdo de recursos, a explicitagao de
objetivos, a defini¢io de prioridades € a gestdo de recursos materiais e humanos
(COOPERS & LYBRAND, 1997, p.137). A esta capacidade eqiiivalem as fases
de formacgio de novos conceitos tedricos e de sua aplicagio em novas situagdes,

do ciclo de aprendizagem (KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68);

a capacidade de tomar decisdes, que envolve a correta identificacio de
problemas, a geragdo de solugdes alternativas, a avaliagdo de alternativas, a

determinac¢@o dos critérios para a decisio, escolha do processo decisdrio, a
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defini¢lo da solugio a ser adotada e a defini¢do da estratégia de‘ implementacio
(COOPERS & LYBRAND, 1997, p.137). A esta capacidade também eqiiivalem
as fases de formagio de novos conceitos teéricos ¢ de sua aplicagio em novas
situagdes, do ciclo de aprendizagem (KOLB & PLOVNICK, 1977, p.68), s6 que

no dmbito de melhorias continuas e de inovagdes parciais;

Competéncias de capacitagdo, assim como exigéncias da flexibilidade e a
adaptabilidade organizacionais, estao também envolvidas no redesenho de cargos. Os
funciondrios de uma organizacio devem se capacitar continuamente para saber
trabalhar com situagGes novas, trabalhar sob pressdo, lidar com ldiferentes estitos
pessoais e grupais, lidar com retroalimentagio e resolver conflitos (COOPERS &
LYBRAND, 1997, p.137-8).

Competéncias de comunicagdo, também consideradas competéncias de apoio,
envolvem comunicagiio escrita e oral. Em um mundo em que as barreiras intra-
empresa, entre empresas e entre pafses estdo se quebrando, o dominio dos processos
de comunicacfo € fundamental para uma gestio eficaz (COOPERS & LYBRAND,
1997, p.138).

Competéncias técnicas, ao contrdrio das competéncias gerenciais que sdo aplicdveis
com razodvel amplitude a diversos tipos de empresa, t€m maior grau de
especificidade. Devem, portanto, ser pensadas e avaliadas para cada empresa e cada
ambiente competitivo (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.138-9).

Esta reformula¢io de competéncias, que contemplam o trabalho em equipe, a gestdo
da aprendizagem e da cultura organizacionais, influencia fortemente o gerenciamento
de carreira nas empresas. Como lembram LONDON & STUMPF (1982, p.147), "a
previsio da organizacio das necessidades futuras de seu corpo gerencial deve ser
utilizada para formular planos de carreira que considerem as mudancas esperadas
pela organizagio”. KOLB & PLOVNICK (1977, p.85-6) identificam como principais

preocupagdes ao se elaborar um programa de desenvolvimento de carreira:

e &nfase em escolhas pessoais versus planejamento de longo prazo. As mudancas

estruturais e gerenciais, caracteristicas do estdgio de gestio estratégica de
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negdcios e de integragio interna das dreas funcionais, possibilitam que as pessoas
aumentem sua capacidade deciséria ¢ a capacidade de interpretagio de sua
prépria vida profissional. Assim, torna-se bastante possivel o reajuste das metas
pretendidas no contexto das novas circunstincias emergentes. Um objetivo do
programa de carreira € trazer o individuo para um contato mais direto com seu
processo de tomada de decisdo. Isto € conseguido pela crescente consciéncia da
tomada de decisio e controle sobre o processo de escolha através do

encurtamento do tempo entre as escolhas e suas consegiiéncias;

¢ Enfase no processo de aprendizagem em oposi¢io aos resultados. Um programa
de carreira que possua a aprendizagem como foco central examina nio somente o
conietido assimilado pelas pessoas - capacidades, interesses, aspiracGes e
necessidades , mas também ajuda-as a focar o conteido como resultado de um
processo pelo qual se realizam escolhas dentre vdrias alternativas. Deste modo, o
participante ajuda a aumentar a amplitude de escolhas, nfio somente em termos de
resultados, mas também em termos dos processos através dos quais eles possa

atingir esses resultados;

A necessidade continua de competéncias, a impossibilidade de padronizagdo dos
processos de trabalho, a énfase nas escolhas pessoais dentro dos processos decisdrios
levam a uma nova concepgio dos sistemas de gerenciamento de carreira (DUTRA,
1996, p.79):

e 2 valorizacio das pessoas estd ligada ao desenvolvimento de sua capacidade.
Desse modo, o sistema de gerenciamento de carreiras serd efetivo para a empresa
se houver alto nivel de convergéncia entre a capacitagfo das pessoas ¢ da

empresa {Quadro 16);

¢ 0 sistema de gerenciamento de carreiras baseado nas pessoas permite total
flexibilidade para alocar pessoas, uma vez que a valorizagio € atribuida & pessoa
e ndo A posicdo que cla ocupa. No entanto, esta situagio inspira alguns cuidados

importantes. Primeiro, a alocagdo de pessoas a projeto ou dreas funcionais deve

RIBLIOTECA KARL A BOCDECHA
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ser fruto da negociag@o entre a empresa e a pessoa. Se a empresa agir de forma

unilateral, a pessoa poderd sentir-sc¢ desrespeitada ou interpretar a atitude da

empresa como cerceadora de seu desenvolvimento. Segundo, os critérios de

valorizagdo devem estar atrelados a contribui¢Oes efetivas das pessoas a empresa,

caso contrdrio a ascensdio na carreira pode ser mecénica, vinculada unicamente a

agregacio de experiéncia e formagao de curriculo profissional da pessoa.

QUADRO 16 - Sistema de carreira baseado no individuo

(adaptado de DUTRA, 1996, p.78-9)

SISTEMA DE CARREIRA BASEADO NO INDIVIDUO

CARACTERISTICA e centradas no individuo.
s flexibilidade para alocar pessoas,
IMPACTOS NA e maior correlagio com capacitagio;
EMPRESA + oferece pardmetros de diferenciagio em ambientes de grande
instabilidade organizacional,
s  suporte para processo de horizontalizagdo de responsabilidades.
DESVANTAGENS s necessidade de investimento constante na formagio;

¢ dificuldade de reciclagem de habilidades.

A visualizagdo do gerenciamento de carreira a partir do enfoque de gestéo estratégica

de negdcios permite ultrapassar a sua abordagem estrutural. E certo que menos niveis

hierdrquicos significam menos promogdes verticais na carreira, assim como "0

treinamento interfuncional ¢ utilizado para adquirir novas e mais valorizadas

competéncias" (MATHYS & BURACK, 1993, p.75). Além disso, a partir de uma

nova abordagem de estrutura organizacional, a renovagio de competéncias implicam

o redesenho da carreira, da estrutura organizacional e de seus cargos, pois, "cada vez

que houver um nove projeto ou uma nova fungio, o gerente e seus subordinados

devem realizar, de forma sintética, a andlise ¢ o plancjamento de cargos ¢ fungdes, a

fim de garantir que haja consenso sobre o que deverd ser feito € quem deverd s

envolver. As descrigbes de cargos tornar-se-d0 documentos dindmicos,

BIBLIOTECA HARL & oUTOLOER
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~

continuamente rencgociados 3 medida que mudar o trabalho da organizagio, em
~ resposta a circunstincias ambientais em mudancga” (SCHEIN, 1996, p.79). Além
disso, "a politica de carreiras, na nova concepgdo, deverd ser flexivel, de longo
alcance, com permeabilidade entre diferentes carreiras. Nio deverd estar amarrada a
estrutura de cargos. As promogdes deverdo ser bascadas em back-ground individual e
desempenho” (ALBUQUERQUE, 1992, p.27).

A fungio de recursos humanos deve inovar os programas de treinamento &
desenvolvimento através da incorporagdo dos principios fundamentais da
aprendizagem organizacional (Quadro 17): o raciocinio sistémico, a concepgio de
objetivo comum, a aprendizagem em grupo, a evolugido incessante do dominio
pessoal, a assimilagdo de novas teorias, a renovagio de modelos mentais, a ativa
vivéncia pessoal, a valorizagdo da observagio e reflexdo sobre o ambiente de

trabalho e, finalmente, a avaliagfio e teste de novas teorias ¢ novos modelos mentais.

QUADRO 17 - A evolugiio do treinamento em uma organizagio de aprendizagem
(adaptado de SOLOMON, 1994, p.62)

TREINAMENTO ORGANIZACIONAL

Todos os empregados recebem constante apoio 4 aprendizagem,

Metas de aprendizagem estiio baseadas na estratégia corporativa e nas necessidades dos

usuAarios.

Aprendizagem focaliza as competéncias essenciais € os planos de longo prazo.

As avaliag@es de necessidades sdo feitas em conjunto pelos individuos, gerentes e grupos

de treinamento,

Educagao ocorre, principalmente, no local de trabalho.

A entrega do treinamento ocorre em tempo real, segundo solicitagdo.

O modelo de educacio € desenvolver experiéncias de aprendizagem no local de trabalho,

Educagio € auto-direcionada e seu processo de elaboragiio envolve os participantes.

O contetido € especifico e aplicado, desenvolvido em conjunto com o0s treinados, sendo

que a decisdo final cabe a equipe dos treinados, onde se inclui gerentes.

Educadores facilitam o processo e orientam os aprendizes, sendo que estes Sd0

colaboradores na elaboragfo do contedido.
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Pelo fato "do treinamento ser uma mudanga nas habilidades, do desenvolvimento ser
uma mudanga nas atitudes ou valores ¢ da educagio ser uma mudanga no
conhecimento” (LAWRIE, 1990, p.44), a incorporagio do "estado da arte” das dreas
de conhecimentio relacionados aos negécios, nos processos de aprendizagem
organizacional, tem implicado a criagio de programa de (treinamento,
desenvolvimento e educagiio. Como lembra DALE & COOPER (1992, p.21),
"educagdo e treinamento também fornecem um lingua comum para todo o negécio. |
As necessidades de treinamento precisam ser planejadas e fornecem constantes
oportunidades para que as pessoas se capacitem para resolver problemas
crescentemente complexos. Sem a educagio e tremamento, mudangas no

comportamento e atitudes nio acontecerfo”.

As atividades de treinamento & desenvolvimento, no contexto da aprendizagem
organizacional, exigem uma envolvimento ativo dos funciondrios. “Os lideres das
equipes t€m a oportunidade de se tornar mais envolvidos com o treinamento daqueles
que eles lideram. Ao invés de deixar essas responsabilidades com os especialistas do
departamento de recursos humanos, agora eles se tornam diretamente responsaveis

por negociar com 0os membros das equipes” (KINNIE, 1991, p.143)

A estratégia de treinamento & desenvolvimento deve ter, como preocupagiao
estratégica, as mudangas na estrutura organizacional, assim como o desenvolvimento
¢ as mudangas de cultura de clima organizacionais. Para ALBERT & SILVERMAN
(1984b, p.30-1). “de todos os programas de recursos humanos, o gerenciamento de
treinamento e desenvolvimento € 0 mais importante para se elaborar uma abordagem
que seja consistente e apoiadora dos valores e principios gerenciais globais. Quanto
melhor os gerentes e supervisores desempenharem os papéis e as atividades
desejados, mais efetivamente eles causarfo impacto na cultura organizacional”. Ao
se¢ pensar o treinamento & desenvolvimento sob uma perspectiva de cultura
organizacional, reforga-s¢ sua importéncia estratégica, pois “treinar, amplamente
definido para incluir rituais e simbolos, pode continuar a ser um processo eficaz de

reforgar os valores e habilidades desejados pela organizagio. Idealmente, os valores ¢
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habilidades estdo diretamente relacionados ao plano estratégico, com especial €nfase

para os fatores de sucesso da organizagdo” (FULMER, 1989. p.6).

As conseqiiéncias da gestdo estratégica de negdcios sobre a funcdo de recursos
humanos se estende além do redesenho da estrutura organizacional e dos cargos e das
atividades de treinamento & desenvolvimento (Figura 13). BAKER et al. (1985,
p.41) afirmam que a geréncia da empresa pode ampliar e sustentar a geragdo e

submissic de idéias através da:

e remuneragdo dos individuos, como forma de incentivar a geragiao e submissao de

idéias para inovagio;

o transformacio da geragio e submissio de idéias como critérios de avaliacdo de

desempenho.

Os sistemas de remuneragfio tradicionais, baseados no cargo, que reforgam as
orientacGes estratégicas de organizagbes rigidamente hierarquizadas, sfo
incompativeis com as orientagdes estratégicas de organizagdes que buscam aumentar
inova¢io e cooperagio interfuncional. Da mesma forma que houve a necessidade do
gerenciamento de carreira se basear em pessoas, 0s sistemas de remuneragio,
buscando se alinhar com a estratégia empresarial e respectivas praticas
organizacionais, passam a s¢ basear no desempenho pessoal ¢ das equipes. "... A
remuneragio baseada nas pessoas parece ser mais comum para o trabalho que nio €
facilmente definido em termos de tarefas especificas e estdveis € onde a habilidade e
conhecimento restringem as tarefas a serem realizadas (... ). Centenas de descrigdes
de cargo foram comprimidas entre duas a cinco classificagdes para facilitar a
flexibilidade das atribui¢Ges profissionais, a remuneragio de equipes e as baseadas
em habilidades foram introduzidas para complementar os cargos baseados em
equipes, ¢ a remuneragio por desempenho foi introduzida para encorajar cooperagio,
inovagdo e eficiéncia global (... ). A elaboragio estratégica de planos de remuneragio
que se adeqiiem a circunstincias de mudangas, envolvendo as diferentes

combinagies dos planos de remuneragio (remuneragio por habilidade, por
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desempenho, participagio nos lucros e participagdo acionédria) deveriam ser

encorajadas para complementar as novas priticas organizacionais e gerenciais (... )"

(MAHONEY, 1989, p.346)

15,

PLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

GERENCIAMENTO DA CARREIRA

e criagiio equipes de inovagio com um
conjunto de habilidades balanceadas

e recrutamento das pessoas certas

e adesdo espontinea A equipe

aumento do poder de decisdo das
pessoas

liderar pelo exemplo

educagio continuada

PRATICAS EFETIVAS
DE GESTAQ DE
RECURSOS HUMANOS

SISTEMAS DE RECOMPENSA

AVALIACAO DE DESEMPENHO

¢ liberdade para:
: - fazer pesquisa
- falhar
- formar equipe
- abrir negécio

¢ balanceamento entre remuneracio e
motivagio

» percepgdo do aumento de saldrio como
incentivo 3 criatividade

e possibilidade de escolha de carreira
* recompensas por reconhecimento

e balanceamento entre recompensa
individuais e da equipe

encorajamento da tomada de aciio de
isco

demanda por inovagao

geracdo ou adegio de novas idéias
avalia¢do entre pares

avaliagio freqilente

auditoria do processo de inovagio

FIGURA 13 - Estratégia de recursos humanos para conduzir a inovagio
(adaptada de GUPTA & SINGHAL, 1993, p.42)
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A remuneragio por habilidades baseia-se na capacitagio profissional dos
funciondrios da empresa visando a obtengfo tanto das competéncias essenciais
quanto das diversas competéncias necessdrias is empresas nesse momento da gestao
estratégica de negdcios. Nesse plano de remuneragio, "as pessoas sdo remuneradas
de acordo com o que elas podem fazer, mais do que elas realmente fazem. A maioria
desses planos remuneram os individuos de acordo com o nimero de atividades que
eles podem realizar na organizagio, ndo considerando somente as atividades que as
pessoas estdo realizando em determinado momento. Isto leva a se enfocar a pessoa
mais do que o cargo e as encoraja a adquirir novas habilidades" (LAWLER III ,
1981, p.35).

A remuneragdo por habilidades incentiva a participac@o do sctor de treinamento &
desenvolvimento desde o inicio dos processos de inovagdo. "Quanto mais proxima
do nascedouro de um projeto for a participagio de treinamento e desenvolvimento,
maiores serdo as chances de uma contribuigfio eficaz” (CARNEIRQ, 1994, p.113).
Na verdade, o conjunto de funciondrios envolvidos no processo de inovagio deve
estar acompanhando as vdrias atividades de recursos humanos, tais como o
redesenho de cargos, treinamento ¢ desenvolvimento, a elaboragcdo de novas formas
de remuneragio e de avaliagho de desempenho. "A racionalidade de se ter
empregados participando na concepcio ¢ administragdo dos sistemas de remuneragao
se justifica pelo fato de que, quando ocorre a participagdo, as pessoas tém mais
informacdo sobre o sistema ¢ maiores Sentimentos de responsabilidade,
comprometimento € controle. Como resultado, eles confiam mais no sistema, passam
a ter percepgdo mais favordvel do plano de remuneragiio, e o sistema é mais eficaz na

produgio do comportamento desejado” (LAWLER IIT, 1981, p.50).

A remuneragio por desempenho objetiva recompensar os funciondrios a partir de
resultados individuais, das equipes ou ainda das unidades organizacionais. Como
visto anteriormente, comunicagio da estratégia aos funcionirios de uma organizagdo
¢ pré-requisito para o sucesso da estratégia de negécios. Da mesma forma, "... a clara
identificacdo dos objetivos estratégicos € uma pré-condigdo para a organizagdo ser

capaz de traduzi-las em metas de desempenho (... ). Se a organizagio ndo for capaz
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de explicitar sva estratégia, ela nfio serd capaz de identificar as dimensdes de
desempenho especificas que proporcionario a consecugdo de suas metas estratégicas
(... )" (MABEY & SALAMAN, 1995, p.193). Por isso, a organizagido estard

incapacitada também para conduzir a remuneragio por desempenho.

A partir dos indicadores de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos, a
implementacdo de indicadores numa organizagio deve obedecer ao principio da
hierarquia. A razio para isto € que as atividades ou processos existentes numa
empresa, aos quais estes indicadores se referem, tém diferentes graus de amplitude.
(Figura 14). Para cada um destes niveis deverd haver um individuo ou grupo
respons4vel pelo acompanhamento e pelas eventuais agdes corretivas. E fundamental
que haja grande sintonia entre estes diversos niveis (COOPERS & LYBRAND,
1996, p.171).

MICROINDICADORES
+ INDICADORES
INTERMEDIARIOS
A - + MACROINDICADORES
B ABC v
c ABCDE
D CDE
E ABCFG
F
o
G
>
Especifico [Nivel dos Indicadores) Genérico

FIGURA 14 - Principio da hierarquia de indicadores de desempenho
(COOPERS & LYBRAND, 1996, p.171)
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Uma vez que as metas de desempenho estejam associadas aos objetivos estratégicos,
"os administradores de remuneragio dedicam-se a comunicar os objetivos
organizacionais aos funciondrios ¢ a explicar a eles a maneira pela qual as estratégias
de remuneragio bascada no desempenho apoiam a consecugdo de objetivos
estratégicos" (FAY, 1995, p.337).

No contexto da remuneragdo de desempenho, os critérios de desempenho devem ser
compativeis com as dimensBes competitivas da estratégia de recursos humanos, ou
seja, o trabalho em equipe, a aprendizagem organizacional e os valores
organizdcionais. Assim, "o sistema de recompensa deveria ser concebido para
encorajar a cooperagio, mais do que a competigio. A crenga comum € que quando
uma equipe como um todo € recompensada, as pessoas com melhor desempenho
ficam desmotivadas. Quando somente as pessoas com melhor desempenho sdo
recompensadas, 0s demais membros da equipe ficam desmotivados. Gerentes
perspicazes buscam um fino balango entre as recompensas individuais e da equipe”

(GUPTA & SINGHAL, 1993, p.46).

Da mesma forma, deve-se avaliar o processo de aprendizagem, envolvendo o
envolvimento, a observagio ¢ a reflexdio no ambiente de trabalho, a atualizacio
profissional, a aplicagiio de teorias em modelos mentais, entre outros. Uma questio
estratégica principal € como utilizar o sistema de remuneragdo para superar a
tendéncia de gerenciamento de curto prazo. Quando a remuneragio estd muito ligada
a0 desempenho do ano corrente, € dificil motivar os funciondrios a despender seu
esforgo em objetivos de longo prazo, tal como a criagio de processos de
aprendizagem organizacional, cujo efeito nas operagdes da empresa podem levar
anos para surgir. "Apesar de nio ser razodvel sugerir que os gerentes sejam
remunerados somente pelo progresso em diregdo aos objetivos de longo prazo, as
empresas devem prestar atengio em como os resultados presentes colaboram para os
resultados futuros, de forma a evitar que o desempenho futuro seja prejudicado pelo
desempenho presente” (DEVANNA et al., 1984, p.49). Em complemento, KYDD &
OPPENHEIM (1990, p.159) observam que o desempenho do processo de inovagio,

de geracio de idéias inovadoras da empresa no trabatho, deve ser avaliado
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principalmente na base da contribuicdo a longo prazo. De forma abrangente, isto
significa encorajar a inovagdo onde possivel, retardando ao minimo o

desenvolvimento de idéias potencialmente inovadoras.

"O processo de avaliagio de desempenho tradicional quase que inevitavelmente
incapacita as pessoas para as decisOes. Para capacitar os funciondrios para as
decisdes, as avaliaghes devem ser reestruturadas como processos de gerenciamento
de desempenho, distanciando o gerente da avaliagio do empregado e objetivando a
colabora¢do ¢ a melhoria continua" (RANDOLPH, 1995, p.26). Neste sentido, as
mudancas podem ser realizadas em trés etapas: planejamento do desempenho,
orientagdo continua do progresso ¢ revisio de desempenho dos funciondrios,
possibilitando que "a avaliagdo de desempenho seja um processo continuo e parte

integral do relacionamento entre gerente e subordinado” (BUSH, 1992, p.11).

Finalmente, deve-se lembrar que, t30 importante quanto as recompensas {inanceiras
adequadas ao processo de inovagdo, & proporcionar aos funciondrios a liberdade e o
apoio para inovar, para motivar os individuos criativos. Porém, "simplesmente
aumentar o saldrio de um funciondrio raramente o torna mais criativo. Individuos
criativos freqlientemente desistem dos altos saldrios para poder trabalhar em
empresas inovadoras (GUPTA & SINGHAL, 1993, p.45). “A medida que esse
trabalho satisfaz as necessidades de autodesenvolvimento, a motivagio fortifica-se
cada vez mais. Trata-se da estratégia mediante a qual a energia interior € reforcada e
ampliada, permitindo que cada qual possa dar vazio aos apelos da sua motivagao
intrinseca” (BERGAMINI, 1997, p.88.). Como lembra (KOHN, 1993, p.17),
“(... ) enfatizar grandes prémios € a tltima estratégia que se deveria usar quando se
d4 importincia & inovagdo (... ). Caso o objetivo seja a exceléncia, nenhum incentivo
artificial pode estar a altura do poder da motivacio intrinseca (... )". Neste sentido,
reforga-se a importincia da comunicagdo do propdsito estratégico, da negociago das
metas estratégicas e dos valores organizacionais, da transparéncia administrativa, da
reformulagdo de modelos mentais, da confianca mitua, da fusdo do trabalho
gerencial e operacional, do gerenciamento de desempenho, entre outros, para

viabilizar a realizago profissional dos individuos.



110

No que tange & influéncia da gestdo da cultura organizacional, as politicas de
remuneragio devem passar a considerar a observincia dos valores organizacionais
que embasam 0s processos de mudanga organizacional nas empresas, pois a
complexidade do ambiente competitivo dificulta tanto a padronizagio de processo de
trabalho como de resultados. Como lembra STOREY (1995, p.6), gerenciar a cultura
¢ mais importante do que gerenciar procedimentos € sistemas. "Como fator principal
(dentre quatro outros fatores) que deve ser avaliado em um sistema de gestdo de
desempenho, tem-se a observagio dos valores essenciais. Os sistemas de gestdao de
desempenho estdo cada vez mais reconhecendo que o desempenho ndo se resume a
atingir objetivos. Eles estdio passando a analisar como as pessoas estdo se
comportando de forma a fazer dos valores essenciais uma realidade” (PHILPOT &
SHEPPARD, 1992, p.104). Assim sendo, “uma estratégia de remuneragio deve estar
relacionada ao fortalecimento dos valores organizacionais, especialmente aqueles
_ relacionados a exceléncia, inovagdo, desempenho, trabalho em equipe e qualidade”
(COOKE, 1992, p.40-2). Deve-se usar “novos sistemas de remuneragio para
encorajar a satisfa¢do do cliente, a consciéncia de custo, a inovagfio, a tomada de
acdo de risco, o trabalho em equipe, o envolvimento do funcionirio, o
compartilhamento de informacdo e o senso de propriedade” (CAUDRON, 1993,
p-48M).

5.3 Integracao da gestao de recursos humanos

A importancia das dimensdes competitivas da gestdo de recursos humanos nio estd
somente restrita 2 sua colaboragdo para a geragdo de vantagens competitivas ou
manter a competitividade empresarial em determinado momento de sua evolugéo,

mas estende-se também A integragio das atividades desta drea funcional.

Neste sentido, MESHOULAM & BAIRD (1987, p.489) afirmam que "manter o
ajuste entre a gestdo de recursos humanos e o estdgio de desenvolvimento da

organizagio é o primeiro pré-requisito para o sucesso”. Esta afirmagao ¢ valida para
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todos os estdgios evolutivos da gestio de recursos humanos, assim como das demais

areas funcionais da organizagio.

O segundo pré-requisito € ter os virios componentes internos, tais como programas,

informacdes e habilidades ajustados entre si, atingido quando todos os componentes

estratégicos internos estio todos no mesmo estigio de desenvolvimento. Para se

tornar responsiva as estratégias de negdcio, estes componentes devem estar alinhados
e se apoiar uns aos outros MESHOULAM & BAIRD (1987, p.489). Como base para

este alinhamento estio a constitui¢io da rede de trabalho baseada em equipes, a

aprendizagem e a gestdo da cultura organizacional. Esta necessidade de integracio €

ratificada pelas seguintes afirmagdes:

*

“0s produtos de recursos humanos estiio se tornando mais dindmicos ¢ com ciclos
de vida menores. Em conseqiiéncia, as interdependéncias dos programas dentro
da drea funcional de recursos humanos vem aumentando em fungio das
exigénecias do cliente por produtos de maior simplicidade e integragio. A
hierarquia associada a esses programas ¢ a tendéncia de se trabalhar isoladamente
em cada programa podem originar a criagio de programas incompativeis entre si.
Por exemplo, os programas de desenvolvimento de carreira e treinamento podem
promover o valor da movimentagio interfuncional. Ao mesmo terﬁpo, 0S8
programas de remuneragdo, beneficios e promogdo podem tornar a
movimentagio lateral mais dificil ¢ mesmo prejudicial aos funciondrios”

(KOCHANSKI & RUSE, 1996, p.20). 60;

como erros comuns as prdticas de recursos humanos, tem-se a utilizagdo de
critérios de recrutamento ¢ seleciio diferentes dos utilizados na avaliagio de
desempenho. De forma andloga, os funciondrios s3o treinados para se¢ comportar
de uma maneira e depois sido remunerados para se comportar de outra

(CAUDRON, 1993, p.430).
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EVANS (1992) apresenta de forma sintética como se pode atingir a integragdo da
- gestdo de recursos ¢ da organizagio como um todo a partir de um gradiente de

mecanismos de integracio (Figura 15).

O desenvolvimento de recursos humanos deve estar baseado em cinco principios ou
valores organizacionais. O primeiro consta da intensifica¢io da "relagio face a face",
"de igual para igual” entre os funciondrios, que leva A conseqliente climinagio de -
barreiras organizacionais, da modificagdo de estereGtipos de outras fungoes, e
finalmente, da facilitagdo da aprendizagem e do processo de criagdo dentro da
empresa (EVANS, 1992, p.90).

Como segundo principio, “problemas e conflitos sdo potencialmente elimimados por
equipes de projeto que cruzam a estrutura organizacional formalizada. O sucesso do
trabalho dessas equipes possibilita um crescimento e sucesso ainda maior da rede de
trabalho” (EVANS, 1992, p. 90). Na verdade, essas equipes de projetos sdo as
equipes ad hoc ou de processos de negdcios, criadas a partir da estratégia

empresarial.

Mecanismos de Integragio Fortes

APLICACAO DESSES VALORES AQ DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

CONSTRUCAO DE VISAO E VALORES COMPARTILHADOS

CARREIRA E GERENCIAMENTO DA MOBILIDADE

TREINAMENT(Q ORIENTADO AO PROJETO

GRUPOS HORIZONTAIS DE PROJETO

CONSTRUCAO DE RELACOES FACE A FACE

Mecanismos de Integrag¢iio Fracos

FIGURA 15 - Hierarquia dos mecanismos de integragio (EVANS, 1992, p.91)
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A criagio das equipes estdo associados o treinamento & desenvolvimento voltado
para a constitui¢io de competéncias essenciais, a ser continuamente renovadas em
processos de aprendizagem organizacional. Como os funciondrios, as competéncias,
as habilidades e as tecnologias, das unidades de negdcios e das dreas funcionais estdo
sendo sempre rearranjados em novas competéncias essenciais, em fungio da
necessidade de se obter novas vantagens competitivas, hid a necessidade de grande
esforgo para o gerenciamento da mobilidade e da carreira das pessoas dentro da

organizagio,

A realizagio de todas essas mudangas requer uma grande autonomia dos funcionérios
para a realizacdo do trabalho operacional e estratégico, viabilizada pelo dltimo, mas
ni0 menos importante elemento de integragio: a construgdo de visdo e valores

compartilhados.

Todos esses elementos, jd vistos extensivamente, sdo os principios que possibilitam a
mtegragdo da gestdo estratégica de recursos humanos. Cabe frisar que, apesar da
aparente hierarquia de importincia, todos possuem fundamental importancia para a

gestdo estratégica de negdceios.

Finalmente, deve-se observar que a renovagdo da gestio de recursos humanos,
exposta neste capitulo, estd relacionada a empresas de virios setores econdmicos. No
préximo capitulo, apresenta-se a gestdo estratégica de negécios e a renovagdo da

gestdo da manufatura e de recursos humanos em empresas manufatureiras.
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6 GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS EM
EMPRESAS MANUFATUREIRAS

O propdsito deste capitulo € caracterizar a renovagio da gestdo da manufatura, assim
como de suas sub-dreas, quando da gestdo estratégica de negdcios. Para este
momento de integracio e de nivelamento de importincia das dreas funcionais,
propbe-se que o rclacionamento as dreas funcionais de manufatura e de recursos

humanos seja estabelecido a partir de suas prioridades e dimensdes competitivas.

No estidgio de integracdo da manufatura, a estratégia competitiva da empresa se
baseia, em um grau significativo, nas capacidades da manufatura para participar
efetivamente da concep¢io da estratégia empresarial. Assim, o papel da manufatura é
apoiar externamente essa estratégia, ou seja, consideram-se as vantagens
competitivas geradas pela manufatura, ao invés de simplesmente apoiar uma

estratégia ji concebida (HAYES & WHEELWRIGHT, 1984, p.396).

A estratégia de manufatura deve envolver 0 desenvolvimento ¢ o desdobramento dos
recursos da manufatura em alinhamento com os objetivos e estratégias da empresa.
Isto significa posicionar e fazer com que a manufatura realmente possa agir como
uma fonte de vantagem competitiva, contribuindo para a obtengdo dos objetivos da

unidade de negdcios e da corporagio a que pertence.

Para a obtencdo de vantagens competitivas para a empresa, as varias dreas funcionais
t8m que estabelecer prioridades competitivas (PIRES, 1994, p.35-54) ou objetivos de
desempenho (SLACK et al, 1997, p.64-86) que sirvam de orientagdo para a

condugdo de seu programas de agio.

As prioridades competitivas podem ser entendidas como um conjunto de opgdes de

prioridades que a manufatura tem para competir no mercado durante um certo
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horizonte de tempo. A seguir, apresentam-se algumas propostas de prioridades

competitivas:

e para DALE & COOPER (1992, p.139), "qualidade, custo e entrega (cbmprcendida
em sua velocidade e confiabilidade) sio os principais objetivos de uma

organizagdo"”;

e para HAYES & WHEELRIGHT (1984, p.40-1), as prioridades competitivas da
estratégia de manufatura sdo prego, qualidade, confiabilidade e flexibilidade (de

produto, de mix ou composto ¢ de volume);

e para SLACK et al. (1997, p.64-87), os cinco objetivos de desempenho da fungio
produgdo (manufatura) sio qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e

custo;

» FLEURY & ARKADER (1996) consideram custos, gualidade, flcxibilidade,
inovatividade e servigos, como as dimensdes competitivas da estratégia de

manufatura.
Dentre as vérias concepgdes de prioridades competitivas, ou objetivos de
desempenho da estratégia de manufatura, adotam-se como prioridades competitivas
(PIRES, 1994):

e custo, que significa a busca por um menor custo de producio;

e qualidade, que implica na oferta de produtos € servigos com qualidade aos

clientes;

e desempenho das entregas, que representa a busca de dois objetivos bdsicos, a

saber, ter-se prazos de entrega cada vez menores ¢ cada vez mais confijveis;
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o flexibilidade, principalmente no tocante i inovagdo em produtos e servigos, ao

composto ou mix de produtos e ao volume de produgio.

Quanto & prioridade competitiva flexibilidade, valem alguns esclarecimentos.
Flexibilidade de produto/servico € a habilidade da operagdo industrial introduzir
novos produtos e servigos que, por este motivo, pode ser considerada como
inovatividade. Esta flexibilidade significa a possibilidade de adaptar os recursos de
manufatura para o lancamento de novos modelos (SLACK, 1997, p.78). Por outro
lado, a flexibilidade de mix ou composto significa a habilidade de fornecer ampla
variedade de produtos e servigos. Finalmente, flexibilidade de volume € a habilidade
da operago alterar o seu nivel de output ou de atividade, pois todas as operagdes
necessitam mudar seus niveis de atividade porque, em alguma extensdo, tem que
enfrentar demanda flutuante por seus produtos e servigos (SLACK et al., 1997, p.79).
Como fator importante para a obtengio da flexibilidade de volume, tem-se a
flexibilidade de fabricagdo, ou seja, buscar que o0s equipamentos produtivos
possibilitem grande diversificagdo de itens a ser fabricados, que por sua vez

permitam alterar volumes de fabricagfo dos itens em fungdo da demanda.

A escolha desta concepgo de prioridades competitivas se baseia no papel que as
sub-dreas da manufatura (engenharia de produto e de fabricagdo, qualidade e
logistica) executam para coordenar 08 esforgos das vérias funcionais da empresas ¢
para claborar os programas de ag@o para se atingir objetivos relacionados a estas
prioridades competitivas. Pode-se afirmar também que as prioridades competitivas
visam trazer para o interior da manufatura a necessidade de atendimento de uma série

de demandas do mercado (Quadro 18).

As prioridades competitivas também podem ser classificadas como critérios
ganhadores de pedidos ou critérios qualificadores dentro de determinados negécios
(SLACK, 1993, p.15-6). Critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que contribuem
direta e significativamente para a realizagdo de negdcios, para se fechar um pedido.

Por outro lado, os critérios qualificadores sdo aqueles que qualificam a empresa para
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a competigdo, isto €, representam um patamar que a manufatura deve

necessariamente atingir para que possa entrar na competicao.

QUADRO 18 - Demandas do mercado relativas as prioridades competitivas
(SANTOS & PIRES, 1998)

PRIORIDADE COMPETITIVA

PRINCIPAIS DEMANDAS DO MERCADO

CUSTO

oferecer produtos efou servicos com o menor prego do

mercado.

QUALIDADE

oferecer produtos com alto desempenho;

diferenciar produtos dos similares concorrentes;

prestar servigos de assisténcia técnica adequados;
construir ¢ melhorar a imagem do produto e da empresa;

melhorar a confiabilidade e durabilidade do produto.

DESEMPENHO DAS
ENTREGAS

produzir produtos rapidamente;
garantir confiabilidade nos prazos;
oferecer prontamente pecas de reposi¢io para servigos de

assisténcia técnica.

FLEXIBILIDADE

fazer rdpidas mudangas no projeto e/ou introduzir novos
produtos rapidamente;
oferecer uma ampla linha - mix - de produtos;

mudar o volume de produgio rapidamente.

Este trabalho considera que uma ou mais prioridades competitivas podem ser

adotadas simultancamente dentro da manufatura. Assim, a distingio entre as

estratégias de manufatura adotadas por diferentes empresas reside no peso que se

atribui a cada uma das prioridades competitivas ¢ na forma como elas s@o

efetivamente buscadas no cotidiano da administragio da manufatura.
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Estratégia Competitiva
Menor Custo Diferenciacio
Custo Qualidade Desempenho Flexibilidade
das Entregas

Prioridades Competitivas da Manufatura

FIGURA 16 - Combinagdes consideradas vidveis entre as estratégias competitivas e

as prioridades competitivas da manufatura (PIRES, 1995, p.180})

Concluindo este tdpico, pode-se também afirmar que existe uma integracio e
~ alinhamento entre as duas estratégias competitivas bésicas e as quatro prioridades

competitivas da manufatura consideradas no trabalho, conforme ilustra a Figura 16.

6.1 Gestio estratégica da manufatura

Para associar a manufatura 3 estratégia empresarial, faz-se necessdrio identificar
quais contribui¢cbes estratégicas ela pode realizar para diferenciar os produtos e
servigos da empresa em scu ambiente competitivo.. Em outras palavras, é necessério
defini-la de acordo como o ponto de vista do cliente e exigindo sua inclusio no

processo de planejamento estratégico,

Neste contexto, ¢ necessdrio que as 4reas funcionais € as sub-dreas da manufatura
tenham uma perspectiva mais voltada para o ambiente competitivo para gerar
vantagens competitivas e, desta forma, conseguir o comprometimento da alta

geréncia.

Dentro das empresas manufatureiras, a estratégia de manufatura € a estratégia

funcional mais préxima as estratégias de suas unidades de negécios, sendo que as



119

prioridades competitivas das estratégias funcionais podem ser consideradas as

caracteristicas importantes das estratégias de negécios.

QUADRO 19 - Papel "externamente apoiador" da estratégia de manufatura relativo
a estratégia de negdcios (adaptado de HAYES & WHEELWRIGHT, 1984, p.354)

ITENS DA AVALIACAO

PAPEL DESEMPENHADO PELA MANUFATURA NO
ESTAGIO DE INTEGRACAO EXTERNA

Envolvimento das dreas funcionais
na estratégia das unidades de

negécios

e estratégia da unidade de negdcios € basecada na
informaglo e em questdes fornecidas por todas as areas

funcionais.

Conhecimento das dreas funcionais
€ seul uso na estratégia da unidade

de negdcios

+ comunicagio clara ¢ ampla durante a formulacio da
estratégia da unidade dé negdcios para todas as Areas
funcionais e niveis organizacionais;

e integra¢io deliberada das estratégias funcionais com a
estratégia da unidade de negdécios.

Fonte de vantagem competitiva

» exceléncia € perseguida em todas as dreas funcionais
através do desenvolvimento consciente de capacidades;

* afonte de vantagem competitiva muda com o tempo.

Comumnicagio e tomada de decisiio

das 4reas funcionais

»  cquipes de projeto interfuncionais numerosas;
» intera¢do formal e informal constantes para resolver

questbes operacionais e estratégicas.

Nivel dos beneficios

e beneficios sio relativamente iguais para todas as 4reas

funcionais.

Movimentaciio e treinamento

interfuncional

s talento € desenvolvido e alocado em todas as fungoes.
movimentagio lateral e treinamento  interfuncional

freqiientes.

Componentes da geréncia geral

e gerentes gerais vém de vidrias fungbes que variam no

decorrer do tempo.

Apesar da responsabilidade das sub-dreas da manufatura (engenharia de produto e de

fabricagdo, qualidade e logistica) em estabelecer programas e metas relacionados as

prioridades competitivas de flexibilidade, qualidade e desempenho das entregas, as

empresas, do estigio de integragdo estratégica das dreas funcionais, "buscam um




120

balango em todas as fungdes e visam papéis "externamente apoiadores" para cada
uma delas (QUADRO 19). Ou seja, elas pensam que todas as fungdes deveriam ter
papéis compardveis a desempenhar se quiserem realizar o mdximo potencial "
(HAYES & WHEELWRIGHT, 1984, p. 399). Em sintese, mais do que originada da
estratégia global de negdcios, a estratégia de manufatura da empresa deve ser
desenvolvida de forma interativa com a estratégia de negécios e com as demais

estratégias funcionais.

Esta paridade da importincia das dreas funcionais das empresas manufatureiras é

enfatizada por diversos autores:

s “aestratégia tecnolégica (coincidente com concepegdo de estratégia de manufatura
deste trabalho), assim como a estratégia de recursos humanos, deve ser concebida
como um resultado da interag@o entre todas os gerenies e especialistas das dreas
funcionais, gerentes e especialistas das unidades de negdcios e executivos

~ corporativos” (ADLER, 1989, p.61);

® "a responsabilidade pelo sucesso das estratégias empresarias adotadas por
empresas manufatureiras ndo mais se restringe as dreas de engenharia de produto

e de fabricacio” (PHILPOT & SHEPPARD, 1992, p.101);

e “a proxima mutacdo da inddstria ndo comportarda apenas oS investimentos em
tecnologia; para ser bem sucedida, ela precisard trazer a reflexdo estratégica para

o interior das organizagdes” (PROENCA, 1996, p.223);

» ‘"profissionais da drea tecnoldgica precisam saber como seu trabalho se ajusta a
estratégia ¢ aos negbcios da empresa. Eles também precisam estar interessados
nos problemas e no desempenho da empresa” (BUSH, 1992, p.11) Ao pesquisar
as equipes de desenvolvimento de novos produtos em treze empresas brasileiras,
SBRAGIA (1993, p.41) recomenda que a empresa, dentro da qual a equipe estd
envolvida, assegure a presenga de lideres técnicos comprometidos com a natureza

dos negdcios ¢ das estratégias empresariais;
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e "a gestdo de inovagBes de sucesso tem que estender suas atividades para todas as
fungbes da empresa e sempre manter em mente que um aumento da
complexidade tecnolégica (entendida como especializagio excessiva) pode ter

uma influéncia negativa sobre o sucesso da inovagio" (SCHEWE, 1994, p.47);

e a gestio da tecnologia exige que "os participantes se movam de uma visdo
estreita e especifica com a separagio da gestdo da tecnologia para um ponto de
vista muito mais amplo ¢ integrado que seja multidisciplinar e inclua questGes
como finangas, recursos humanos, gestio de projetos, desenho organizacional,

avaliagdo e transferéncia de tecnologia" (SWIERCZEK, 1991, p.9).

QUADRO 20 - Gestio estratégica da qualidade (adaptado de GARVIN, 1992, p.44)

ETAPA DO MOVIMENTO GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DA QUALIDADE

DA QUALIDADE
Preocupacéio bdsica s impacto estratégico.
Visdo da qualidade e uma oportunidade de concorréncia.
Enfase - |+ asnecessidades de mercado e do consumidor.
Meétodos .» planejamento estratégico, estabelecimento de objetivos e a

mobilizagio da organizacio.

Papel dos profissionais da|e estabelecimento de objetivos, educagiio e treinamento;
qualidade » trabalho consultivo com outros departamentos;

s  delineamento de programas.

Quem ¢ o responsidvel pela|e todos na empresa, com a alta geréncia exercendo forte

qualidade lideranga,

Orientag¢io e abordagem *» ‘“gerencia” a quaiidade.

Assim, neste estigio de integragio externa das 4dreas funcionais, todas as 4reas
funcionais passam a repensar suas atividades a partir do ponto de vista dos clientes.
As caracterfsticas da gestdo estratégica da qualidade (Quadro 20), voltada para o

ambiente competitivo, estendem-se para todas as sub-dreas da manufatura, assim
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como para as demais 4reas funcionais. Em outras palavras, as dreas funcionais de
recursos humanos, marketing e finangas também devem se envolver na identificagio
de suas prioridades ou dimensBes competitivas. Apesar desta exigéncia, apresenta-se
somente 0 envolvimento da drea de recursos humanos na estratégia de negdcios de

empresas manufatureiras, o que se justifica pelo escopo deste trabatho.

A esséncia da abordagem estratégica das dreas funcionais e das sub-dreas da
manufatura, obtida a partir da abordagem estratégica da qualidade (GARVIN, 1992,

p.28-9), reside nos seguintes principios:

e nfo sio fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem - 0s
clientes, usudrios e aqueles que os influenciam ou representam - que t€m a dltima
palavra quanto e até que ponto um produto atende a suas necessidades e satisfaz

suas expectativas;
e asatisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

¢ a satisfacdo, relacionada com 0 que a concorréncia oferece, é conseguida durante

a vida 1itil do produto e nfo apenas na ocasido da compra;

e ¢ preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagdo
aqueles a quem o produto atende, a ser criado pelo conjunto das areas funcionais

¢ das unidades de negdécios.

A qualidade, a engenharia de produto ¢ de fabricagdo e os processos logisticos
passam a ser definidos comparativamente aos concorrentes € nio somente em relagao

aos padrdes fixos e internos.

Neste estigio de integragio externa das dreas funcionais, sdo os clientes, e ndo os
departamentos internos, que dio a dltima palavra ao se determinar se um produto €

aceitdvel ou nfo. A implicacio disso € que o atendimento as especificagdes passa a



123

ser uma preocupagdo secunddria que s6 serd alvo de atengdo apds a cuidadosa

defini¢io das necessidades dos usudrios.

Essa perspectiva sugere vdrias novas exigéncias. A pesquisa de mercado, para se
“avaliar a qualidade, a engenharia de produto e de fabricagfo, a logistica tornam-se
elementos importantes para que as empresas possam posicionar seus produtos nos
mercados. A competitividade das empresas passa a ser analisada sob a concepgio
ampla da manufatura, ou seja, "a atenco se desvia dos pregos iniciais, por ocasido da
compra, para os custos do ciclo de vida, que incluem o0s gastos com atendimento e
manutengdo no tempo, refletindo assim, com maior exatidiao, os custos totais dos
usudrios” (GARVIN, 1992, p.29). As reclamagdes dos consumidores devem ser

tratadas como valiosas fontes de informagio de mercado.

" Para apoiar externamente as estratégias de negdcios, as sub-dreas da manufatura e as
dreas funcionais de empresas manufatureiras deve ser inseridas no gestio da
estratégia empresarial. Cada unidade de negdcios deve identificar os elementos mais
importantes e as prioridades ou dimensdes competitivas, da manufatura, de recursos
humanos, de marketing ¢ de finangas, em suas estratégias de negdcios. A partir
dessas prioridades, as dreas funcionais ¢ as sub-dreas da manufatura (engenharia de
produto e de fabricagio, gualidade e logistica) devem estabelecer suas metas

estratégicas e seus respectivos indicadores de desempenhos (Quadro 21).

No processo de estabelecimento de vantagens competitivas pelas dreas funcionais,
tem-se uma intensa negocia¢fio sobre quais seriam as prioridades competitivas de
cada 4rea. Este relacionamento préximo das 4reas funcionais se justifica por dois
principais motivos. Primeiro, cada uma das dreas funcionais ¢ cada uma das sub-
dreas da fun¢io manufatura sdo responsdveis pela definicdo de metas estratégicas e
coordenaciio dos respectivos processos de negécios e programas de agfo. Segundo,
cada uma das 4reas funcionais ¢ cada uma das sub-dreas da manufatura participa
ativamente da defini¢io de metas estratégicas das demais 4reas e sub-dreas
funcionais, pois elas tém sempre papel importante na identificacdo de consecugio de

suas vantagens competitivas.



124

A manufatura € considerada como um parceiro de mesmo nivel na empresa, capaz de
fornecer subsidios para os demais gerentes da mesma forma que para si. Espera-se
que todos os niveis da geréncia possuam um certo nivel de competéncia técnica que
lhes permita identificar como suas agbes poder interagir com as sub-dreas da
manufatura. Da maneira andloga, a manufatura deve adquirir certo nivel de
competéncia técnica para analisar como suas agdes interagem com as das demais

dreas funcionais.

QUADRO 21 - Indicadores de desempenho das sub-4reas da manufatura
(adaptado de COOPERS & LYBRAND, 1996, p.170)

FUNCAO _ INDICADOR DE DESEMPENHO

*  mix de produtos;
engenharia de produtoede |e introducio de novos produtos;
fabricacio + introducio de novos servigos;

s Inovagdes em processos.

s indice de conformidade de matérias-primas;
e indice de conformidade de produgio;
qualidade » indice de conformidade dos produtos finais;
+ nivel de reprocesso;

e nivel de retrabalho.

e nfvel de atendimento de pedidos;

e pontoalidade da entrega;

& custos de distribuigio;

logistica e lead time de atendimento;

s giro do inventirio;

s precisio da informagdo de estoques;

+ confiabilidade da informag¢do logistica;

s nivel de inventirio em processo.

Assim, ora como coordenadora de equipes de processos de negdcios, ora como
participante ativa dessas equipes, as dreas funcionais t€m seus membros sempre

participando da defini¢io das prioridades ou dimensdes competitivas, das metas
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estratégicas, da composicio das competéncias essenciais e da gestio de desempenho,
tanto de sua drea ou sub-drea funcional, como nas demais dreas e sub-dreas da

cmpresa.

O conceito de competéncias essenciais mostra claramente esta necessidade da

interfuncionalidade dentro das empresas manufatureiras. O conceito de
competéncias essenciais tende a ser confundido com o de tecnologias essenciais.
Tecnologias essenciais sio uma parte componente das competéncias essenciais.
Competéncias essenciais sio o resultado do aprendizado da empresa em harmonizar
multiplas tecnologias (... ). Um ponto a ser enfatizado é que nfio sdo apenas as
competéncias técnicas que importam. O que importa € o conjunto criativo de
muiltiplas tecnologias, o conhecimento sobre o consumidor, a intui¢io e a sua gestdo
em um todo harmonioso (... ). As competéncias essenciais permeiam toda a

organizacio ¢ representam o aprendizado t4cito em uma organizagio (.. )"

(PRAHALAD, 1993, p.45)

A abordagem estratégica das 4dreas e sub-dreas funcionais das empresas
manufatureiras requer que os profissionais renovem suas competéncias e habilidades,
como exposto anteriormente neste trabalho. A especializagfo técnica continua sendo
desejivel e importante para a competitividade, mas passa a ser importante uma maior
compreensdo dos objetivos estratégicos da empresa, através de uma maior
proximidade entre as dreas e sub-dreas funcionais para discussio de cada uma de
suas prioridades competitivas. Em complemento, as contribui¢es para o aumento da
competitividade da empresa e as metas estratégicas de recursos humanos, finangas,
marketing, engenharia de produto e de fabricagdo, qualidade e logistica devem ser
negociadas e estar claras para todos os funciondrios da empresa. Todas as dreas
funcionais da empresa passam a se envolver efetivamente na gestio de negdcios,
através do compartilhamento de informagio e da participagio na definigdo e

condugio das estratégias de negocios.

Nos tépicos seguintes deste trabalho, mostram-se, para cada uma das sub-dreas da

manufatura, os principais aspectos de sua inser¢do na gestio estratégica de negdcios,
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a interfuncionalidade de seus processos de negéeios e de seus programas de agio e 0

compartilhamento de suas informagdes.

6.1.1 Gestio estratégica da engenharia de produto e de fabricacao

A estratégia de manufatura inicia-se com a aquisigdo ou transferéncia de tecnologia
para a drea de engenharia de produto. Em certas empresas, as plantas industriais sdo
parte de um complexo empresarial maior que envolve os centros de pesquisa &
desenvolvimento. Em outros casos, essa integragcdo ocorre entre empresas de
diferentes corporagdes. No estigio de integragio externa das dreas funcionais, as
estratégias de negbécios de empresas manufatureiras devem estar vinculadas a
estratégia de pesquisa & desenvolvimento, o que deve acontecer nos dois casos

anteriores.

ROUSSEL et al. (1992, p.35-40) denominam o estigio de integracdo externa dos
centros de pesquisa & desenvolvimento de terceira geragio (Quadro 22). As
empresas que operam na era de administragio de pesquisa & desenvolvimento de
terceira geragdo t€m um principio de alocagfio de recursos para a pesquisa &
desenvolvimento radical, ou seja o fortalecimento tanto das atividades de pesquisa,
como das de desenvolvimento de produtos. Isto requer um equilibrio estratégico
entre as prioridades dos virios negécios e as estratégias funcionais e corporativa.
Elas destinam recursos para a pesquisa fundamental tendo como base uma
combinagio de méritos tecnolégicos, pertinéncia comercial e consideragdes
funcionais. Por estes motivos, a estrutura organizacional dos centros de pesquisa &
desenvolvimento  deve se  caracterizar como  matricial  balanceada
(VASCONCELLOS, 1992, p.125), onde se tem a equiparagio dos aspectos

funcionais ¢ de negécios durante a realizagio de seus projetos.

A administragdo de terceira geracio de pesquisa & desenvolvimento procura criar em
todas as unidades do negdcio, nas divisdes e em toda a corporagio, um portfolio de

pesquisa & desenvolvimento estrategicamente balanceado, formulado conjuntamente
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num espirito de parceria entre os gerentes gerais, entendidos como gerentes de
negécios (KOTTER, 1982, p.2) e os gerentes de pesquisa & desenvolvimento. A
partir da realizacio dessas parcerias, a gestio de pesquisa & desenvolvimento
procura responder as exigéncias dos negdcios atuais ¢ as necessidades adicionais da
corporagdo enquanto, a0 mesmo tempo, contribui para a identificacdo e exploragéo
das oportunidades tecnolégicas em negdécios novos ¢ atuais, caracterizando o papel

da estratégia de pesquisa & desenvolvimento "externamente apoiador”.

Dado que os centros de pesquisa & desenvolvimento do estidgio de integracio
externa reconhecem as diferentes dindmicas estratégicas e fontes visfveis de
incerteza ao longo do ciclo produtive (Figura 2), montam-se redes de comunicagio
para assegurar um fluxo constante de informacdo, que viabilize a realizacio da

tomada de decisdes estratégicas ao longo de todo estas atividades .

Simultaneamente, a administragio de pesquisa & desenvolvimento busca criar a
confianga miitua, baseada nas disciplinas da aprendizagem organizacional, entre 0s
gerentes de negdcios e de pesquisa & desenvolvimento. "Eles exploram, avaliam e
decidem o qué, quando, por que e quanto de pesquisa & desenvolvimento"
(ROUSSEL et al, 1992, p.36). Os gerentes gerais trazem para esta negociagio
questdes das 4reas funcionais € das sub-dreas da manufatura de suas unidades de

negécios.

Apesar dos gerentes funcionais e gerentes gerais ndo poderem contribuir diretamente
com a formulagdo de estratégia em pcsquiszi & desenvolvimento, especialmente
quando ndo tem nenhuma formagio tecnolégica ou experi€ncia em pesquisa &
desenvolvimento, os gerentes de pesquisa & desenvolvimento acham 1til informar os
colegas sobre questBes estratégicas e operacionais dessa drea. Os gerentes funcionais
e de neg6cios reconhecem que, embora cada um possua uma contribuigio limitada 2
administragdo de pesquisa & desenvolvimento, o formecimento das perspectivas
funcionais e de negdcios permite i geréncia de pesquisa & desenvolvimento

aumentar a qualidade de suas decisdes. Desta forma, o acesso as informagdes-chaves



128

da pesquisa & desenvolvimento, das dreas funcionais e dos negécios é facilitado a
toda a empresa (ROUSSEL et al., 1992, p.36).

Finalmente, vale observar que, no estdgio de integragio externa das dreas funcionais,
os critérios de gestio e avaliagio do desempenho dos centros de pesquisa &
desenvolvimento, passam a incorporar todas as atividades da manufatura. Como
atividades analisadas para avaliar a eficdcia de sessenta departamentos de pesquisa &
desenvolvimento, SZAKONYI (1994) propde, entre outras, a geragdo de novas idéias
de produtos, a motivagio do pessoal técnico, a constituigio de equipes
interdisciplinares, a coordenagio entre pesquisa & desenvolvimento e marketing, a
transferéncia de tecnologia para a manufatura, a adogfo da colaboragiic entre
pesquisa & desenvolvimento e finangas, a integragdo da pesquisa & desenvolvimento

na gestdo estratégica de negdcios.

QUADRO 22 - Caracterizagio da administracdo de pesquisa & desenvolvimento de
terceira geragdo (ROUSSEL et al., 1992, p.39)

CONTEXTO ESTRATEGICO E diferencial estratégico holistico.
ADMINISTRATIVO

Filosofia parceria,

Organizacgio rompe o isolamento de pesquisa & desenvolvimento.

Estratégia de pesquisa &

desenvolvimento / tecnologia

estratégias de negdcios, de pesquisa & desenvolvimento

e tecnologica integradas em toda a corporagio.

PRINCIPIOS OPERACIONAIS

visGes comerciais / pesquisa & desenvolvimento

combinada ao longo das atividades da manufatura.

Alocaciio de recursos

baseada no equilibrio de prioridades e risco/recompensa.

Determinacio de alvos

toda a pesquisa & desenvolvimento tem negocios

consistentes, definidos ¢ objetivos tecnol6gicos,

Estabelecimento de prioridades

segundo os custos beneficios ¢ a contribuigio para os

objetivos estratégicos.

Medicao de resultados

contra 0s objetivos comerciais ¢ as expectativas

tecnolégicas.

Avaliagio de progresso

regularmente e guando 0s eventos externos e

desenvolvimento intermnos o garantirem.
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Diferentemente  da apresentagio das sub-dreas da manufatura dos capitulos
anteriores, a caracterizagdo das sub-dreas da manufatura € realizada de forma
conjunta, dado o cariter de simultaneidade das atividades funcionais no estigio de

integra¢do externa das dreas funcionais.

Na gestdo estratégica da manufatura, “as empresas necessitam de um sisterna para
promover a tomada de decisdo conjunta entre todas as unidades funcionais e divisGes
envolvidas no projeto” (BOWEN et al., 1994, p.116). Segundo SHRIVASTAVA &
SOUDER (1987, p.38), as inovagles tecnoldgicas, que envolvem tecnologias
altamente complexas, terio mais sucesso se forem desenvolvidas em organizagdes
onde ndo existe a identidade, nem o agrupamento funcional, na equipe de projeto,
sendo que o foco do trabalho é na conclusio da inovacdo. O processo de inovagio €
descrito em termos de atividades para o desenvolvimento do produto final. Além

disso, 0s canais de comunicagdo sdo sobrepostos ¢ utilizados continuamente.

Marketing —

Pesquisa &
Desenvolvimento

Projeto Basico

Prototipos . Manufatura

[

¥

Projeto Detalhado

Il

Suprimentos

Produgio

FIGURA 17 - Fluxo Tipico da Engenharia Simultinea
(KRUGLIANSKAS, 1995, p.26)
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Neste momento de simultaneidade e sobreposi¢fo de atividades funcionais, surge a
engenharia simultdnea, em contraposi¢do a abordagem tradicional da engenharia
seqiiencial (Figura 17). Os principais objetivos das equipes de engenharia simultanea
sd0 o projeto de protétipos e a manufatura de produtos, cuja responsabilidade nio
cabe a uma tUnica etapa do processo de manufatura. Pelo contrdrio, todas elas,
marketing, pesquisa & desenvolvimento, engenharia de produto e de fabricaglo,

qualidade e logfstica, estfio envolvidos nestes dois objetivos.

A dificuldade de padronizagio do processo de trabalho dificulta o estabelecimento de
forma padrio de trabalho das equipes envolvidas em projetos de engenharia

simultinea, porém vale apresentar algumas experiéncias:

e "no processo de desenvolvimento (de produtos) enxuto (nas empresas
horizontalizadas), o coordenador do projeto reline uma pequena equipe, alocada
entdo a um projeto desenvolvimento por toda a sua duragdo. Tais funciondrios
adv€m dos departamentos funcionais da companhia - avaliagio de mercado,
planejamento de produtos, estilo, engenharia avangada, engenharia detalhada
(carroceria, motor, transmissdo, parte elétrica), engenharia de produgio ¢
operagdes fabris, Conservam seus vinculos com os departamentos funcionais,
mas, enquanto dura o programa, permanecem claramente sob o controle do

coordenador do projeto”" (WOMACK et al., 1992, p.106);

e “.. cada projeto da engenharia simultinea € comandado pelo gerente da unidade
de negécios que é o responsavel pelas operagdes cotidianas. Também compondo
a cipula das equipes de projeto, tem-se um representante das dreas funcionais da
empresa, 0 que assegura que a unidade de negécios e as dreas funcionais tenham
seus interesses contemplados de forma a favorecer a consecugdo de metas tanto
funcionais como de negécios (... ). A integragio interfuncional se estende para
todas as equipes de projeto, aséim como para os niveis operacionais. Apesar dos
grupos de engenharia desempenharem um papel central nas estrutura do projeto,

marketing, planejamento, manufatura, finangas e recursos humanos devem



131

realizar atividades importantes nas equipes de projeto (... )” (HADDAD, 1996,
p.126).

QUADRO 23 - Novo paradigma de desenvolvimento de produto e de processos
de fabrica¢io (adaptado de HAYES et al., 1988, p.332-3)

DIMENSAO NOVO PARADGIMA

Pontos de referéncia » podem exigir revisdo ocasional
¢ custo de projeto
s  especificaciio de

desempenho de produto  >|e 4 todos ¢ dada atencdo significativa
de fabricacio

s programaciio de projeto

Equipe de projeto > » liderada por gerente de negécios com visdo ampla

Foco do projeto . esforg:o interfuncional durante todo o processo

Fases do projeto + sobreposigio extensiva

Obstaculos gerenciais ¢ gerenciado através de melhores planos, disciplina,
habilidades e com continuidade

Respostas a problemas de e muito menos freqilientes, mais tratadas realisticamente

programacio quando surgem

Condugiio de atividadeschaves

+ solugéio de problemas ¢ sobreposi¢io e interfuncionalidade

» resolugdo de conflitos s abordada cedo nos niveis operacionais

s organizaciio do projeto s gerentes de projetos experientes mantém a integragio
Controle da manufatura s  controles dinAmicos e progressivos

Transferéncias de informagio |e  muitas trocas bidirecionais de informagio muito menores

durante o desenvolvimento das atividades de engenharia

Envolvimento da manufatura  |e  baseada na confianga e respeito mituos;

desde os estdgios iniciais do e adicdo de valor.
projeto
Projeto voltado para ¢ formece melhores produtos e processos de fabricagfio

manufaturabilidade
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Pelo fato de envolver vérias atividades administrativas, a engenharia simultinea pode
ser denominada gestdo simultinea da manufatura (BARBIERI, 1997), pois envolve a
utilizagdo de conhecimento das 4reas de engenharia € administragio, entre outras.
Assim, a utilizag@o do termo gestio simultdnea da manufatura refere-se 4 engenharia
simultdnea, cujas implicacdes no desenvolvimento de produto e de processos de

fabricagdo estdo apreéentadas nos Quadros 23 e Figura 18.

Para a gestfo simultinea da manufatura, "é necessdria também a utilizagao intensiva
de recursos da tecnologia de informagho, tais como estagbes CAE/CAD/CAM
interligadas em rede para que as informagdes sobre o produto, os seus meios de
produgio e as necessidades dos clientes geradas por um grupo de profissionais de um
projeto de inovaglo especifico possam ser rapidamente compartilhadas pelos

demais" (BARBIERI, 1997, p.76-7).

De forma andloga, faz-se imprescindivel a integragio de informagles relativas a
qualidade, a logistica e as demais dreas funcionais. Como metodologia que integra as
informacGes da qualidade na engenharia simultinea, tem-se o desdobramento da
funcio qualidade, quality function deployment - QFD (CLAUSING, 1994).

Por outro, como sistema de informagao que buscam integrar as informagdes das dreas
funcionais 3 gestdo da manufatura, tem-se o planejamento de recursos empresariais,
enterprise resource planning - ERP (CORREA et al,, 1997), em complemento aos
softwares de planejamento das necessidades de materiais e planejamentos dos

recursos de manufatura, MRP e MRP-IL



FASES DO DESENVOLVIMENTO

ATIVIDADES '
FUNCIONAIS DESENVOLVIMENTO DE | PLANEJAMENTO DE PROJETO DETALHADO E DESENVOLVIMENTO PREPARACAD INTRODUGAQO
CONCEITO PRCDUTO COMERCIAL NO MERCADOG
FASE1 FASEII
Engenharia de | proposicio  de novas | escolha de componentes e | elaboragido  de  projeto | aperfeicoar detalhes do | avaliagho e teste  das| avaliagio a experiéncia em
produto tecnologias; interagio com fornecedores; | detalhado e interagio com o | projeto do produto; unidades pilotos; campo com o produto.
desenvolvimento de idéias | construgdo de sistemas de | processo; participagio na construgio | solu¢do de problemas.
de  produtos;  construir | protdtipos iniciais; construir  protdtipos em | de protdtipos de segunda
protétipo de produto intcial. | definigio da arquitetura do | escala real; fase.
produto. teste de protétipo.
Marketing fornecimento dos insumos | defini¢do de metas para os | realizar teste do protétipo | condugdo de testes dos | introdugdo do produte no | abastecimento canais de
de marketing; parimeiros dos | junto aos consumidores; consumidores de segunda | mercado; distribuiggo;
proposigio e investigacio de | consumidores; participagio na avaliagio do [ fase; weinamento da forga de | venda e promogio;
conceitos de produto. desenvolvimento de | protétipo. avaliar protétipos; vendas e pessoal de servigos | interagdo com os
estimativa de vendas e plangjamento da introdugio | pds-venda; consumidores chaves.
margens de lucro; do produte no mercado; preparagio do sistema de
conduzir interagio inicial estabelecer o plane de | recebimento e
com consumidores. distribuicio. processamento de pedidos.
Engenharia  de | proposigao ¢ investigagio de | custos de desenvolvimento | elaborar projeto defalhado | teste e  avaliagio  de| construgdo de unidades | expansio do volume de
fabricagéo conceitos de processos. estimados; do processo; ferramentas e equipamentos; | piloto em processos | produgso;
definigio de arquitetura do | projetar e  desenvolver | construgio de protdtipos de | comerciais; consecugio as metas de
Processo; ferramentas e equipamentos; | segunda fase; aperfeigoar o  processo | qualidade, de receita e
simulagio do processo; participar na construgio do | instalagdo de equipamentos; | baseado na  experiéncia | custo.
validacio de fornecedores. | protétipo em escala real. criagio de novos | piloto;
procedimentos. treinamento e verificagio
dos canais de suprimento,
A 4 h 4 h 4 h 4 A J
. conceito para . arquitetura do . CORStrugao e *  construgio e +  produgio de . expansao do
produto e produto e do teste do aperfeigoamento unidades piloto volume de
definigio de Processo prottipo da segunda fase . operagio ¢ (este produgiio
Marco Processo . defini¢io de . verificagio do do protétipo do sisterna . consecugio dos
programas de projeto do s verificagio do comercial objetivos
parametros produto projeto e do completo comerciais
processo - iniciais
APROVACAO
- A A PARA AS A
arrovackono || arrovachoo || Ao 0 CONTONTA DO PRIMEIRAS COMBRCIAL
Decisdes chaves CONCEITO PROGRAMA
DETALHADO PROJETOCE VENDAS TOTAL
PROCESSO COMERCIAIS

FIGURA 18 - Atividades funcionais sob integragdo interfuncional

(CLARK & WHEELWRIGHT, 1993, p.467)
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O principal papel do QFD € o apoio ao desenvolvimento de produtos e servigos para
interpretar as necessidades e os desejos dos clientes - "voz do cliente” - e ao trabatho
de equipes interfuncionais, de engenharia simultinea, no desenvolvimento de novos
produtos e servigos. Da mesma forma, muito além do emprego de tecnologias de
manufatura, tais como CAD!, CAM?, CAE®, CAPP* ¢ FMS® (COX Il et al., 1995), a
engenharia simultinea deve fazer uso da metodologia QFD, conforme proposto por
PRASAD (1997, p.1-51). A incorpora¢io de metodologias e técnicas administrativas
A gestdo da engenharia de produto e de fabricaciio possibilita sua inser¢do na gestao

estratégica de negdcios.

L

1. Projeto auxiliado por computador, computer-aided design - CAD, € a utilizagio de computadores
para 0 desenho interativo em engenharia € para a armazenagem de projetos. Programas
completam o arranjo, as transformacles geométricas, projecles, rotactes, ampliacdes e a
visualizagio de uma parte em relagio is demais partes de um desenho.

2. Manufatura auxiliada por computador, computer- aided manufacturing - CAM, é o uso de
computadores para programar, direcionar e controlar os equipamentos de produgfio na fabricagio
de itens manufaturados, ’

3. Engenharia auxiliada por computador, computer-aided engineering - CAE, ¢ 0 processo de gerar e
testar as especificagOes de engenharia em um estagiio de trabalho computacional.

4. Planejamento de processos auxiliado por computador, computer-aided process planning -CAPP, é
um méiodo de planejamento de processos de fabricagdo em que um sistema computacional
auxilia o desenvolvimento de planos de processos de fabricagdo (definindo seqiéncia de
operagfes, necessidades de méiquinas ¢ ferramentas, pardmetros de corte, tolerincias das pegas,
critérios de inspecio e outros itens).

5. Sistema flexivel de manufatura, flexible manufacturing system - FMS, é um grupo de mdquinas
ferramentas comando numérico interligadas por um sistema de controle central. As vérias células
de maquinas estdo interligadas através de estagGes de carregamento ¢ descarregamento por um
sistema de transporte automatizado,
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6.1.2 Gestio estratégica da qualidade

A metodologia QFD (Figural9) evidencia a preocupagio da gestdo estratégica da
qualidade com todas as atividades da gestio da manufatura, ou seja desde marketing
e pesquisa & desenvolvimento até a prestagio de servigos pés-venda. Essa
abrangéncia da gestfo estratégica envolve oito dimensdes da qualidade (GARVIN,

1987), algumas delas ja presentes nos estdgios anteriores:

o 'desempenho" que se refere s caracteristicas operacionais bdsicas, mensurdveis,
de um produto. A gestdo da qualidade estdgio da gestdo estratégica de negdcios,
que ndo se envolvia com desempenho, passa a fazé-lo juntamente com a geréncia

da unidade de negbcios, marketing, engenharia de produto e qualidade

e “caracteristicas” sio "aderegos” dos produtos, aquelas caracteristicas secunddrias
que suplementam o funcionamento bdsico de um produto. Porém, a linha gue
separa as caracteristicas bdsicas do produto (desempenho) das caracteristicas
secunddrias €, na maioria dos casos, dificil de tracar. Apesar das dificuldades de
mensurabilidade, as caracteristicas possibilitam a diferenciagdo dos produtos em
fungdo das preferéncias pessoais. A responsabilidade da qualidade pelas
caracteristicas, assim como pelo desempenho, somente ocorre no estigio de

integragdo externa das dreas funcionais;

¢ "confiabilidade", como visto anteriormente, reflete a probabilidade de um mau
funcionamento de um produto ou de ele falhar num determinado perfodo. A
importincia da confiabilidade cresce 4 medida que as atividades de manutencio
de um produto tornam-se mais caras. Como visto anteriormente, a preocupagio

com qualidade ocorre no momento de integracdo interna da qualidade ;

e ‘“conformidade", € a intensidade em que o produto cumpre os padrdes definidos
no projeto. A busca pela conformidade, proporcionada pelo CEP, ocorre desde o

estdgio de especializagdo funcional da qualidade;
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"durabilidade”, é uma medida da vida 1til do produto, ou seja, a utilizagio do
produto até que sua deterioragdo prejudique seu desempenho de forma definitiva.
Apesar dos testes de fadiga e de vida (til de produto serem comuns desde a
criagio da drea de engenharia nas empresa, estudos sobre a durabilidade de
produto, com a consideragio de estudos de campo e durante toda a vida qtil do
produto, ocorre somente no estdgio de integragiio externa das 4reas funcionais.
Estes estudos envolvem principalmente marketing, engenharia, qualidade ¢

logistica;

"atendimento” objetiva a rapidez, cortesia e a facilidade de reparo do produto.
Neste momento, faz-se necessdrio o esforgo conjunto de marketing, da logistica,
da engenharia e da qualidade, para a realizagdo de todos os servigos pos-venda,

pois a satisfagfio do cliente deve ocorrer durante toda a vida itil do produto;

"estética" resulta do julgamento p'essoal e reflete as preferéncias individuais dos
consumidores. Apesar da subjetividade da estética dos produtos, pesquisas de
mercados podem relacionar itens da estéticas com preferéncias de nichos de
mercados. Por essas caracteristicas, a estética ¢ uma dimensdo da qualidade
bastante subjetiva. Obviamente, a busca pela estética, principalmente por parte da
drea de marketing, e o acompanhamento de sua consecucdo ocorre gragas i

engenharia simultanea e ao QFD,;

"qualidade percebida" € a intensidade com que os clientes percebem as
caracteristicas do produto, tais como confiabilidade e durabilidade. Neste
momento de gestdo éstratégica de negdcios, esforcos devem ser realizados pelas
empresas, nao somente para identificar necessidades de cliente, mas também para
aumentar a percepgio do cliente sobre a qualidade do produto, pois, assim como

a estética, esta dimensao da qualidade € subjetiva,



FIGURA 19 - A integrag¢io da “voz” do consumidor na gestdo da manufatura

(adaptada de HAUSER & DON CLAUSING, 1988, p.73)
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Passa-se a buscar efetivamente a consecugio do desempenho, das caracteristicas, da
durabilidade, do atendimento, da estética e da qualidade percebida, dimensbes da
qualidade que, até entdo, ndo eram possiveis de ser realizadas. A gestdo estratégica
de neglcios persegue estas dimensdes por estarem associadas a competitividade,
apoiada pela configuragdo adhocrdrica das empresas. Neste sentido, a metodologia
QFD permite que a gestdo estratégica da qualidade se estruture "para garantir que o0s
desejos mais importantes do cliente sejam entendidos nos termos utilizados pelo
préprio cliente. Tais desejos sdo ativados (deployed) em caracteristicas té€cnicas
mensurdveis do produto ou servigo (fase 1: planejamento); que por sua vez $io
ativadas nas especificagbes de componentes (fase 2: partes); na adequagio de
processos de produgio (fase 3: processos) e, por fim, em padrbes de procedimento no

nivel das operagdes (fase 4: operagdes)” (ABREU, 1997, p.50).

Como efeito positivo da utilizagdo do QFD, tem-se que, “na drea de marketing, gera
o aprimoramento das técnicas para posicionamento de produto e segmentagio,
garantindo uma objetiva aproximac¢do com o cliente. Além disso, permite a alta
geréncia um controle mais efetivo sobre as responsabilidades por cumprimento de
tarefas a acompanhamento de projetos e desenvolvimento de produtos, por vincular
as metas estabelecidas no planejamento da empresa ao programa de

desenvolvimento” (ABREU, 1997, p.50).

Essa visualizacio do andamento e resultados do projeto, acessivel a todos os
membros do projeto, possibilitam o auto-gerenciamento da qualidade e o alcance de
suas metas estratégicas. "O QFD pode ser definido como uma forma de comunicar,
sistematicamente, informagdo relacionada com a qualidade e de explicitar,
ordenadamente, trabalho relacionado com a obtengio da qualidade; tem como
objetivo alcangar o enfoque da garantia da qualidade durante o desenvolvimento de
produto” (CHENG, 1995, p.24).

Quanto a gestdo da qualidade, vale lembrar que hd uma sobreposi¢ido da metodologia
QFD em relagdo a seus outros elementos, tais como inspecao da qualidade, CEP,

administra¢io de custos da qualidade, confiabilidade e pgarantia da qualidade.
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Entretanto, a grande diferenca da utilizagdo destes elementos reside no seu vinculo

com o ambiente competitivo da empresa.

De forma andloga ao papel que o QFD cumpre para a gestio da qualidade, 0 software
ERP permitem o vinculo da gestdo da logistica com o ambiente competitivo. Neste
momento da evolugdo da logistica, busca-se uma integracio das informagdes, nio s6
das atividades tradicionais da logistica, mas também de outras 4reas funcionais que,
tradicionalmente, nio eram consideradas. Por exemplo, o impacto de
desenvolvimento de produtos sobre o desempenho das entregas e as necessidades de

garantia de qualidade de novos sistemas de transporte e armazenagem.

6.1.3 Gestao estratégica da logistica

Assim como acontece para as dreas de engenharia de produto e de fabricagdo e de
qualidade, a logistica busca um papel proativo dentro da gestdo estratégica de

negdcios (Figura 20), a partir da consideragio de:

e ambiente competitivo, onde se incluem tanto clientes, como concorrentes e
fornecedores. Todo o esforgo deve estar focalizado no valor agregado ao servigo
para diferenciar ¢ atendimento e satisfazer necessidades do cliente. Assim,
"gerentes logisticos devermn desenvolver a capacidade de pensar externamente”
(BOWERSOX; CLOSS & HELFERICH, 1986, p.606);

e todas as atividades da gestdo das empresas manufatureiras, desde as atividades de
pesquisa & desenvolvimento até a prestagdo de servigos pds-venda, devem ser

consideradas nos processos logisticos;

» consideracdo da interfuncionalidade, nio somente para a os programas de agido

mais relacionados a prioridade competitiva de desempenho das entregas, como 0s



Estagio 1: Linha bidsica
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FIGURA 20 - Atingindo uma cadeia de suprimentos integrada (STEVENS , 1989)



141

programas relacionados as demais prioridades competitivas da estratégia de

manufatura.

Em outras palavras, no centro da logistica integrada estd o comprometimento com a
exceléncia funcional no contexto da contribuigdo para o desempenho dos processos
de negdcios. Uma mudanga geral na gestdo da logistica, ao se considerd-la como um
processo de negécio, € que ela passa a ser um colaborador central para todas as
iniciativas que focalizam vantagens competitivas baseadas no desenvolvimento de
novos produtos, na garantia da qualidade e na gerago, no atendimento e na entrega

de pedidos.

A importincia estratégica da logistica faz com ela se inclua nos processos de
plancjamento estratégico para, desta forma, peder discutir o nivel de importancia da
prioridade de desempenho das entregas para as estratégias de manufatura e
empresarial. Apds a definigio de metas estratégicas em logisticas, tem-se a
necessidade de sua divulgagdo para toda a organizagio. Como observam
(FAWCETT & CLINTON, 1996, p.42), "um resultado central do envolvimento da
logistica no planejamento estratégico € o desenvolvimento e a disseminagdo da
declaracio da missdo da logfstica para claramente comunicar os objetivos da
Iogistica e orientar a utilizacfo de recursos”. A partir das estratégias competitivas de
reducdo de custos e de diferenciacdo, podem se estabelecer diferentes estratégias
logisticas (Quadro 24). A potencial contribuicdo da logistica, para a estratégia da
empresa, € proporcionada pela gestdo integrada das atividades relacionadas ao
mventdrio, seja para atingir os objetivos operacionais com 0§ menores custos
possiveis, seja para a utiliza¢do preativa da logistica para ajudar a satisfazer as

necessidades dos clientes".

A partir da definigao de metas estratégicas em logistica, esta drea deve promover a
coordenacdo de programas envolvendo as vdrias dreas funcionais. A organizagdo da
logistica requer que competéncias ¢ habilidades de todas as dreas funcionais para a
realizagdo de seus servigos. Em organizagbes horizontais, as competéncias e

tecnologias criticas devem ser identificadas para compor as competéncias essenciais.
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QUADRO 24 - Colaborag¢des das fungdes logisticas as vantagens competitivas

(adaptado de SHAPIRO, 1984, p.125)

logistica em termos de

valor agregado

Vantagens Diferenciacio Lideranga em custos
Competitivas
Prioridades flexibilidade, desempenho das entregas custo
competitivas associadas e qualidade
Colaboragio da redug;z‘ib de ciclos de minimiza¢io de custos

desenvolvimento de produtos
tecnologicamente avancados,

opgoes de servigos diferenciados;

disponibilizacgo frente as incertezas

de demanda,;
entregas rdpidas e consistentes,

mesmo de pequenos pedidos.

adequada a um nivel de

servigo aceitavel.

Principais recursos

utilizagio de tecnologia incluindo
cOdigo de barras, intercAmbio
eletrnico de dados, comunicagio
via satélite, manuseio ¢
empacotamento automaticos;
utilizago da tecnologia de
informag¢ao para aumnentar o
potencial de reposta as situagdes
imprevistas;

implementar programas de

melhoria de qualidade.

minimizagio de
inventirios;

utilizar meios de
transportes de alta
capacidade ¢ baixo custo;
utilizagfio de contratos de

altos volumes.

Assim como acontece em todos 0s programas da gestdo simultinea da manufatura, o

processo de negociagio de prioridades € intenso quando da preparagdo dos servigos

logisticos, pois os objetivos de negdcios ¢ de todas as dreas tm de ser todos

confrontados. Porém, como resultado importante dessa negociagdo, tem-se que oS

servigos realizados em processos de negécios devem estimular sinergia. Com a

integracio de sistemas, o projeto de um servigo, como um processo de negdcio,

implica que todas as incompatibilidades - trade-offs - sejam negociados como as

demais dreas funcionais e sub-4reas da manufatura de forma que se atinja o melhor
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resultado com um minimo de investimento (BOWERSOX; CLOSS & HELFERICH,
1986, p.606).

A abordagem interfuncional da logistica possui dois aspectos importantes: a
integra¢do da cadeia logistica para um determinado negécio existente e a renovagio

da cadeia logistica em fun¢fio de novos negdcios.

Em relagdo a integracio da cadeia logistica para determinados negdcios, as empresas
devem considerar o gerenciamento dos materiais de um modo integrado, e nio sob
uma perspectiva funcional de "silo" (GOPAL & CAHILL, 1992, p.13). As decisdes
devem tomadas com base ndo no desempenho funcional ou no conceito centrado em
custo/lucro, mas dentro da perspectiva logistica de uma abordagem integrada para

- satisfazer ao cliente.

Esta integracio da cadeia logistica estende-se para os fornecedores externos, ou s¢ja,
toda a cadeia de suprimentos, As empresas que se propdem & focalizagio de
negdcios, passam a operar com principios de rede de empresas, mudam sua forma
interna com freqiiéncia e rearranjam suas partes continuamente, de acordo com os
negdcios emergentes. Segundo MORGAN (1989, p.67), essa relagio entre empresas
¢ caracterizada como "rede orgénica de trabalho flexivelmente conectada" (loosely-
coupled organic network). Determinada organizagio decide se tornar, e permanecer,
uma rede de trabalho nfo flexivelmente conectada. Ela possui um pequeno nicleo
administrativo, que determina a dire¢io e fornece 0 apoio necessdrio para sustentar a
rede de trabalho, através da contratagdo de servigos e aquisicio de insumos de outras
organizagOes para realizar as atividades operacionais (Figura 21). Neste contexto, a
gestdo logistica deve, cada vez mais, integrar as informagtes das empresas desta
cadeia de suprimentos, e nio trati-las com a perspectiva de "silos". Da mesma forma,
suas informagdes logisticas podem ser integradas pelos seus clientes, que gerenciam

cadeia de suprimentos mais abrangente.
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" FIGURA 21 - Rede orginica de trabalho flexivelmente conectada
(MORGAN, 1989, p. 66)

Da mesma forma que hd a negociagdo de metas estratégicas e processos logisticos
com as 4reas funcionais internas & empresa, faz-se necessdrio negocid-los com os
fornecedores. Busca-se, assim, arranjar e gerenciar a cadeia de suprimentos em
termos de estrutura fisica, alocacfo de recursos, politicas e decisdes, direcionadores
de custos e indicadores de desempenho, para assim se decidir por politicas e

MONItorar seu SuUcesso.

Os esforcos das empresas para inovar os processos logisticos - no abastecimento, na
configuragio e na logistica de saida, na associagio com terceiros para gerenciamento
de estoque e transporte - envolvem um uso importante da tecnologia da informagio e
do programa de mudanga organizacional, que permilem estreitas parcerias com
clientes e fornecedores e troca de informagdes abundantes e exatas com fornecedores
e clientes (DAVENPORT, 1994, p.279). Estao incluidos na tecnologia da
informagdo, sistema para pagamento eletrdnico, o software ERP, embarque por
terceiros ¢ sistemas de acompanhamento de localizagdo. Ainda tem-se o intercimbio
eletrdnico de dados, eletronic data interchange - EDI, que consiste no intercimbio

eletrdnico de documentos comerciais, tais como ordens de compra, autorizagio de
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embarque e faturas, com o uso de formatos padronizados de documentos (COX III et
al,, 1995, p.26).

Quanto A participacido da drea de logistica e da renovagdo da cadeia logistica em
fungdo de novos negécios, ela deve abranger todo o ciclo produtivo (Figura 4).
Desde a identificagdo de necessidades do consumidor e o processo de concepgio de
novos produtos, até o desenho de servigos pds-venda, a participagdo da logistica,
deve levar, para as equipes de processos de negécios das dreas de marketing e
engenharia, o nivel e a disponibilidade de inventdrio da empresa correspondente as
metas relativas & prioridade competitiva de desempenho das entregas. Além disso,
profissionais da logistica, devem se preocupar em realizar todas as mudangas que
forem igualmente necessdrias para as prioridades competitivas de flexibilidade e
qualidade, como por exemplo, participar com a engenharia e a qualidade da selecio e
do desenvolvimento de fornecedores, assim como proporcionar que as dimensdes da
qualidade "atendimento" e "conformidade" sejam atendidas através de distribuigéo
que garanta prazos de entrega e a conformidade de produtos finais. Como lembram
GOPAL & CAHILL (1992, p.14), as empresas manufatureiras devem desenvolver
uma estratégia de logfstica consistente, orientada pela estratégia corporativa e

integrada com as estratégias de marketing e de manufatura.

A renovagio da cadeia logistica em func¢fio de novos negdcios exige que a drea de
logistica também realize novas negociagbes com as empresas da cadeia de
suprimentos, com objetivo de manter sempre consistentes as metas associadas a
prioridade competitiva de desempenho das entregas. As dreas de engenharia e
qualidade fazem o mesmo em relagdo as prioridades competitivas de flexibilidade e
qualidade. As relagdes com as empresas da cadeia de suprimentos devem ocorrer de
forma integrada, de tal forma que as informages de engenharia, de qualidade e de
logistica possam ser compartilhadas pelas dreas funcionais dentro de uma empresa e
entre as empresas de uma mesma cadeia, o que, indubitavelmente, gera maior

confiabilidade das informagdes logisticas.
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6.2 A importincia da negociacdo dos trade-offs para o estabelecimento das

prioridades competitivas

As equipes de engenharia simultinea podem ser interpretadas como equipes de
processos de negdcios, pois membros das 4dreas funcionais e das sub-dreas da
manufatura estio envolvidos continuamente no estabelecimento de prioridades
competitivas e respectivo estabelecimento de metas estratégicas e de programas de
acio. Por esse motivo, intensificam-se e aperfeigcoam-se os processos de negociacio
dos trade-offs, que resultam em metas de desempenho muito mais favordveis do que
as estabelecidas em organizagbes dos estdgios anteriores. Porém duas carateristicas

da gestdo simultdnea da manufatura devem ser observadas.

Primeiro, o envolvimento dos membros das 4reas funcionais devem ocorrer desde o
inicio dos projetos de inovagdo. As prioridades competitivas das dreas functonais e
das sub-dreas da manufatura devem ser sempre enfatizadas e negociadas, ¢ o quanto
mais cedo isto ocorrer melhor. A crenca de que os objetivos perseguidos no processo
de desenvolvimento de produtos e servigos (qualidade, desempenho das entregas,
flexibilidade e custo) sdo questdes conflitantes & consistente, Porém 0§ pressupostos
de que estes objetivos ndo possam ser confrontados, nem ser atingidos
simultaneamente, ndo sio verdadeiros. “A intensidade em que a equipe conseguir
superar esses dois pressupostos depende do estdgio do desenvolvimento do produto
em que a equipe se encontra. Os conflitos naturais entre esses objetivos demandam
que todos eles sejam considerados de uma maneira sistemadtica e cientifica tdo cedo
quanto possivel no processo de desenvolvimento de produtos. A probabilidade de
uma organizagdo atingir uma excelente concepgdo de produto, envolvendo os
objetivos estratégicos, € maior se estes conflitos forem discutidos nas fases iniciais, e
ndo nas posteriores, do processo de desenvolvimento de produto” (PRASAD, 1997,
p.126).

Segundo, as decisdes sobre os trade-offs devem ocorrem em ambientes onde haja a
constituigio de unidades de negdcios, o nivelamenio da importdncia das dreas

funcionais, a capacitagdo deciséria dos funcionérios e a confianga mutua, pois sdo
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esses pré-requisitos que possibilitam o trabalho em equipe, o estabelecimento de
objetivos comuns a aprendizagem em grupo. "Entre os fatores que devem ser
considerados para facilitar a efetiva tomada de decisdo sobre os trade-offs baseada
em equipe da engenharia simultinea, incluem-se uma estrutura e cultura
organizacional que focalize as realizagbes relativas aos projetos versus as
responsabilidades funcionais, a superagio das diferengas no status profissional entre
as diferentes fungbes de projeto, a garantia de paridade na remuneragéo entre as
fungdes, menos niveis organizacionais antes que o relacionamento entre as drcas
funcionais seja definido, o consenso entre os membros das equipes de engenharia
simultdnea sobre as metas de projeto, a continuidade da equipe e uma capacidade de
resolver problemas de forma compartilhada" (KING & MAJCHRZAK, 1996, p.192).
Como reforcam HAYES & PISANO (1994, p.86), "uma empresa pode decidir pela
constituicdo de equipes (de engenharia simultinea), mas somente apds ter cultivado
as capacidades que permitirdo as equipes ser efetivas: a credibilidade e a confianga

entre os grupos funcionais e um quadro de lideres efetivos”.

Neste ambiente de confianga miitua, deve-se frisar a importincia de valores
organizacionais compativeis com a gestdo estratégica de negdcios, especialmente em
relagio as prioridades competitivas da manufatura. Por exemplo, “para criar a
qualidade, os gerentes devem planejar ¢ liderar com criatividade. Isso requer a
concepgdo de um propdsito estratégico e o envolvimento, de todos os niveis da
organizacio, em um continuo didlogo para a implantagio da qualidade. Para tal,
demanda-se (...) a prdtica de valores claramente definidos” (MACCOBY, 1993,
p.51), tais como melhorias continuas, autocontrole, valorizagio do cliente,
visualizag@o de erros como oportunidade de melhoria. S80 os valores organizacionais
que possibilitam o ajustamento miituo e a formagdo de equipes ad hoc de engenharia
simultinea, como mostram 0s seguintes autores:
e “.. apesar da formalizagio de equipes funcionais e dos relacionamentos
estabelecidos por elas com cada equipe de projeto, elas sdo formadas em uma

base ad hoc, sempre que necessario (... ). Todas as equipes de um projeto tomam
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suas decisdes de forma consensual ¢ possuem um nivel significativo de
autoridade para a tomada de decisdo (... )’ (HADDAD, 1996, p.127-8);

e “garantir as pessoas a liberdade para criar ¢ inovar € uma préitica importante da
gestdo de recursos humanos nas empresas de sucesso. Organizagdes inovadoras
garantem essa liberdade de vérias maneiras: através da liberdade para conduzir
pesquisa, liberdade para falhar, liberdade para conduzir inovagio prépria e
liberdade para as divisbes e unidades de neg6cios conduzirem suas inovagdes

(GUPTA & SINGHAL, 1993, p.44);

s ‘“as pessoas ndo sdo designadas para equipes de desenvolvimento de novos
produtos, mas elas sdo voluntariamente recrutadas. Assim os membros da equipe
das diversas dreas funcionais perseguem a mesma idéia, ao invés de procurar
justificativas de que a nova idéia nio funcionard” (GUPTA & SINGHAL, 1993,
p.-45);

¢ “a maior parte da comunicagio e da solugdo de problemas ocorre informalmente.
A partir de iniciativas préprias, ocorre uma grande quantidade de contatos e
consultas no nivel do pessoal operacional tanto dentro, como entre as equipes. As
pessoas estdo livres para identificar e contatar os especialistas profissionais onde
quer que eles estejam na organizagdo e quando a ajuda ou o consclho for
necessario” (HADDAD, 1996, p.128).

6.3 Principais resultados da gestio estratégica da manufatura

No contexto da integracio estratégica da fungdo manufatura, a gestdo simultinea da
manufatura ¢ a engenharia simultdnea objetivam nfio somente um aumento da
rapidez e responsividade e da alta produtividade do desenvolvimento de produto,
mas também maior diferenciagio ¢ qualidade dos novos produtos ¢ servigos (Quadro

25}, assim como uma redugao de custos deste processo.
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QUADRO 25 - Imperativos do desenvolvimento de produto
(CLARK & WHEELWRIGHT, 1993, p.7)

CAPACIDADE NECESSARIA

FORCA DIRECIONADORA

IMPLICACOES

Rapidez e responsividade do

desenvolvimento de produto

L]

competi¢io intensa;
mudanga constante nas

expectativas dos

menores ciclos de
desenvolvimento;

produtos melhor focados.

consumidores criticos ¢
com gosto sofisticado;

diversidade tecnoldgica.

consumidores;
e acecleragio da mudanca
tecnoldgica.
Alta produtividade do e  explosiio da variedade de alavancagem a partir dos
desenvolvimento de produto produtos; recursos criticos;

namero crescente de
projetos desenvolvidos por

engenheiro.

Produtos com diferenciacio e

integridade

consumidores exigentes;
mercados saturados,

intensa competi¢io.

criatividade combinada
com qualidade total do
produto;

consumidores integrados
com processos de
desenvolvimento realmente

interfuncionais.

Primeiro, a velocidade dos processos de inovagdo ocorre em fungio do acesso

irrestrito das dreas funcionais as informagdes estratégicas, dos negécios e das dreas

funcionais, quando da concepgio e conducdo dos projetos. "Ao se tornar todos os

dados disponiveis para todos os participantes da engenharia simultinea, a

produtividade dos projetistas aumentard porque o tempo consumido em passos de

procura ¢ obtengdo dos dados serfo eliminados” (KING & MAJCHRZAK, 1996,

p.192).

O acesso aos especialistas funcionais fica facilitado com a horizontalizacdo. Além

disso, o processo de inovagio € pensado em sua totalidade, ou seja, desde a pesquisa

& desenvolvimento até o oferecimento de servigos pds-venda. Pode-se observar
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grandes vantagens competitivas que virias empresas de alta tecnologia acumularam
por tratar o desenvolvimento da manufatura como uma parte integral do ciclo de
desenvolvimento de produto. Dado que seus gerentes podem deliberadamente
construir novas capacidades organizacionais que embasam o rdpido e efetivo
desenvolvimento de processos de produgio, as empresas podem introduzir novos
produtos mais rapidamente, com rendimentos mais altos e controlar os processos que
lhes ddo uma vantagem de custo significativa em relacdo aos concorrentes. Assim,
eles fortalecem ainda mais suas posi¢des através da busca continua por melhorias de
processos apds o lancamento de novos produtos. Como resultado, elas estdo em
condicio de lancar novos produtos com maior seguranga ¢ tranqiiilidade,
comercializar produtos complexos mais facilmente, penetrar mercados mais
rapidamente do que antes. Surpreendentemente, essas empresas necessitam de menos
investimento de capital ¢ menor desenvolvimento de recursos globais que seus
concorrentes convencionais. Deve-se lembrar que, quando nio hd uma integragao
entre engenharia de produto ¢ as demais sub-dreas da manufatura e as 4reas
funcionais, os custos de desenvolvimento e de implementagio de novas tecnologias
de fabricagio freqlientemente se aproximam ¢ algumas vezes excedem os custos de

desenvolvimento de produto (PISANO & WHEELWRIGHT, 1995, p.94-7).

Com outra vantagem competitiva da velocidade da inovagfio, tem-se que, quanto
mais longo o tempo de desenvolvimento de produto, mais facilmente as empresas
lideres podem acumular recursos, relativos a um novo processo de inovagiio, para
competir contra as empresas seguidoras. “Se este mesmo tempo for curto, as
empresas lideres devem adquirir recursos com antecipacio e se envolver em aliancas

caso ultrapassar os concorrentes” (ANGELMAR, 1990, p.188).

Quanto a diversificagio de negécios, produtos e servigos, gerada pelos processos de
inovagdo, ela se torna possivel pelo fato da “informacfo tornada disponivel ao
projetista criar muitas oportunidades para o aperfeigoamento do produto” (KING &
MAJCHRZAK, 1996, p.192). Em outras palavras, ao se emvolver em equipes
interfuncionais, as pessoas tém acesso a uma variedade muito maior de informacao,

de conhecimentos, de competéncias e de habilidades. Assim, muito mais sugestdes
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de inovagiio podem surgir ¢ “‘quanto mais houver idéias de produtos, mais produtos
serdo colocados em teste, e mais provavel se torna ¢ sucesso desses produtos no

mercado” (GUPTA & SINGHAL, 1993, p.43).

Além disso, 3 medida que a organizagio se prcocupa com a assimilacio de
conhecimentos que possibilitem a aprendizagem vivencial, o raciocinio sistémico, os
modelos mentais e a aprendizagem em grupo, esses conhecimentos sdo incorporados
nos produtos. Reciprocamente, a concepgio, a produgdo, o consumo e a avaliagdo
desse produtos permitem a evolugfio profissional do corpo de funciondrios. Nos
negécios baseados em conhecimento, DAVIS & BOTKIN (1994) afirmam que
quanto mais se usa os produtos baseados em conhecimento, mais inteligentes eles se
tornam, pois o gerenciamento e os sistemas de informagdo associados a esses
produtos permitem que se aprenda mais sobre as preferéncias e necessidades do
consumidor. O desenvolvimento de produtos leva a um simultineo desenvolvimento
dos funcionérios, pois quanto mais se usa os produtos baseados em conhecimento,
mais inteligentes os funciondrios da empresa se tornam, pois o desenvolvimento do
gerenciamento e dos sistemas de informagio de uma organizagho apontam para
novas necessidades de treinamento e desenvolvimento. A evolucio da especializagio
dos funciondrios, por sua vez, leva a uma renovagio do gerenciamento e dos sistemas

de informagéo.

As repercussdes da gestdo estratégica da manufatura devem ser cada vez mais
consideradas nas politicas globais de ciéncia & tecnologia. Como afirma
GUIMARAES (1995, p.70), a aceleragio do ritmo do progresso técnico impde

simultaneamente;

¢ ‘“engajamento permanente e vigoroso em atividades de pesquisa &
desenvolvimento que envolvam substancial mobilizacdo de recursos financeiros,
como condigiio necessdria para assegurar a competitividade de segmentos

industriais na fronteira do processo de mudanga técnica;
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e a capacidade e a agilidade na incorporagdo de novas tecnologias de processo e
produto, a fim de viabilizar a presenca nos segmentos industriais mais dinimicos,
que se caracterizam por altas taxas de inovagdo e pelo encurtamento da vida itil

dos produtos”.

6.4 Relacionamento entre as prioridades competitivas da estratégia de

manufatura e a gestao de recursos humanos

Neste t6pico analisam-se as relagbes entre a gestdo de recursos humanos e as
prioridades competitivas da estratégia de manufatura. Vale lembrar que determinada
estratégia competitiva consta do estabelecimento das prioridades competitivas das

estratégias funcionais, assim como de vantagens competitivas dos negdeios.

Pelo fato da possibilidade das prioridades competitivas da estratégia de manufatura
poderem ser combinadas dentro da estratégia de manufatura, torna-se diffcil associar
uma estratégia empresariél ou de negdcios unicamente & qualidade, ao desempenho
das entregas ou a flexibilidade. Porém, de forma genérica, busca-se associar a gestdo
de recursos humanos &s estratégias de negécios ou de manufatura a partir de uma
unica prioridade competitiva da estratégia de manufatura, usualmente denominadas

estratégias de negdéeios ou escolhas estratégicas.

6.4.1 Relacionamento entre a prioridade competitiva '"custo' da estratégia de

manufatura e a gestao de recursos humanos

Como primeira prioridade competitiva da estratégia de manufatura a ser relacionada

a gestdo de recursos humanos, tem-se custo.

Mesmo empresas que se encontrem no cstigio de gestdo estratégica de negdcios
podem optar pela prioridade competitiva "custo” da estratégia de manufatura, por
exemplo, em fungdo dos produtos de determinada unidade de negdcios se

encontrarem na fase de maturidade de seu ciclo de vida. A prioridade competitiva
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“custo” é fregiientemente considerada como estratégia de reducdo de custos ou de

exceléncia operacional.

A estratégia de redugdo de custos ou de exceléncia operacional implica um
aperfeicoamento sistemdtico das operagdes da empresa, sem a realizagio de
inovagdes radicais. "Uma organizacdo que persegue uma estratégia de exceléncia
operacional objetiva oferecer produtos e/ou servigos de menor preco. Assim, ela deve
elaborar suas operacBes, de tal forma que sempre seja possivel reduzir custo/ prego,
a0 mesmo tempo em que oferega produtos de qualidade que acrescentem, de forma
consistente, mais valor para os clientes do que os competidores” (BEATTY &
SCHNEIER, 1997 , p.31).

Ao se tentar ganhar vantagem competitiva através de uma estratégia de reducio de
custos ou de exceléncia operacional, as escolhas priticas da gestdo de recursos

humanos, como visto anteriormente, devem incluir:

descri¢do de cargo relativamente fixa e estivel ndo permite ambigiiidades;

e desenho de cargos e definigio de carreira com grande focalizag@io, o que encoraja

a especializagio profissional e a efici€ncia;
e avaliagio de desempenho orientada pelos resultados de curto prazo;

e monitoriza¢do dos niveis de saldrios de mercado para uso na tomada de decisdo

em remuncracao;
e minimos nfveis de treinamento e desenvolvimento.
As politicas ¢ as atividades da gestdo de recursos humanos correspondentes a uma

estratégia de reducio de custos sdo apresentadas respectivamente nos Quadros 26 e

27. Neste contexto, deve-se reforcar que as préticas de recursos humanos "visam
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maximizar a eficiéncia através do fornecimento de meios para monitorar € controlar

as atividades dos funciondrios” (SCHULER & JACKSON, 1995, p.31).

QUADRO 26 - Comportamento dos funciondrios e politicas de gestdo de recursos

humanos alinhados a estratégia de negdcios em redugio de custos

(adaptado de MABEY & SALAMAN, 1995, p.84)

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS EM REDUCAO DE CUSTOS

Comportamento dos funciondrios

Politicas de gestio de recursos humanos

+ comportamento previsivel &

relativamente repetitivo.

descrigio de cargo relativamente fixo ¢
explicito que permite pouco espago para

ambigiiidade.

e foco centrado no curto prazo.

cargos estreitamente elaborados e planos de
carreira estreitamente definidos que encorajam
a especializacio, especializagio profissional e

eficiéncia.

+ atividade individual ou primariamente
autdnoma,

* moderada preocupagio com qualidade.

avaliagdo de desempenho orientada para o
curto prazo;

monitorizagio cerrada dos niveis de
remuneracfio do mercado para uso na tomada

de decisfes em remuneragio.

e  alta preocupa¢ido com a quantidade das
safdas;

*  preocupaciio primdria com os resultados

+ atividade de baixo risco assumido;

e grau dc conforto relativamente alto com
a estabilidade.

minimo niveis de treinamento e

desenvolvimento.

A focalizacio da gestdo de recursos humanos na redugio de custos reforga e se apoia

em modelos mentais e comportamentos das pessoas na organizagio, conforme

apresentado no Quadro 28 .
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QUADRO 27 - Alishamento da gestio de recursos humanos & escolha estratégica de
reducio de custos (adaptado de BEATTY & SCHNEIER, 1997, p.32)

ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS ALINHAMENTO A ESCOLHA
ESTRATEGICA DE REDUCAO DE CUSTOS
DESENHO DE CARGOS ¢ centralizacfio e controle;
* politicas e procedimentos resiritos.
MEDIDAS DE DESEMPENHO s custo total da produtividade;
& erros;
s desperdicio.
SELECAO e cducagfo basica forte em métodos
quantitativos ¢ em expressao escrita ¢ oral;
e competéncias técnicas. |
DESENVOLVIMENTO o forte orientacfo para as regras;
e trajetdria de carreira previsivel,
RECOMPENSAS +  premiagho pelo aumento de produtividade;
+  distribuigio dos lucros ligado aos critérios de
desempenho,
COMUNICACAO e incentivo & melhoria de processo produtivo,
+ informagOes sobre aumento de produtividade.

No contexto da gestio estratégica de negécios, a redugio de custos ndo pode ser mais

caracterizada como uma estratégia empresarial, mas pode compor a estratégia de

manufatura enquanto uma de suas prioridades competitivas. Ou seja, em determinado

momento do ciclo de negbcios da empresa, as atividades de recursos humanos podem

ser configuradas de acordo com principios da redu¢io de custos.

Quanto ao custo,

enquanto prioridade competitiva,

deve-se¢ evidenciar a

impossibilidade de agregar em determinada estratégia, a redugdo de custos ¢ a

inovagio, enquanto fatores ganhadores de pedidos.

Da mesma forma que se adota a prioridade competitiva de custo, pode-se optar pelas

outras prioridades competitivas da estratégia de manufatura (qualidade, desempenho
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das entregas e flexibilidade), o que implica a diferenciagdo das politicas ¢ atividades
de recursos humanos, assim como da mentalidade ¢ comportamentos dos

funcionarios.

QUADRUO 28 - Mentalidade e comportamentos tipicos da gestio de recursos
humanos alinhados i estratégia de redugio de custos

(adaptado de BEATTY & SCHNEIER, 1997, p.33)

CUSTO - EXCELENCIA OPERACIONAL

Mentalidade dos for¢a de trabathoe essencial

e identifica¢io com a configuragio atual processo
produtivo;

e ripido treinamento;

e subordinagho a planos;

e dedicacio A organizagio;

s foco de curto prazo;

¢ redugio de perdas e custos

s orientagio para a melhoria incremental;

+  alta preocupacgio pelos resultados quantitativos;

e alto conforto com a estabilidade;

+  baixo nivel de tomada de agdes de risco.

Comportamentos tipicos

*  ajuste ao atual processo produtivo;
e comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis,

¢ autonomia e atividades individuais.

6.4.2 Relacionamento entre a prioridade competitiva 'qualidade" da estratégia

de manufatura e a gestao de recursos humanos

Para SCHONBERGER (1994, p.119), os programas de gestdo da qualidade total

implicaram as seguintes mudangas nas priticas da gestdo de recursos humanos:

e a importincia de seu papel foi aumentada, porém a sua dimensdo foi reduzida.

Deu-se maior énfase as atividades de selegfo, treinamento e desenvolvimento,
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em detrimento das atividades de remuneracio e planejamento de cargos e
saldrios. Ao se enfatizar a aquisicio de novas competéncias e babilidades,
bascada na renovagio da atividade de treinamento & desenvolvimento, niao se
deve esquecer a importincia de se repensar as demais atividades de recursos
humanos, tais como a remuneragio ¢ a avaliagio de desempenho, para manter a
integracao da drea funcional de recursos humanos como da gestio estratégica de

negécios;

» aredugdo dos niveis de classificagdo de cargos, a partir da horizontalizagdo da

organizacio e das carreiras;

e 3 extensio dos programas de treinamento e desenvolvimento gerencial para os
funciondrios tanto para os gerentes e técmicos, como para os trabalhadores

diretos.

Apesar dessas tr8s mudangas estar relacionadas a gestdo da qualidade, elas devem
ocorrer no Ambito da gestdo estratégica de neg6cios e para as prioridades
competitivas de qualidade, desempenho das entregas e flexibilidade. A aquisi¢do de
novas competéncias é exigida de todas as dreas funcionais da organizagio, em
especial das sub-dreas da manufatura, o que lhes possibilita a coordenagio de
programas de acgdo relacionadas as prioridades competitivas da estratégia de

manufatura.

Quanto a redugdo dos niveis de classificagio de cargos, a horizontalizagio ocorre
para toda a organizagdo, para todas as dreas funcionais e para as sub-dreas da
manufatura. Quanto A capacita¢iio gerencial de todos os funciondrios da organizagdo,
a fusdo do trabalho operacional e gerencial ocorre para toda a organizagdo nesie

momento da gestdo estratégica de negocios.
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Para COLLARD (1992, p.173), a concepgiio de politicas e processos que apoiem 0
programa de qualidade total exige:

e rever 0 sistema de remuneragfio para assegurar que ele apoia os objetivos
estratégicos do programa de qualidade total Se o sistema de recompensa €
essencialmente baseado no individuo e direcionado para a produtividade, ele
provavelmente entrard em conflito com uma abordagem de equipe direcionada

para a qualidade;

¢ avaliar o sistema de avaliagcdo de desempenho para assegurar que os objetivos de

avaliagdo de desempenho refletem os objetivos do programa da qualidade total;

¢ revisar as habilidades necessdrias para todos os niveis dentro da organizagio e
assegurar que 0 recrutamento, treinamento e desenvolvimento refletem as
provéveis necessidades de novas habilidades do programa de qualidade total. Por
exemplo, se a qualidade total depende da auto-responsabilidade pela qualidade,
pode se exigir um tipo de funciondrio com niveis de educagdo e habilidades

diferenciados para atender a essas habilidades;

e mudar o processo de desenvolvimento gerencial em uma situagio em que a
organizagio esteja se movendo em direcdo a uma cultura de aprendizagem, auto-
desenvolvimento e melhoria continua. Istc muda o papel da geréncia de
coordenagfio ¢ supervisdo para capacitagido, o que exige um diferente conjunto de
habilidades da geréncia. Autoridade nfio ¢ mais baseada no papel ¢ no status, mas

na capacidade de ajudar os outros.

Novamente, as mudangas propostas por COLLARD (1992) para gestdo estratégica da
qualidade se estendem para a estratégia de negdcios. Os sistemas de remuneragio, de
gestdo de descmpehho, de treinamento & desenvolvimento, devem se voltar para
constitui¢fio da rede de trabalho bascada em equipes e para a gestio da aprendizagem
¢ cultura organizacionais. Neste sentido, todas as atividades de recursos humanos

devem enfatizar os aspectos coletivos do trabalho, os objetivos ¢ metas estratégicas



159

devem ser comuns e refletir a estratégia empresarial e as prioridades competitivas da
estratégia de manufatura, as pessoas devem buscar a renovagiio dos modelos mentais
da organizacio e das respectivas competéncias essenciais e, finalmente, a
aprendizagem organizacional deve incluir a aprendizagem em grupo que implica o

crescimento profissional conjunto dos funciondrios.

SCHULER & JACKSON, 1995, p.26-7) apresentam algumas caracteristicas da
gestio de recursos humanos (Quadro 29), voltadas para a prioridade competitiva de
qualidade, que permitem uma diferenciacio em relagio as préaticas de recursos
humanas alinhadas a prioridade competitiva de redugdo de custos. Em uma tentativa
de ganhar competitividade através da ampliagao estratégia de qualidade, as préticas-

chaves da gestio de recursos humanos incluem:

descrigdo de cargo relativamente fixa e explicita;

e altos niveis de participacio nas decisdes relevantes para as condigdes de trabalho

imediatas ¢ as tarefas em si;

e uma combinagio de critérios individuais e grupais para a avaliagio de

desempenho, que & mais orientado para o curto prazo;
e treinamento e desenvolvimento extensivos e continuos.

Estas prdticas facilitam o crescimento da qualidade por ajudar a assegurar
comportamento altamente confidveis dos individuos, que podem identificar as metas
da organizacdo e, quando necessdrio, ser flexiveis ¢ adaptdveis para as novas
atribuicdes e a mudanca tecnoldgica. Todos os programas ¢ atividades da gestdo de
qualidade, vigentes até o estdgio de integragdo interna da gestio da qualidade, nio
possibilitam que os funciondrios da area funcional da qualidade, ou que exercam
atividades da qualidade nas unidades de negécios, inovem radicalmente a qualidade

de produtos e servigos da empresa. Por esse motivo, a descri¢do das atividades da
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qualidade € relativamente fixa, assim como a gestdo de desempenho € para a

avaltagdo de resultados imediatos e de curto prazo.

QUADRO 29 - Comportamento dos funciondrios e politicas de gestio de recursos

humanos alinhados a estratégia de negbéeios em qualidade
(adaptado de MABEY & SALAMAN, 1995, p.83)

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS EM QUALIDADE

Coemportamento dos funciondrios

Politicas de gestao de recursos humanos

+ comportamento previsivel e
relativamente repetiﬁiro;
+ foco intermedidrio ou mais voltado para

médio prazo.

descricio de cargos relativamente fixa e
explicita;

altos niveis de participagiio do empregado nas

decisoes relevantes para as condigdes de rabalho

imediatas e para a tarefa em si,

e comportamento interdependente e

Cooperativo.

um mix de critérios para avaliagfio de
desempenho mais de curto prazo e orientado para

resultados.,

+ alta preocupacgio com gualidade,

um tratamento dos empregados relativamente
igualitirio e algumas garantias de seguranga no

emprego.

¢ uma modesta preocupagfio com a
quantidade de saida;

s alta preocupagao com processo
produtivo;

e atividade de baixo risco assumido;

e comprometimento com as metas da

organizacao.

treinamento e desenvolvimento extensivos e

continuos dos empregados.

No estdgio de integragio externa da gestdo da qualidade, grande parte das atividades

de qualidade sdo exercidas no &mbito das unidades de negdcios, principalmente por

exigirem a interfuncionalidade para a sua execugdio. Neste contexto, apesar das

atividades tradicionais de qualidade serem relativamente fixas e voltadas para curto

prazo, deve-se frisar que os funciondrios das unidades de negdcios, provavelmente,
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exercem atividades junto a outras 4dreas funcionais e sub-dreas da fungdo manufatura,
0 que implica mudanga significativa das atividades de qualidade, no que tange a sua
rigidez e estabilidade. A essa mudanga deve estar relacionada a perspectiva de

mudanga continua, que envolve todas as atividades da qualidade.

6.4.3 Relacionamento entre a prioridade competitiva "desempenho das
entregas'’ da estratégia de manufatura e a gestao de recursos humanos
Quanto ao alinhamento da gestdo de recursos & prioridade competitiva de

desempenho das entregas, devem ocorrer mudangas no que tange a:

» necessidade de comunicagdo com todos os elementos da empresa que compdem a
cadeia logistica interna (suprimento, planejamento e controle da produgdo e
distribuicdo) como toda a cadeia de suprimentos (os vérios fornecedores e
clientes). A comunicagdo se faz necessaria tanto para a gestdo do inventdrio como
para o desenvolvimento dos férnecedores, da empresa e dos clientes, que objetive

metas estratégicas em desempenho das entregas;

o metas estratégicas relacionadas A prioridade competitiva de flexibilidade. A
extensdo ampla do ciclo produtivo (Figura 4), desde pesquisa & desenvolvimento
até distribuigdo e servigos pds-venda, exige que a drea de logistica se envolva nas
novagOes de produto e de fabricagdo, buscando cada vez mais antecipar sua
atuacdo e contribuir para vantagens competitivas. Em outras palavras, deve-se
buscar sempre manter ou reduzir o prazo de entrega durante o processo de
inovagio tecnolégica em produto ou em processo de fabricagdo, assim como deve

objetivar a atualizagio e a confiabilidade das informagdes logisticas;

e metas estratégicas relacionadas 2 prioridade competitiva de qualidade. Os servigos
logisticos devem proporcionar os servigos de qualidade pds-venda através da

ripida disponibiliza¢io de pegas de reposigéo e de servigos de assisténcia técnica.
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Além disso, a garantia da qualidade deve ser atingida através da escolha adequada

de meios de movimentagio e armazenagem de materiais;

® outras metas estratégicas das dreas funcionais de marketing e de finangas.

Apesar da 4rea de logfstica ser a menos pesquisada em pesquisas sobre gestio de
recursos humanos, muitas das mudancas relativas as prioridades competitivas de

qualidade e de flexibilidade valem para o desempenho das entregas:

» anecessidade de estabelecer objetivos comuns em entrega, de tal forma que todos
na empresa estejam comprometidos com eles. Estes objetivos devem ser
considerados durante a elaboracdo dos sistemas de remuneragio e de avaliacio de

desempenho;

e a renovagdo de modelos mentais, envolvendo o suprimento, a produgio e
distribuigdo, que exige grandes esforgos da drea de treinamento &
desenvolvimento. Como alguns modelos emergentes, que devem ser adaptados
para cada empresa, tem-s¢ o intercAmbio eletrbnico de dados - EDI, a
comunicagido via satélite, terceirizagio (AMATQO NETO, 1993} e o consdrcio
modular (PIRES, 1998).

6.4.4 Relacionamento entre a prioridade competitiva ''flexibilidade” da

estratégia de manufatura e a gestao de recursos humanos

Ao competir por lideranga em inovagio ou flexibilidade, uma empresa deve optar
pela prioridade competitiva "flexibilidade" da estratégia de manufatura. Assim ela
deve inovar seus produtos e/ou servigos para criar vantagem competitiva ¢ buscar um
corpo central de funciondrios com uma mentalidade anti-burocrdtica, empreendedora
¢ que sejam altamente versdteis, que possuam um enfoque de longo prazo (BEATTY
& SCHNEIER, 1997, p.31).



163

As empresas que perseguem a estratégia de inovagdo e a prioridade competitiva de
flexibilidade tem provavelmente as seguintes caracteristicas (SCHULER &
JACKSON, 1995, p.31):

e atividades que requerem interagio direta e coordenagio entre grupos de pessoas;

e avaliagio de desempenho que muito provavelmente reflita as realizagdes de

longo prazo;

+ atividades que permitem aos empregados desenvolver habilidades que possam ser

usadas em outras posi¢des na empresa;

e sistemas de remuneragio que enfatizam a equidade interna mais do que a

equidade externa ou baseada no mercado;
e criagdo de carreiras amplas para refor¢ar uma ampla gama de habilidades.

Estas préticas facilitam a cooperagdo, o comportamento interdependente orientado
para o longo prazo ¢ a ampliagio do intercimbio de idéias e da tomada de agbes de
risco. Busca-se, assim, a reducdo do tempo de desenvolvimento de novas tecnologias
de produto e de fabricagfo, através da capacitagiio tecnol6gica pensada a partir do
ciclo de aprendizagem organizacional. Em outras palavras, busca-se continuamente
identificar tanto oportunidades de desenvolvimento de novas idéias, como incorporar

o "estado da arte” das tecnologias dos negdcios em novos modelos mentais.

As politicas da gestdo de recursos humanos e a mentalidade e os comportamentos
dos funciondrios predominantes em empresas, que adotam a flexibilidade como

prioridade competitiva, sdo apresentados nos Quadros 30 e 31.



164

QUADRO 30 - Alinhamento da gestio de recursos. humanos a escolha estratégica de
lideranca em produto (adaptado de BEATTY & SCHNEIER, 1997, p.32)

ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS ALINHAMENTO A ESCOLHA
ESTRATEGICA DE LIDERANCA EM
PRODUTO
DESENHO DE CARGOS e coordenagiio; |

s equipes interfuncionais.

MEDIDAS DE DESEMPENHO s percentual de vendas de novos produtos;
o margem de lucro,

e crescimento de vendas;

e crescimento da parcela de mercado;

* reconhecimento da empresa;

e direitos autorais;

e  patentes.
SELECAO s competéncias técnicas e de pesquisa;
e criatividade.
DESENVOLVIMENTO ¢ responsabilidade dos funciondrios pela
aprendizagem;

e  crescimento profissional obrigatério;

¢ acompanhamento do crescimento profissional.

RECOMPENSAS ¢ premiagio pela inovagio da equipe;
' e remuneracio baseada nas competéncias.
COMUNICACAO s anti-burocrético;
+ franqueza;
¢ humildade;

» incentivo a id€ias e solugiio de problemas;

s divulgagio dos principais resultados de
negacios;

¢ acompanhamento das vendas de novos

produtos.

A extensio do ciclo produtivo (Figura 4) e o maior tempo de maturagdo necessrio
para as inovagbes tecnoldgicas, em relagio as inovagdes em gualidade e em logistica,
refletem a necessidade de maior prazo para a avaliagdo de desempenho das pessoas €

setores envolvidos nas inovagdes. Por outro lado, a gestfio simultinea da manufatura
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e os programas de engenharia simultinea mostram nio sé a necessidade da
coordenagdo de esforgos das dreas funcionais, no que fange 4 capacita¢do para o
trabalho em equipe, mas também a necessidade de se considerar a
interfuncionalidade na descricio de cargos, na remuncragio e na avaliagdo de

desempenho.

QUADRO 31 - Comportamento dos funcionérios e politicas da gestéo de recursos
humanos alinhadas a estratégia de negdcios em inovagio

(adaptado de MABEY & SALAMAN, 1995, p.83)

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS EM INOVACAO

Comportamente dos funcionarios

Politicas de gestiio de recursos humanos

alto gran de comportamento criativo.

tarefas que requerem grande interagio e

coordenagao entre grupos ¢ individuos,

foco no longoe prazo.

- avaliagio de desempenho que muito

provavelmente reflita os alcances de longo prazo

do grupo.

um grau relativamente alto de
comportamento cooperativo ¢

interdependente.

tarefas que permitem aos empregados
desenvolver habilidades que possam ser usadas
em outras posi¢des na firma;

sistemas de remuneracao enfatizam equidade
mierna mais do que equidade externa ou de

mercado.

moderado grau de preocupagﬁb com
qualidade.

niveis de remuneragio que tendem ser baixos
mas permitem que empregados sejam acionistas
¢ tenham maior liberdade para escolher o mix de

componentes do pacote de remuneragio.

moderado preocupagio com
quantidade;

igual grau de preocupagio com
processo e resultados;

alto gran de risco assumido;

alta tolerdncia de ambigiiidade ¢

imprevisibilidade.

planos de carreiras mais amplos para reforcar o
desenvolvimento de uma maior gama de
habilidades.
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Como  detalhe importante da adequagdo dos sistemas de remuneragdo para as
estratégias de inovagio, tem-se a dificuldade de se definir cargos especificos que
existam no mercado de trabalho, pois a complexidade do ambiente competitivo exige
que as empresas tanto concebam cargos voltados as caracteristicas especificas de
seus funciondrios, como sempre os reformulem. A dificuldade da politica de
remuneragdo buscar a eqiiidade externa é complementada pela conveniéncia de se ter

a eqiiidade interna como base do trabalho em equipe e da aprendizagem em grupo.

A focalizagio da gestido de recursos humanos na estratégia de inovagio reforca e se
apoia em modelos mentais e comportamentos das pessoas na organizagdo, conforme

apresentédo no Quadro 32,

QUADRO 32 - Mentalidade e comportamentos tipicos da gestio de recursos
humanos alinhados 4 estratégia de inovagdo
(adaptado de BEATTY & SCHNEIER, 1997, p.33)

Inovaciio - lideram;a em produto

Mentalidade dos for¢a de trabalho essencial

+ identificacfio com os valores € entusiasmo com o
processo de descoberta;

*  desafio ao status quo;

* anti-burocratico,

¢ foco de longo prazo;

e versatil;

* orientado pela aprendizagem,

' grande preccupagio com resultados;

¢ alta tolerdncia com a ambigiiidade;

s grande potencial para assumir riscos.

Comportamentos tipicos

e solugio de problemas;
¢ desafios miituos,
¢ colaboraco interfuncional,

s  alto grau de comportamento criativo,
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Finalmente, deve-se observar que as estratégias de inovagiio, de qualidade e de
entrega podem conviver nas empresas (ue se encontram no estigio de gestio
estratégica de negdcios. Deve-se, assim, buscar um "ajuste fino" entre o desenho de

cargos, a remuneragido e a gestdo de desempenho dos individuos e das equipes,

conforme citagfo anterior deste trabalho (GUPTA & SINGHAL, 1993, p.16).

6.5 Combinacoes das prioridades competitivas das estratégias de manufatura e

de recursos humanos

Dada sua importincia para as estratégias das empresas manufatureiras, as prioridades
competitivas da estratégia de manufatura possibilitam a integracio das vdrias
atividades da gestio da manufatura, assim como da gestdo de recursos humanos.
Aliada 4 combinagfio das prioridades competitivas em estratégias empresariais
especfficas, tem-se a possibilidade de semelhante combinagdo das prioridades

competitivas da estratégia de recursos humanos.

Como visto anteriormente, a todas as prioridades competitivas da estratégia de
manufatura estdo associadas as prioridades competitivas da estratégia de recursos
humanos. Por exemplo, o estabelecimento da qualidade como fator ganhador de
pedido de determinada estratégia de negécio traz a possibilidade da constituicio da
rede de equipes em qualidade, da aprendizagem organizacional em qualidade e da
gestdo da cultura organizacional voltada para qualidade ser partes da estratégia de
recursos humanos para esse negécio. Quanto mais a empresas estiver evoluida dentro
do estdgio de gestdo estratégica de negdcios, mais a empresa tende a incorporar as

prioridades de aprendizagem organizacional e gestdo da cultura organizacional.

Esta mesma afirmaco vale para outras prioridades competitivas da estratégia de
manufatura que sejam fatores ganhadores de pedidos das estratégias de negécios. O

fato de uma prioridade competitiva da estratégia de manufatura ser um fator
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qualificador de determinada estratégia de negécios diminui a importincia das

respectivas prioridades competitivas de recursos humanos.

Duas consideragdes sobre a ordenagio das prioridades competitivas em estratégia de
manufatura e estratégia de recursos humanos devem ser realizadas. Para FLEURY
(1995, p.91), as dimensdes competitivas das estratégias competitivas baseadas na
manufatura (custo, qualidade, tempo, flexibilidade e originalidade ou inovagio), que
eqiiivalem as prioridades competitivas da estratégia de manufatura, devem ser
acrescentadas de forma seqiiencial nas estratégias competitivas, na ordem

apresentada.

FERDOWS & DE MEYER (1990)* "... sugerem (... ) existéncia de um "modelo
cumulativo"”, fazendo uma analogia com um cone de areia (sandcone model), onde a
areia representaria os programas de agdo (... ). Esse modelo sugere que a primeira
prioridade a ser almejada € a qualidade (... ). Analogamente seriam implementados
programas com o intuito de melhorar 0 desempenho das entregas, a flexibilidade e
finalmente para reduzir os custos. O modelo tem uma natureza dinidmica e pressupde

que 0§ programas sejam cumulativos e complementares (... )" (Figura 22).

Desempenho das Entregas

FIGURA 22 - O modelo cumulativo ou "cone de areia" (PIRES, 1995, p.73)

* FERDOWS, K.; DE MEYER, A. (1990). Lasting improvements iﬁ manufacturing perfomance: in
search of a new theory. Journal of Operations Management, v.9, n.2, April. apud PIRES, S.
R. 1. (1995). Gestio estratégica da produgio. Piracicaba, Universidade Metcdista de Piracicaba.
p.72-3
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WASSENHOVE & CORBERT (1991)* criticam o modelo de "cone de areia",
apesar de sua valida¢3o empirica, pelo fato de colocar as prioridades competitivas da
estratégia de manufatura (qualidade, desempenho das entregas, flexibilidade e
custos) numa ordem restrita que nem sempre ¢ vidvel de ser realizada. "Propdem
também um modelo teérico (ainda carente de validag¢fio), como uma alternativa ao
modelo cumulativo descrito. O modelo proposto faz uma analogia com as ondas de
uma maré (tidal wave model) e estabelece como prioridade competitiva a qualidade,
o tempo (que abrange o desempenho das entregas, flexibilidade e inovatividade) e o

custo”.

SLACK et. al. (1997) realizam proposta, semelhante &4 de WASSENHOVE &
COBBERT (1991), em que se utiliza o grifico polar (Figura 23). Em determinado
momento, uma unidade de negdcios estabelece pesos as vérias prioridades
competitivas a partir das principais exigéncias dos clientes e das préticas dos
concorrentes, que poderiam ser consideradas como as "forgas da maré" do modelo
anterior. Assim, a partir de mudangas no ambiente competitivo da empresa, o peso de

cada uma das prioridades competitivas mudaria.

Para que todas as prioridades competitivas da estratégia de manufatura possam ser
adotadas, hd uma necessidade de grande integragio entre todas as dreas funcionais ao
longo do ciclo produtivo (Figura 4), mesmo que o setor de pesquisa &
desenvolvimento ou de distribui¢io nfo sejam unidades de uma mesma empresa.
Neste sentido, as atividades de desenvolvimento de produto, de quahlidade, de
logistica, de formagdo de redes de trabalho ¢ de aprendizagem organizacional, entre
outras, devem ser realizadas em conjunto dentro do ciclo produtivo. Possibilita-se,
assim, o estabelecimento das prioridades competitivas da estratégia de manufatura ¢
das dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos, a partir das

estratégias de negdcios.

* WASSENHOVE, L. N.; CORBERT, C.J. (1991). Trade-offs? What trade-offs? Working paper,
INSEAD, 20p. apud PIRES, S. R. L. (1995). Gestfo estratégica da produgfio. Piracicaba,
Universidade Metodista de Piracicaba. p.74 .
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Custo

Rapidez Confiabilidade

Qualidade Flexibilidade
’..o '0...
Desempenho da empresa Requisitos dos clientes .,o’ Desempenho da concorréncia
'-3..0’

FIGURA 23 - Representagio polar das prioridades competitivas da manufatura
(adaptada de SLACK, 1997, p.105)

Dentro do estdgio de integragio externa das dreas funcionais, a redugio de ciclos de
vida de produto e a diversificagdo de produtos fazem com que as prioridades
competitivas da estratégia de manufatura sempre mudem. Por exemplo, nas fases de
projeto e de langamento de um produto, hd um provédvel destaque da flexibilidade,
enquanto prioridade competitiva da estratégia de manufatura. Porém, na fase de
amadurecimento deste produto, desempenho das entregas e custo podem se tornar

prioridades competitivas da estratégia de manufatura.

De forma andloga A manufatura, niio cabe a ordenagfio das prioridades competitivas

de recursos humanos. Devem ocorrer simultaneamente na organizagio:

e re-desenho continuo da organizagdo para acompanhar ou possibilitar nova

estratégia empresarial;
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* acapacitagdo dos funciondrios baseada na aprendizagem organizacional e voltada

a geragdo de novas vantagens competitivas;

e a impossibilidade do estabelecimento de qualquer tipo de padronizagio como
mecanismo de coordenagido do trabalho e conseqiiente necessidade de valores
organizacionais como orientagio para a realizagio do trabalho de natureza tanto

estratégica como operacional.

Importantes consideragdes finais sobre a gestdao de recursos humanos devem ser
feitas. Primeiro, a gestio estratégica de recursos humanos se encontra em
organizagdes que se¢ enquadrem no estigio de gestdo estratégica de negdcios.
Segundo, deve haver coeréncia entre a atuagdo da drea de recursos humanos e as das
demais 4dreas funcionais, das sub-dreas da fungio manufatura e das unidades de
negocios, ou seja, as prioridades e dimensGes competitivas das dreas funcionais

devem ser observadas por todos os setores dentro da organizacio

A renovagdo dos negécios da empresa dentro do estigio da gestio estratégica de
negdcios, a fase do ciclo de vida em que encontram seus negdcios e seus produtos, a
evolugio da incorporagio de fases do ciclo produtivo pela empresa sdo trés fatores
que exigem que a organizagdo desenvolva o senso de urgéncia, no que tange 3
identificagao de vantagens competitivas das estratégias de negdcios, das prioridades
‘e das dimensGes competitivas das estratégias funcionais e dos principais programas

de agdo associados a estas estratégias.

6.6 Estudos de casos em gestao estratégica de negocios realizados por outros

pesquisadores

Virios estudos de casos, sobre gestdo estratégica de negdcios, de recursos humanos e
da manufatura, permitem a visualizagio da pratica empresarial em contraposi¢io aos

conceitos teéricos apresentados neste trabalho. Deve-se ressaltar que a apresentacio
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destes estudos objetiva mostrar a diferenciacio do nivel de aplicagdo de inovagdes

nas estratégias empresariais, de recursos humanos e de manufatura.

No que tange & gestio estratégica de negécios, dois estudos apresentaram resultados
otimistas. A primeira pesquisa, realizada em 72 divisdes e companhias, escolhidas
dentro do Relatério das 500 maiores empresas da Fortune, mostrou que o uso de
gerenciamento de processos de negécios era praticamente universal, pois dois tergos
dessas empresas possufam um programa formal de gerenciamento de processos de
negécios (ELZINGA et al., 1995, p.126). Em segunda pesquisa, sobre os tipos de
informagdes possiveis de serem compartilhadas (resultados operacionais de toda a
companhia, resultados das unidades operacionais, informacfio avangada em novas
tecnologias, planos e metas dos negdcios e desempenho dos concorrentes) em 279
das 1000 empresas da Fortune do ano de 1993, LAWLER TII et al. (1995, p.12)
constaram que 69% das empresas compartilhavam pelo menos trés desses tipos de

informacio.

Por outro lado, ao se realizar pesquisa junto a 63 lideres de equipes de projeto notou-
se que uma das preocupagles mais sérias enfrentadas por esses lideres € a falta de
envolvimento dos membros da equipe e a apatia em relagdo aos projetos da equipe.
Viérios lideres depuseram que gastavam tempo considerdvel tentando ganhar
concordancia € consenso em virias questdes. Muitos lideres também se sentiram
impotentes e frustados quando eles tentavam influenciar os componentes de suas
equipes ¢ da organizagdo. As causas principais de muitas dessas frustagdes
encontrava-se na falta de clareza das prioridades organizacionais, nas metas
conflitantes e na incoeréncia da visdo da equipe e da organizagio (GEMMILL &
WILEMON, 1994, p.30).

Em estudo envolvendo relagbes entre processos de negécios, rede de trabalho
baseada em equipes e cultura organizacional, 14 empresas canadenses com excelente
desempenho em negécios sdo comparadas com outras 20 empresas canadenses
menos inovadoras. SALEH & WANG (1993, p.19) concluem que “as significativas

diferengas entre organizagdes mais e menos inovadoras residem na sintese € nas
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dimensdes coletivas relacionadas i constituigio e ao funcionamento das equipes. As
organizagdes inovadoras foram aquelas em que as equipes eram interdisciplinares e

as acOes entre as dreas funcionais foram encorajadas e estabelecidas”.

MAJCHRZAK & WANG (1996, p.94) buscaram analisar os impactos causados pela
quebra da mentalidade funcional. Para isto, realizaram pesquisa em 86
departamentos envolvidos em processos de negdcios, de empresas manufatureiras do
setor eletrdnico, dos quais 30 departamentos se envolviam em processos de negdcios,
a0 passo que os demais 56 eram considerados funcionais. Somente as empresas cujos
gerentes cultivavam um senso de responsabilidade coletiva entre os funciondrios
foram além de uma simples mudanga na estrutura organizacional, Esse senso de
responsabilidade coletiva foi adotado de varias maneiras: estruturacio de cargos com
responsabilidades sobrepostas, remunera¢io baseada na desempenho das equipes,
arranjo do local de trabalho, que permitia as pessoas se ver trabalhando e a
elaboracdo de procedimentos em que pessoas com diferentes cargos interagiam. Os
tempos de ciclo de 20 departamentos com cargos amplos, cargos com
responsabilidade sobre aproximadamente 10 a 25 diferentes atividades no processo,
eram, em média, 7,4 vezes mais ripidas do que os tempos de ciclo de departamentos
que ndo possuiam cargos amplos, cargos com responsabilidade sobre menos de 7
atividades (MAJCHRZAK & WANG, 1996, p.96). Como tempo de ciclo entende-se

o intervalo de tempo entre a solicitagdo ¢ o término de determinado servigo.

Os funciondrios dos departamentos com processos de negdcios foram questionados
sobre o grau em que faziam trés coisas: compartilhar idéias com pessoas de outras
dreas, envolver todos que sdo afetados por uma decisdo na tomada dessa decisdo, e
ajudar os outros a fazer seu trabalho mesmo que sua produtividade individual seja
prejudicada. 24 desses 30 departamentos relataram que esses trés aspectos do
relacionamento interpessoal eram realizados integralmente (MAJCHRZAK &
WANG, 1996, p.98). A pesquisa "sugere que o sucesso da reestruturagfio dos
processos de negécios depende da maneira que os gerentes criam um senso coletivo

de responsabilidade. A reestruturagio do processo pode levar a tempos de ciclo mais



174

rdpidos, maior satisfagio do consumidor e redugio de custos, se e somente se a
organizacdo tiver uma cultura colaborativa" (MAJCHRZAK & WANG, 1996, p.99).

Ao se analisar a gestdo de recursos humanos do ponto de vista da gestio de negdcios,
em 279 das 1000 empresas da Fortune do ano de 1993, LAWLER III et al.(1995)
analisaram a capacitagdo dos funciondrios, através dos tipos de treinamento
oferecidos, nas empresas que treinavam mais de 20% de seus funciongrios (Quadro
33).

Apesar do indice alto de treinamento dos funciondrios nestas empresas, 70% dessas
empresas ndo possuiam quase nenhuma forma de remuneragio vinculada ao trabalho
em equipe, 74% dessas empresas néo possufam quase nenhuma remuneragio baseada
no desempenho e 77% das empresas ndo possufam quase nenhuma forma de
remuneragido basecada em habilidade/conhecimento (LAWLER III et al,, 1995, p.19-
24). Com certeza, todos esses resultados dificultavam a prética da gestfo estratégica

de negocios.

QUADRO 33 - Tipos de treinamento oferecidos pelas empresas que envolveram
mais do que 20% de scus funciondrios em programas de treinamento

(LAWLER Il et al., 1995, p.16)

Percentual dos funciondrios
TIPO DE TREINAMENTO
envolvidos no treinamento

Tomada de decisio em grupo ¢ capacidade de

resolugiio de problemas 2%
Capacidade de lideranca 67%
Capacidade de compreensdo de negécios 42%
Habilidades em qualidade / andlise estatistica " 63%
Capacidade na formagio de equipes 75%
Treinamento em habilidades técnicas 88%

Treinamento interfuncional 69%
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Em outra pesquisa sobre a inserg@o da gestio de recursos humanos na estratégia de
negdcios, em 291 matrizes de corporagdes americanas de virios setores econdmicos,
MILLS (1985) mostra que, no estigio mais avangado, 0s componentes da gestao de
recursos humanos eram uma impotrtante parte do plano de negécios de longo prazo.
Quase todas elas faziam plancjamento de sucessio, € 94% se envolviam em
atividades de previsio de alguma espécie. A medida que se avanga neste estdgio,
prevé-se ¢ se antecipa mais a contratagio de pessoal técnico e do corpo gerencial das
empresas. Mesmo as empresas dos estdgios mais avangados mostravam divergéncias
quanto aos scus processos de planejamento de recursos humanos, de forma que néo
se podem identificar componentes de recursos humanos comuns as empresas dos
estigios anteriormente apresentados. Porém a mais importante evolugio de recursos
humanos nio € a criagdo de novos componentes, mas sua integragio no processo de
tomada de decisdo que combina trés importantes atividades: a identifica¢do e a
aquisicdo da quantidade certa de pessoas com as habilidades apropriadas, a
motivagdo destas pessoas para atingir desempenho satisfatrio em suas atividades e a
criacdo de vinculos entre os objetivos de negdcios e as atividades de planejamento de
recursos humanos (MILLS, 1985, p.105)

HEGARTY & HOFFMAN (1987) mostram também a pouca participagio de
recursos humanos no planejamento estratégico. A partir de pesquisa realizada em

109 empresas manufatureiras, concluindo que a fungio de recursos humanos:

e tinha pouco ou nenhuma influéncia nas decisGes sobre escolhas estratégicas de

produto e mercado, desenvolvimento de produto e canais de distribuig@o;

e ndo desempenhava um papel significativo nas escolhas tecnolégicas da
tecnologia da produgio e das fontes de materiais, provavelmente porque nio

possuia competéncia técnica nem interesse no resultado de tais decisdes;

e possuia nivel médio de influéncia sobre as decisBes administrativas, que estavam

relacionadas & escolha de estrutura organizacional e sistemas gerenciais para
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planejamento, alocagiio e controle de recursos. Essa influéncia se equiparava as

das dreas de gestdo de produto, marketing ¢ pesquisa & desenvolvimento.

A preocupagﬁor_da inser¢do de recursos humanos no plancjamento estratégico
estende-se para as empresas brasileiras. Primeiramente, em pesquisa realizada em
168 empresas, das quais 49 eram empresas do setor metal-mecinico,
ALBUQUERQUE (1987, p.213) mostra que, "... muito embora os resultados da
pesquisa nio evidenciem uma ligacdo forte entre o planejamento estratégico de
recursos humanos ¢ o planejamento estratégico, ji se configura uma tendéncia de
aceitagio do planejamento estratégico de recursos humanos, por parte da alta
administragio das empresas (... ). Quanto 2 forma de ligacio entre o planejamento
estratégico de recursos humanos e o planejamento estratégico, pode-se concluir que o
executivo de recursos humanos é envolvido, de uma forma ou de outra, na

formulagdo das estratégias organizacionais (... )".

Como conclusio de uma segunda pesquisa sobre aspectos da dimensio humana na
estratégia empresarial, CALDEIRA (1989, p.203-4) conclui que, "no que diz respeito
is estratégias para a administracio de recursos humanos, as empresas pesquisadas
ndo estio mantendo uma flexibilidade que lhes permita manter esse ritmo evolutivo
das incertezas ambientais, quer seja por ndo utilizarem planos contingenciais, ou por
ndo atribuirem a devida importincia ao desenvolvimento profissional de seus
funciondrios em planos de carreira ou ndo incentivarem a inovagio pela criatividade

desses funciondrios”.

Ao pesquisar 93 empresas brasileiras, das quais 48 pertenciam ao setor metal-
mecinico, ABBOUD (1996, p.162) conclui que, "muito embora as empresas tenham
implementado as principais fungdes de recursos humanos em larga escala, elas ndo
possuem politicas consistentes de recursos humanos para orientar essas fungdes”, o
que se deve a falta de orientagdo, a partir da estratégia empresarial e de recursos

humanos, para as a¢des da drea de recursos humanos.
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Em um quarto estudo, pesquisou-se a gestio de recursos humanos em 100 empresas,
dentre elas 61 industriais, da Grande Sio Paulo (CURADO et al, 1995) ¢ 107
empresas, dentre elas 56 industriais, no Interior do estado de Sdo Paulo (CURADO et
al., 1996). Apesar da estrutura de departamento de recursos humanos predominar, em
detrimento do departamento de pessoal nas empresas com mais de 500 funciondrios,
a centralizacdo desse departamento ocorre em 73% e 85% das empresas,
respectivamente na Grande Sfo Paulo e no Interior. Ou seja, a descentralizagio da
gestao recursos humanos, tio necessdria para a gestfio estratégica de negdécios, ainda

ndo ocorria para a maioria das empresas.

As fungbes mais desenvolvidas pela drea de recursos humanos eram as mais
operacionais como recrutamento, sele¢do, beneficios, pagadoria ¢ medicina, higiene
e seguranca do trabalho. Nio se valorizava a gestio do desempenho, elemento
importante da aprendizagem organizacional, pois a avaliagdo de desempenho formal
e periddica era realizada por somente 43% e 21% das empresas, respectivamente na
Grande SAo Paulo e no Interior, assim como a remuneragio varidvel era praticada por
29% e 21% das empresas, rcspeétivamente na Grande Sio Paulo e no Interior. Além
disso, o plano de carreira era elaborado por somente 23% e 13% das empresas,

respectivamente na Grande Sdo Paulo e no Interior.

Para essas empresas, a participagio, de alguma forma, da drea de recursos humanos
nesse planejamento era de 85% e 91% para as empresas da Grande Sio Paulo e do
Interior, respectivamente. O planejamento estratégico, de periodicidade usual de um
ano, era praticado por 35% e 23% das empresas, respectivamente na Grande Sio
Paulo e no Interior. Os programas de qualidade e produtividade possufam maior
mcidéncia nas cmp'rcsas, pois eram praticado por 62% e 63% das empresas,
respectivamente na Grande Sdo Paulo e no Interior. Para essas empresas, a
participag¢io, de alguma forma, da 4rea de recursos humanos nesse plancjamento era
de 71% e 79% para as empresas da Grande Sio Paulo e do Interior, respectivamente.
A falta de explicitagfio da forma de participagio da gestdo de recursos humanos tanto
no planejamento estratégico, como nos programas de qualidade, ndo permitiam

avaliar seu papel estratégico.
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Os préximos estudos de casos apresentados referem-se a gestio da manufatura, no

contexto da gestdo estratégica de negdcios.

Em pesquisa realizada sobre a condugdio de 211 projetos de pesquisa &
desenvolvimento, em 21 empresas industriais, BAKER et al. (1985), mostram a
importincia da concepgio ampla da manufatura para a gestdo estratégica de
negdcios, ao conclufrem que o crescente envolvimento da engenharia de fabricagio e
de produgio no processo de geragiio de idéias provavelmente apontou idéias para
criagio de inovagdes na fabricagfio, na qualidade e na logistica. Essas inovagdes
tiveram grande sucesso e resultaram em contribuigdes significativas para a empresa.
O crescente envolvimento de marketing, de distribui¢io ¢ de vendas na geragdo de
idéias indicou idéias para o projeto de novos produtos. Os projetos de sucesso
tiveram objetivos técnicos e de negdcios relativamente bem definidos. Quando a drea
de pesquisa & desenvolvimento era a tnica fonte da primeira sugestdo para o projeto
de novos produtos, esses projetos tin'ham baixa probalidade de sucesso, pois 0s
objetivos técnicos ¢ de negdcios nio eram claramente definidos (BAKER et al.,
1985, p.40).

Em pesquisa sobre a internacionalizagio da fungfo pesquisa & desenvolvimento (DE
MEYER, 1993), onde se realizou estudo de casos em 14 empresas e nos respectivos
167 laboratdrios, as seguintes praticas revelam a preocupagido com a formagio de
rede de trabalho baseadas em equipe, a aprendizagem organizacional e a gestdo da

cutlura organizacional:

¢ 0 aperfeicoamento da rede de comunicagdo que objetiva substituir os contatos
pessoais informais As comunicagbes realizadas através de video-conferéncia,
bases de dados de CAD/CAM integradas e correio eletrbnico, todas elas

contribuem para reduzir as barreiras de comunicagio;

e o aumento da credibilidade do conhecimento dos laboratérios, através da

divulgagio de experiéncias de sucesso e do fornecimento de tecnologias com
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qualidade assegurada, que refor¢a o aspecto de competéncia tecnolégica da

confianga mutua;

e a renovacdo do exercicio de planejamento com um processo de aprendizagem,
envolvendo as vérias unidades organizacionais das empresas. Durante o process'o
de plancjamento estratégico, puderam-se realizar as conferéncias ciéntificas
internas ndo somente para determinar as metas de pesquisa, mas também para
trocar informagdes entre a equipe de planejamento estratégico, as unidades de
negdcios e os pesquisadores. A construgfio de um cendrio comum, a preparagio
comum da formulacio da estratégia e os projetos comuns aos diferentes
laboratérios podem contribuir para uma maior ligagio entre a drea de pesquisa &
desenvolvimento com a estratégia da empresa através de uma aprendizagem

melhorada;

¢ acriagdo de redes organizacionais internas e externas que estimulavam a criacio,
validagio e difusdo do conhecimento. Paralelamente 4 elaboragdo de uma base de
dados para acesso geral, em especial para os pesquisadores e gerentes de produto,
que se constitufa em um excelente meio para a divulgagdo da informagio, deve-
se atentar para clementos essenciais do processo de planejamento empresarial: a
comunicagio e a cooperagdo. As reunides em que pesquisadores, representantes
dos negécios e parceiros externos participavam eram oportunidade dnica para
contatos interfuncionais e familiarizagdo. Redes de trabalho foram consideradas a
melhor e mais apropriada maneira de se organizar as relagdes dentro de uma

operagdo internacional de pesquisa & desenvolvimento.

Como apresentado anteriormente, atividades analisadas para avaliar a eficdcia de
sessenta departamentos de pesquisa & desenvolvimento, SZAKONYT (1994) propde,
entre outras, a geragio de novas idéias de produtos, a motivagdo do pessoal técnico, a
constituicio de equipes interdisciplinares, a coordenagdo entre pesquisa &
desenvolvimento ¢ marketing, a transferéncia de tecnologia para a manufatura, a
adogdo da colaboragio entre pesquisa & desenvolvimento e finangas, a integracdo da

pesquisa & desenvolvimento na gestdo estratégica de negdcios. Porém, os resuliados
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desta avaliagio, discriminados em uma escala de 1 a 6 (1. questdo ndo reconhecida,
2. realizagdio de esforgos iniciais, 3. competéncias e habilidades j4 foram adquiridas,
4, uso de novos métodos de gestdo, 5. clareza de responsabilidades e 6. realizagio de
melhorias continuas), apresentaram, no maximo, valor 3. Desta forma, este estudo de
casos revela a dificuldade de realizar mudangas substanciais no que tange a inserco

da pesquisa & desenvolvimento na gestdo estratégica de negdcios.

Enquanto a preocupagio da gestio estratégica da manufatura em empresas de paises
desenvolvidos se estende a postura estratégica dos setores de pesquisa &
desenvolvimento e de engenharia de produto, no contexto brasileiro, a preocupagao
reside no distanciamento das empresas brasileiras do processo de inovagio de
produtos, em favorecimento da adogdo da qualidade e do desempenho das entregas,
enquanto prioridades competitivas da estratégia de manufatura. Indubitavelmente,
este fato impossibilita um enriquecimeﬁto da gestdo estratégico de recursos humanos
rumo a uma abordagem ampla do ciclo produtivo (Figura 4). Em pesquisa sobre as
mudangas nas estratégias empresariais, na organizacdo e nos sistemas de gestio,
ocorridas em 0ito empresas brasileiras e seis transnacionais (FLEURY, 1997a), “... o
trago comum ¢ que as atividades a jusante da produgio, ou seja, a logistica, passaram
a ser mais valorizadas, enquanto que as atividades 4 montante, especialmente
pesquisa & desenvolvimento, ndo obstante as engenharias também, ou foram
realocadas para as matrizes das empresas transnacionais ou passaram a ser supridas
por fornecedores externos, através de aliangas ou compra de projetos. Em outras
palavras, reforgou-se o aspecto operacional de curto prazo das empresas em
detrimento das atividades de capacitacio tecnolégica, de impacto de mais longo
prazo (... ). Essa reacomodagio nos parece positiva a curto prazo, mas a manutengio
dessa tendéncia pode vir a significar uma crescente "maquilizagdo” da industria

brasileira o que, a principio, teria que ser considerado um retrocesso (... ).

As constatagdes de FLEURY (1997a) sdo ratificadas pela pesquisa de FLEURY
(1997b). Em estudo de casos realizado em 12 empresas brasileiras, FLEURY
(1997b) observa que “a andlise dos casos mostrou que o grande esfor¢o de nossas

empresas tem sido no sentido de programas de qualidade e produtividade, voltados



181

para a redugdo de custos, com base na reorganizagdo do processo produtivo. Muito
pouco t€m sido feito no sentido de melhorar a capacitagio da engenharia e do design
de produtos, na busca de diferenciagio e agregagio de valor. Melhorias de processo
tém seus limites, o que implica na necessidade de reforgar a énfase na engenharia ¢
no design se quisermos continuar avangando no caminho do aumento da

competitividade”.

Em estudo sobre a estratégia de modernizagio em 600 empresas de 19 paises,
FLEURY & ARKADER (1996, p.283) lembram que, “mesmo que nio tenham
entendido ou percebido a totalidade dos principios (de gestido da produgio) e de suas
implicaghes; mesmo que jamais tenham ouvido falar em paradigmas de
especializagdo flexivel ou produgido enxuta; mesmo que de forma atabalhoada, as
empresas brasileiras se agarraram a programas, principios e técnicas associadas a
estes modelos de gestio menos com o objetivo de se fortalecerem na busca de
oportunidades oferecidas pelo mercado, e mais como forma de diminuir as gritantes
imeficiéncias existentes em seus sistemas fabris, na esperanca de sobreviver em um
ambiente de crescente competicdo”. Por estes MOtivos, as empresas brasileiras, ao
adotarem programas de horizontalizagdo, se apegam aos aspectos aparentes da
mudanga, por exemplo, a reducfio de funciondrios e de niveis hierdrquicos, sem
atentarem para a efetiva constitui¢do de equipes, para a aprendizagem organizacional

e para a gestao da cultura organizacional.

Consideram-se, a partir deste momento, alguns estudos de casos envolvendo as

plantas de empresas manufatureiras.

DE MEYER & FERDOWS (1987, p.1559) realizaram pesquisa sobre dimensoes da
estratégia de manufatura em 163 empresas européias. Como dimensdes
diferenciadoras da estratégia de manufatura, esses pesquisadores apontam
flexibilidade de agdo, mudancga do papel da forga de trabalho, qualidade, sistemas de
informacdo, renovacdo dos sistemas existentes, redimensionamento da estrutura,
automacio e adequagio entre produtos e processos. Como dimensio mais importante

das estratégias de manufatura para as empresas pesquisadas, tem-se a flexibilidade de
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acdo, que se relaciona as melhoria da capacidade da manufatura em enfrentar os
desafios da demanda. Na segunda dimensdo mais importante t€m-se a mudanga do
relacionamento entre geréncia e trabalhadores, a motivagio dos trabalhadores diretos
{através de programas financeiros e educacionais, entre outros), a criacio de tarefas
mais amplas e maiores responsabilidades de planejamento para os trabalhadores e o
treinamento da supervisio. A atengfo para com a forga de trabalho, objetivada por
essas medidas, mostram que o comprometimento com a forga de trabalho € um dos
principais determinantes da estratégia de manufatura. Todas as demais dimensdes
competitivas da estratégia de manufatura possufam mesmo nivel de importincia, em

nivel inferior 4s duas dimensdes anteriores.

OSTERMAN (1994) pesquisou as préticas organizacionais inovadoras ocorridas em
694 empresas manufatureiras norte-americanas. As prdticas pesquisadas foram a
formagio de equipes auto-gerencidveis, a rotagio em cargos, circulos de qualidade
ou e gestdo da qualidade total. Inclufram-se também programas de recursos humanos
associados a essas praticas. Como conclisdo desse trabalho, aponta-se que 35% das
empresas pesquisadas ji faziam uso substancial da organizagio de trabalho flexivel,
entendida como a utilizagdo conjunta das priticas anteriormente apresentadas.
Observa-se também que a adoco do trabalho flexivel estava associada a: competigio
em mercados internacionais, vinculo como a estratégia empresarial e inser¢io efetiva
na organizagio. Os resultados da pesquisa também permitiram a identificacdo de um
conjunto de préticas de recursos humanos que apoiam a adog¢fo dos sistemnas de
trabalho flexivel. As principais préticas sio programas de remuneragdo inovadores,
treinamento extensivo, esfor¢os para se conseguir um maior comprometimento da

forca de trabalho.

Para BURSIC (1992, p-288), o estdgio mais avancado da constituigio de
organizagGes manufatureiras bascadas em equipes utiliza estratégia que inclui a
formagio ¢ renovagio das equipes interfuncionais, a integragio do programa das
equipes dentro do desenho organizacional, a educagfio e o treinamento dos membros
das equipes, a nomeagdo de um facilitador ou coordenador do programa da equipe, o

apoio da alta geréncia e da geréncia de negdcios e estabelecimento de objetivos,
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metas e estratégias claras para o programa da equipe. Essas mesmas organizagdes
gerenciam os seguintes fatores: tamanho da equipe, sistemas de avaliagio e
remuneragdo, cultura organizacional e papel do coordenador da equipe. Nessas
condigbes, a pesquisa exploratéria realizada permite concluir que a constitui¢do de
equipes em organiza¢gdes manufatureiras trouxe o aumento de satisfagdo, de
motivagdo, de produtividade e de qualidade. Além disso, houve adequagdo do
desenho de cargo e da cultura organizacional aos propdsitos empresariais,
aumentaram-se a cooperacio entre funciondrios, a flexibilidade da organizagdo ¢ a

eficiacia da tomada de decisido

Em pesquisa realizada por DUMOND (1995), em 10 empresas manufatureiras norte-
americanas, avaliaram-se vdrios aspectos da gestdo da qualidade: treinamento,
envolvimento do funciondrio, melhoria continua, documentacio da qualidade,
lideranca da qualidade, mensuragio da qualidade, focalizagio do cliente,
desenvolvimento da qualidade no fornecedor. Apesar de niveis satisfatérios de
treinamento e de implantagio de equipes, notaram-se deficiéncias na gerenciamento
dos custos da qualidade, desenvolvimento e avaliagio de. fornecedores e,
principalmente, uma falta de comprometimento visivel da alta geréncia com a
qualidade. Essas priticas evidenciam uma preocupagio excessiva com a utilizagio
dos elementos da gestdo da qualidade e uma desconsideragio com o seu papel
estratégico, com a interdisciplinaridade interna dos programas de qualidade e com

ambiente externo, representado tanto pelos consumidores, como pelos fornecedores.

Pode-se exemplificar a abrangéncia da integragio das dreas funcionais, a partir de
estudo de casos realizado por CAMERON (1994). 30 empresas da industria
automotiva norte-americana foram analisadas quanto a0 tipo de horizontalizagdo
adotado. As cinco empresas com melhor desempenho, que adotaram a estratégia

sist€émica, possufam as seguintes caracteristicas comuns:

¢ 0s recursos humanos eram considerados como um ativo da organizagfo, mais do
que despesas. Assim, planejou-se investir em seu desenvolvimento ¢ em suvas

idéias;
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e houve o envolvimento dos funciondrios na identificagio das necessidades de
mudanga, ao invés de realizar a horizontalizagio como uma imposigdo da alta

geréncia;

e os funciondrios se responsabilizaram pelas metas da horizontalizagdo, ao mnvés de

deix4-las como responsabilidade exclusiva da alta geréncia;

* as empresas forneceram treinamento, treinamento interfuncional e retreinamento
anterior & horizontaliza¢fio para ajudar as pessoas a saber como se adaptar a

horizontalizagao;

* as empresas desenvolveram medidas especificas relativas a todas as attvidades e
processos que estavam diretamente relacionadas aos produtos e servigos-chaves
oferecidos pela organizagio a fim de determinar como as melhorias poderiam ser

feitas, ao invés de controlar somente os resultados;

e realizaram-se a avaliacdo das habilidades, das experiéncias e dos atributos
relevantes de todos os recursos humanos de forma a ajudéd-los a adequar a tomada

de decisfo no contexto da horizontalizagfo;

o formaram-se equipes interfuncionais, envolvendo funciondrios de diferentes

niveis hierdrquicos, para planejar e implementar a horizontalizacfo;

* mudaram-se os sistemas de avaliagio, recompensa, selecdo, desenvolvimento e

comunicacio para refletir as novas metas e objetivos da organizacgio.

Porém, estudos fornecem uma no¢io da intensidade das préticas recém-apresentadas.
Dada a possibilidade de uso simultineo de mais de um tipo de horizontalizagio,
MISHRA & MISHRA (1994, p.264) constataram que, dentre 91 industrias do setor
automotivo norle-americano, todas usaram a estratégia de redugfio de forca de
trabalho, metade usaram a estratégia de redesenho e menos de um tergo usaram a

estratégia de mudanga sistémica. Deve-se lembrar que essas estratégias foram
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caracterizadas anteriormente. Qu seja, a simples constituicio de equipes néo

possibilita a gestdo estratégica de negdcios, da manufatura e de recursos humanos.

Os avangos e as limitacdes da constituicio de redes de trabalho baseadas em equipes,
no piso de fibrica, sdo caracterizados por MARX (1996) ao pesquisar a implantagao
do trabalho em grupo no piso de fabrica a partir do estudo de casos em 6 plantas do
setor industrial brasileiro. O autor aponta que “o trabalho em grupos foi introduzido
em meio a processos mais amplos de reestrutura¢io organizacional e produtiva, nos
quais figuram aspectos tais como diminui¢io de niveis hierdrquicos, terceirizagiio de
atividades, redugfo de quadros ou manutengio destes em periodos de crescimento de
demanda, €nfase em treinamento e maior exigéncia nos processos de admissdo de
pessoal. Tais processos fazem parte de busca de maior competitividade em um
ambiente claramente sujeito & maior concorréncia em funcio dos virios fatores
competitivos: custo, prazos, qualidade e flexibilidade” (MARX, 1996, p.195-6).
Observa ainda que a implantagio do trabalho em grupo trouxe resultados positivos
para os “indicadores numéricos de produtividade e qualidade das empresas em
relagio & situagio anterior ou mesmo se comparados a plantas semelhantes

organizadas de maneira mais tradicional” (MARX, 1996, p.196).

Porém “... o fortalecimento dos programas de treinamento tem sido considerado de
maneira praticamente uninime como uma das molas mestras para sustentar os
programas de reestrutura¢io com base no trabalho grupal (... ). O aumento do
mimero de horas de treinamento ¢ da amplitude dos temas tratados, observado em
todos 0s casos, mostra que o treinamento deixa de ser voltado unicamente para a
operagdo de equipamentos/processos passando a envolver capacitagﬁes nas 4reas de
qualidade, manuten¢fo, tratamento de informag¢do, comportamento em ambientes
grupais etc. (... ). No que se refere aos esquemas de remuneragio e avaliagio, muito
ainda hd que se evoluir, pelo menos no que se refere a0 panorama apresentado pelas

6 empresas estudadas (... )" (MARX, 1996, p.210).
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KOCHAN et al. (1995), SAMMARTINO (1995), RABELO (1994) ¢ TOLOVI
JUNIOR (1994) realizaram pesquisas sobre a gestdo das estratégias de manufatura e

de recursos humanos,

Como resultado de pesquisa realizado em 260 empresas norte-americanas, 93
canadenses, 100 alemis, 129 japonesas, conclui-se que “‘as ferramentas da qualidade
tém maior probalidade de ser adotadas e sustentadas quando inseridas em um sistema
de recursos humanos baseado em equipes, ¢ vice-versa. Esta constatagdo sugere que
as ferramentas da qualidade tendem a ser adotadas como parte do esforgo para
expandir a responsabilidade dos funciondrios de linha de um foco para a tarefa para
um foco mais amplo da produgio e de servigos” (KOCHAN et al.,, 1995, p.219-20).
Como sistema de recursos humanos baseado em equipes entendem-se aqueles que
proporcionam aos trabalhadores as habilidades e os incentivos para assumirem um
novo papel cooperativo ¢ decisério. Tais prdticas de recursos humanos incluem
treinamento e novas formas de remuneragido. Busca-se com o treinamento ampliar a
visdo sobre os processos de produgdo. A remuneragdo baseada em equipe pode
encorajar a comunicagio horizontal e incentivar a realizagio de melhorias no

processo de produgio (KOCHAN et al., 1995, p.203-4).

SAMMARTINO (1995) pesquisa as influéncias das politicas e préiticas da gestdo de
recursos humanos no desempenho organizacional de uma empresa manufatureira do
setor de telecomunicages. A redugio do lead-time do principal produto da empresa
de 43 para 4 dias, a redugdo dos estoques de produtos em processo em 80%, ¢ a
reduciio do indice de falhas do principal item dos produtos finais em 75% sdo
resultados do sisiema flexivel de produgio adotado pela empresa, que tem como
principais caracteristicas: estrutura divisionalizada por processo, &nfase no trabalho
em equipes ou células de produgio, multifuncionalidade dos funciondrios, aplicagio
do autocontrole na qualidade de produtos em processo e acabados, grande utilizagio
de recursos de informitica, autonomia dos operadores, poucos niveis hierdrquicos e

alto nivel de qualificagio da méo-de-obra.
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SAMMARTINO (1995, p.197) constata que, “com relagdo a politicas oficiais de
recursos humanos, o estudo demonstrou que a empresa vem enfrentado alguns
problemas. Inicialmente, cabe destacar que as politicas diretamente derivadas da
decisio de implantacfio do just-in-time, relacionadas com o treinamento e sele¢do de
pessoal foram implementadas sem maiores dificuldades. Isto pode ser explicado pela
tradicio da empresa em investir em programas de treinamento e desenvolvimento e
ﬁela antiga prdtica de, sempre quer possivel, buscar o aproveitamento interno dos
funciondrios. Todavia, com relagio is politicas de cargos ¢ saldrios, administragio de
carreiras e avaliagio de desempenho, ndo se pode dizer o mesmo. Como foi
observado durante entrevistas com os funciondrios, estas politicas constituem-se em
sérios focos de insatisfagdo ¢ descontentamento. As politicas de cargos, saldrios e
carreira niao conseguiram acompanhar as transformagles ocorridas na fébrica,
mostrando-se inadequadas no tratamento dos funciondrios multifuncionais e na

valorizagio do trabalho em equipe”.

Ao pesquisar a relacdo entre os programas de treinamento e desenvolvimento em 19
empresas fabricantes de autopegas, RABELO (1994, p.216) constata que as empresas
melhor colocadas em termos de gestdo da qualidade foram justamente aquelas que
apresentaram programas de treinamento mais desenvolvidos e promoveram um
maior nivel de participagdo dos funcioﬂérios. Porém o autor observa que “o
tretnamento em técnicas para delegagdo de responsabilidades e formagio de equipes
de trabalho estava ausente, ou ainda muito pouco utilizado, na grande maioria das
empresas. Existe, pois, uma evidente lacuna em termos de um esfor¢o organizado

para desenvolver as habilidades de relacio interpessoal e¢ de lideranga do corpo

gerencial da maior parte das empresas” (RABELO, 1994, p.179).

Finalmente, TOLOVI JUNIOR (1994) observa que o desinteresse do nivel gerencial,
0 treinamento precdrio, o sistema de remuneragdo inconsistente, descuido com a
motivagdo e envolvimento dos funciondrios sdo as principais razdes da dificuldade

de se gerenciar estrategicamente a qualidade.
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6.7 Consideracoes finais

No estdgio de integragio externa das 4reas funcionais, em especial da manufatura,
existe uma preocupacdo com 0 “"contexto externo” das organizagOes, conforme
conceituagio de GUTIERREZ (1996), representado principalmente pelo ambienie
competitivo. Dada a natureza interfuncional das vantagens competitivas, a interagdo
entre as dreas funcionais e dessas com a cidpula corporativa e com as unidades de
negéceios, é fundamental para os processos decisérios, principalmente os relativos a

inovagio.

Quanto ao contexto interno, as organizagGes constituem unidades de negécios, de
forma a equilibrar especializagio funcional com o foco no ambiente competitivo.
Como outra caracteristica importante, tem-se a horizontalizagio, que objetiva

principalmente uma maior capacita¢io decisdria dos membros da organizagio.
Virias caracteristicas desse relacionamento devem ser frisadas:
¢ as dreas funcionais possuem o mesmo nivel de importincia;

* 0 envolvimento das 4reas funcionais ocorre desde o inicio dos processos de

inovagio;

* ainformagdo, os valores organizacionais, a tomada de decisdo sdo compartilhadas

por todas as dreas funcionais;

As dreas funcionais preocupam-se com vantagens competitivas que podem ser
geradas a partir de suas capacidades, competéncias, recursos e tecnologias. Dessa
forma, o contexto externo, entendido principalmente como ambiente competitivo,
passa a ser sempre contemplado na tomada de decisfio estratégica das 4reas
funcionais. Por este motivo, este estigio evolutivo das dreas funcionais pode ser
denominado "integragio externa”" (MESHOULAM & BAIRD, 1987) ou "integragio

estratégica" (GARVIN, 1992), pois as dreas funcionais levam colaboragdes efetivas
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para a gestdo estratégica de negdcios. Em outras palavras, cada 4rea identifica suas
prioridades competitivas de sua estratégia funcional, assim como as metas

estratégicas e os programas de agiio associados a clas.

Finalmente, ocorre o aperfeigoamento incessante do contedido das atividades das
dreas funcionais. Apesar da diversificagio de técnicas, de metodologias, de
programas e de politicas das dreas funcionais, eles devem estar sempre baseados na

estratégia empresarial, nas estratégias de negécios e nas estratégias funcionais.

Deve-se observar, finalmente, o nivelamento da importincia do conteddo dos
programas ¢ politicas, dos processos € dos contextos interno € externo da

organizagdo para 0 sucesso da gestfo estratégica de negdcios.
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7 ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo avalia-se o processo de implementaciio de politicas ¢ programas de
recursos humanos, de engenharia de produto e de fabricagio, de qualidade e de
logistica, voltado para a gestio estratégica de negdcios, em quatro empresas

manufatureiras localizadas na regido central do Estado de Sdo Paulo.

Como aspecto importante dessa implementagdo de politicas e programas, a andlise
das colaboragdes estratégicas de cada uma das dreas anteriores ¢ realizada de forma
integrada. Assim, interse¢des entre politicas e programas sio examinadas na anélise

de resultados obtidos em campo.
7.1 Objetivo

O principal objetivo deste estudo de casos € analisar a inser¢io da 4drea de recursos
humanos na gestdo estratégica de quatro empresas manufatureiras a partir do
referencial tedrico desenvolvido nos capitulos anteriores, ou seja, através da andlise
das dimenstes competitivas das respectivas estratégias desta drea funcional. Dada a
importéncia para as 4reas de engenharia de produto e de fabricagio, qualidade e de
logistica, para a consecugio tanto da estratégia empresarial, como da estratégia de
manufatura, estuda-se também a inser¢io destas dreas na gestdo estratégica de

negécios.

Para KERLINGER (1980, p.35-6), um problema de pesquisa cientifica, em primeiro
lugar, € uma questdo, uma sentenga de forma interrogativa, que mostra uma situagio
necessitada de discussio, investigagio, decisdo ou solugdo. Nesse sentido, as questoes

a serem e¢studadas neste estudo de casos sio:

e como as dimensdes competitivas da estratégia sdo consideradas no processo de

formulacdo de estratégias de negdcios?
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e como as dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos estdo
associadas as prioridades competitivas da estratégia de manufatura no contexto das

estratégias de negbeios?

7.2 Metodologia adotada

Como justificativas para a realizagio desta pesquisa através de estudo de casos,

apresentam-se 0s seguintes fatores:

e "investiga-se um fendmeno contemporineo dentro do contexto da vida real” (YIN,
1994, p.13). Em outras palavras, "o fendmeno nio pode ser estudado fora de seu
contexto sem perda de utilidade de pesquisa” (MARX, 1996, p.117). Julga-se
necessdrio estudar os diversos aspectos que compdem os processo de mudanga
organizacional dentro de empresas que se esforgarh para conceber suas estratégias

de recursos humanos de forma integrada as estratégias de negdcios;

e "as fronteiras entre o fendmeno e 0 contexto ndo sdo claramente evidentes" (YIN,
1994, p.13), pois a ocorréncia da gestdo estratégica de recursos humanos nao se
restringe a nenhuma unidade organizacional, seja ela um departamento ou uma

unidade de negécios;

s "defronta-se com uma situagdo tecmicamente distinta em que hd muitas mais
varidveis de interesses do que dados pontuais” (YIN, 1994, p.13). A gestdo
estratégica de recursos humanos € um fendmeno complexo, cuja investigagio exige
a considera¢io de intimeras varidveis da gestdo empresarial. Além disso, "o foco
maior € na compreensio dos fatos e ndo na sua mensuragio” (MARX, 1996,

p.117).;

» a possibilidade de se utilizar vérias fontes de informagio para evidenciar os fatos é

uma necessidade metodologia (MARX, 1996, p.117);
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e o desenvolvimento de proposigles tedricas anteriores favorecem a coleta e a
andlise de dados. Neste trabalho, o estudo de casos baseia-se no referencial tedrico
desenvolvido nos capitulos 4, 5 e 6. Ainda assim, o corpo tedrico disponivel nao
permite o estabelecimento de relagdes de causa e efeito. Além disso, "o
pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso deverd estar aberto as
suas préprias descobertas. Mesmo que inicie o trabalho a partir de algum esquema
teé.rico, deverd se manter alerta aos novos elementos ou dimensdes que poderdo

surgir no decorrer do trabalho” (GODQY, 1995, p.23).

Realizou-se pesquisa de natureza exploratéria abordando a gestdo de recursos
humanos em empresas especificas, utilizando-se dos questiondrios apresentados no
Anexo F. Pode-se antecipar que as conclusbes deste estudo ndo permitem uma
extensdo incondicional destas a outros grupos de empresas, tais como do interior de
S3o Paulo, do setor mecinico ou de empresas multinacionais no interior de Sido
Paulo. Entretanto acredita-se que este estudo de casos constitua exemplo a ser
estudado por outras organizacdes brasileiras na busca pela competitividade em nivel
global, tanto em termos das estratégias adotadas pelas empresas pesquisadas, como

pela abordagem € metodologia de pesquisa utilizadas.

Este estudo de casos foi realizado durante o 22 semestre de 1996 e 1° semestre de

1997. Assim sendo, todas as informagGes aqui colocadas referem-se a este periodo.

Procurando-se identificar interfaces entre a gestdo estratégica de negdcios e as suas
estratégias funcionais, quatro empresas manufatureiras localizadas na regido central
do Estado de Sdo Paulo foram objeto de uma pesquisa intencional de caréter
exploratério (Tabela 1). O uso de casos miiltiplos objetiva proporcionar evidéncias de
empresas inseridas em diferentes contextos, com o intuito de tornar a pesquisa mais

robusta (YIN, 1994, p.45).
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A intencionalidade da amostra foi construida com base nas seguintes caracteristicas:

' o empresas manufatureiras do setor metal-mecénico;

e empresas lideres em seus mercados que estdo enfrentando alto nivel de

concorréncia (Tabela 1);

e empresas de diferentes nacionalidades, com a inclusio de pelo menos uma empresa

brasileira;

¢ empresas com certificagdo ISO 9.000.

TABELA 1 - Posicionamento competitivo das empresas pesquisadas

no mercado brasileiro

Empresa posicionamento no
mercado brasileiro

A 1®

B 1¢

C 28

D 12

A caracterizag@o destas empresas pode ser realizada através da apresentagio pelos

seguintes atributos de nacionalidade e de propriedade de capital, entre outros (Tabelas

2A, 2B e 2C):

e duas delas constituem a Divisio Brasil de empresas multinacionais norte-

americanas (empresas A ¢ B);
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» uma delas caracteriza-se como uma da plantas industriats da Divisdo Brasil de uma
empresa multinacional sueca (empresa C). Porém, a Divisdo Brasil originou-se da

aquisi¢do de uma empresa brasileira em 1994,
e uma delas € matriz de empresa originariamente brasileira (empresa D). A empresa

D, além das unidades de negécios alocadas junto 4 matriz, possui outras no Brasil

e no exterior. Esta empresa, em particular, ji € detentora de certificagio QS 9.000.

TABELA 2A - Caracterizagio das empresas pesquisadas

Caracterizagio da unidade pesquisada Niimero de empregados
Empresa
Matriz Divisio Unidade Empresa Divisio Corporagio
Brasil Regional Brasil
A X 2.600 2,600 54.000
B X 290 500 7.000
C | X 2.400 6.000 110.000
D X 1.960 2.080 2.140

Quanto 2 investigagdo realizada nas empresas, profissionais de alta e média ger€ncia
foram entrevistados, observando que essas pessoas possuiam simultaneamente visao
histérica ¢ cstratégica das scguintes 4rcas: planejamento ou gestdo estratégica, gestdo
de recursos humanos, gestio da qualidade, engenharia de produto e de fabricagdo e
logistica. Trabalhou-se com entrevistas direcionadas as questdes especificas, ¢ a
seguir criava-se oportunidade para que os entrevistados emitissem informagﬁes.
complementares sobre a drea. O objetivo das entrevista & realizar reflexdes que
permitam a criagio ¢ revisio de referenciais teoricos, pois, como lembra

MINTZBERG (1979, p.113), "a construgdo de teorias parece exigir rica descrigio

que venha da vivéncia das pessoas na organizacdo”.
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Paralelamente as entrevistas, realizaram-se visitas técnicas a cada uma das dreas,
objetivando a visu:’:tlizagﬁo de sistemas e dinmica das respectivas dreas. Ao procurar
apreender aparéncias, eventos efou comportamentos, o pesquisador atuou unicamente
como espectador atento, o que caracteriza a observagdio como ndo participante

(GODOY, 1995, p.27).

TABELA 2B - Caracterizagido das empresas pesquisadas

Empresa Ano de Principais produtos Natureza do capital
fundacfio
A 1.954 bens de capital aberto
B 1.978 ‘ bens de capital fechado
C 1.942 bens de consumo durdvel aberto
D 1.945 autopegas aberto

TABELA 2C - Caracterizagio das empresas pesquisadas

Empresa | Dimensio da 4rea fabril ( mil m?) Faturamento bruto (US$ milhdes)
A mais que 100 mais de 150
B entre 10 e 40 entre 25 e 50
C mais que 100 entre 100 e 150
D entre 70 e 100 mais de 150

Para analisar a colaboragdo da gestdo de recursos humanos para a gestdo estratégica

de empresas manufatureiras, este estudo de casos foi estruturado em:

¢ levantamento das estratégias competitivas adotadas pelas empresas;
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o levantamento e andlise dos processos de mudanga organizacional ocorridos nas

Cmpresas;

e levantamento e andlise de cada uma das estratégias de manufatura a partir dos
elementos da gestdo da engenharia de produto e de fabricagdo, da gestdo da

qualidade e da gestdo da qualidade praticados.

7.3 Estratégias competitivas adotadas pelas empresas pesquisadas

Comg primeiro passo na realizagio de entrevistas e visitas técnicas nas empresas
pesquisadas, investigou-se se as estratégias competitivas adotadas buscavam menor

custo ou diferenciagio (PORTER, 1991).

Segundo depoimentos de membros da alta administragdo, responsiaveis pela
planejamento e ‘gestﬁo das estratégias competitivas dessas organizacdes, trés empresas
aplicavam estratégias competitivas de diferenciacdo e uma adotava estratégia de
menor custo (Tabela 3). Entretanto, no contexto de empresas manufatureiras, essas
estratégias competitivas podem adquirir formas multiplas em fungdo da combinagio e

ordenagdo das prioridades competitivas das estratégias funcionais.

TABELA 3 - Estratégias comypetitivas adotadas nos ultimos cinco anos

Empresa Estratégia competitiva das
unidades de negécios
A Diferenciagao
B Diferenciacio
C Menor custo
D Diferenciagio
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Como primeiro passo para andlise das estratégias competitivas, apresentam-se as
quantidades linhas de produtos ¢ de modelos das empresas pesquisadas (Tabela 4).
Devido ao comprometimento em ndo se identificar as empresas pesquisadas,
inviabiliza-se a descrigio das respectivas linhas de produtos. Apesar desta limitagio
da interpretagdo dos dados da pesquisa, apresentam-se, no decorrer deste trabalho, as

informagtes fundamentais, de cardter estratégico e tecnolégico, sobre as linhas de

produtos.
TABELA 4 - Caracterizacio das linhas de produtos
Empresa Quantidade de Quantidade de | Diversificagio dos | Tipo de produto

linhas de produtos modelos produtos

A 3 16 alto “classe mundial™

B 3 14 alio “classe mundial”

C 3 14 médio regional

D 3 44 alto “classe mundial”

As significativas quantidade de modelos e variagdes dos produtos evidenciavam a
diversificagiio dos produtos fabricados pelas empresas pesquisadas. Em complemento,

0s produtos dessas empresas se caracterizavam "classe mundial”.

Todas as informagdes sobre estratégias adotadas sdo confrontadas com posteriores
depoimentos dos gerentes sobre as estratégias competitivas das empresas. A
ratificagio dessas afirmagdes e a caracterizagdo das peculiaridades das estratégias
competitivas depende da compreensio das transformagdes realizadas em sua estrutura
organizacional da empresa ¢ da forma como a gestdio das dreas de engenharia de
produto ¢ de fabricagdo, de qualidade e de logistica, objetivavam a obtengio de

vantagem competitiva sobre seus concorrentes.
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A partir deste momento, busca-se entender tanto as peculiaridades das estratégias

competitivas, como de-que forma essas estratégias foram concebidas e atingidas.

7.4 Processos de mudanga organizacional ocorridos nas empresas pesquisadas

Para a consecugio de estratégias competitivas, as empresas pesquisadas promoveram
mudangas organizacionais. Como principais aspectos desse processo de mudanga

organizacional, apresentam-se:

e acriagdo de unidades de negéeios;

e aredugdo de niveis hierdrquicos;

e aredugdo do nimero de funciondrios;

e amaior participagio das dreas funcionais na gestfio estratégica de negdécios.

Como primeira mudanga organizacional importante, teve-se a transformagio de
departamentos funcionais, tais como recursos humanos, qualidade e logistica, em
dreas de suporte aos negécios, e a transformagiio da engenharia de fabricacio,
envolvendo ou ndo a engenharia de produto, em fungdes-chaves das unidades de

negéceios (Tabela 5).

TABELA 5 - Criagao de unidades de negdcios nos dltimos cinco anos

Empresa Unidades de negécios associadas
as linhas de produto
A 3
B 3
C 3
D 3
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Como decorréncia da criagio de unidades de negécios, modificaram-se a estrutura ¢ a
dinimica de funcionamento das dreas funcionais. As empresas pesquisadas
apresentavam estruturagio organizacional bastante diferenciada (Tabela 6). Para as
empresas A ¢ B prevalecia a estrutura matricial, ao passo que as empresas C e D
apresentavam organizagio voltada para mercado, com vérias dreas de suporte aos
negécios constitufdas. Maiores detalhes sobre a estrutura das dreas de engenharia de
produto e de fabricagio, qualidade e logistica serio apresentadas quando as

prioridades competitivas da estratégia de manufatura forem analisadas.

Setores que atendiam toda a empresa, tais como fundi¢do, armazenagem ¢
distribuicdio passaram a considerar as unidades de negdcios em suas atividades.
Segundo depoimento de gerente de informadtica e de recursos humanos da empresa,
menos da metade dos servigos das empresa podiam ter seu prego, prazo e qualidade
avaliados, pois a estrutura administrativa da empresa ainda nio permitia uma definigio
dos mesmos. A constituigdo de processos de negdcios, de forma plena, na empresa 56
poderia acontecer no médio prazo. A partir desse momento, as unidades de negdcios,
ndo somente as responsdveis pela manufatura dos produtos, concorreriam com
empresas externas durante o processo de aquisicdo de bens e servigos, assim como
estas unidades poderiam oferecer servigos para clientes externos. Na empresa D, os
armazéns foram divididos em partes que continham componentes ¢ materiais
especificos a cada uma das trés unidades de negdcios. Na empresa C, a armazenagem
cabia as unidades de negécios e era realizada nas instalagdes fisicas das mesmas. Em
outras palavras, atividades de apoio podiam ter seu gerenciamento centralizado por

algum setor ou serem totalmente realizadas pelas unidades de negdcios.

Apesar das vérias dreas de suporte administrativo buscarem se organizar para melhor
atender as unidades de negécios, havia grande dificuldade para a compreensio da
gestdo de negécios. Ou seja, a atuagio dos profissionais dos setores de engenharia de
produto e fabricagdo, qualidade e logistica, ainda se baseava} na especializagao

funcional.
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Empresa | Estruturada | Recursos Engenharia | Engenharia de | Qualidade { Logistica
Empresa Humanos de Produto Fabricagio
A M M M N N M
B M M N M N N
C N N M N M N
D N N N N N M

Onde:

predominantemente de sua responsabilidade.

F | estruturacio funcional, onde as atividades da empresa ou de determinada drea sdo

dreas de staff.

M |estruturacdo matricial, onde uma parte das atividades estfio sob responsabilidade das

dreas funcionais e outra parte sob responsabilidade das éreas de negécios ou outras

relacionamento comn as areas de suporfe corporativo.

N |as atividades das dreas funcionais estio sob responsabilidade predominante de
unidades de negdcios que, por sua vez, possuem setores préprios para a administragio
de recursos humanos, qualidade e logistica. Entretanto deve existir consonéncia entre

as estratégias de negbcios e estratégias funcionais, o que exige um constante

Para a obtenciio de resultados satisfatérios na gestdo de seus negécios, pode-se

observar a ocorréncia de mudangas organizacionais dentro das empresas que

viabilizaram o sucesso das estratégias assumidas pelas empresas. Assim, ocorreu a

redugio de dois a trés niveis hierdrquicos nos 1ltimos cinco anos em todas as

empresas pesquisadas (Tabela 7). Os niveis eliminados eram ocupados por gerentes

de nivel médio com fun¢iio de supervisdo. Essa reducido de niveis hierdrquicos foi

acompanhada por uma redugdo significativa do ntimero de funciondrios das empresas

(Tabela 8). Apresenta-se ainda a distribui¢o dos funciondrios nas dreas funcionais no

momento da pesquisa (Tabelas 9 e 10).
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TABELA 7 - Redugéo do nimero de niveis hierdrquicos nos iltimos cinco anos

Empresa | Momente Anterior Momento Atual
A 8 5
B 5 3
C 7 4
D 8 B

TABELA 8 - Redugio do nimerc de funciondrios nos ltimos cinco anos

Empreéa total de recursos alta média pessoal
funcionérios humanos administragio geréncia operacional
A 58% 60% 75% 70% 40%
B 20% 50% 20% 60% 20%
C 19% 88% 5% 72% 27%
D 22% 29% 31% . 58% 21%

TABELA 9 - Quantidade de funciondrios nas dreas

de recursos humanos e de engenharia

Recursos Homanos Engenharia

Empresa alta média nivel alta média nivel

geréneia | geréncia | operacional | geréncia | geréncia | operacional

A 1 4 158 1 g 37
B 1 1 1 1 2 16
C 0 1 5 1 2 | 52
D 1 2 28 1 6 44

No entanto, diferentemente do que se poderia imaginar, a redugdo de funcionirios

nio implicou no distanciamento das 4reas funcionais da gestdo estratégica de
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negécios. Pelo contrdrio, segundo depoimentos dos gerentes, as dreas funcionais
alcangaram a efetividade na participagdo nas decisdes estratégicas das empresas
pesquisadas (Tabela 11), assim como a integra¢do dos sistemas das dreas funcionais a

gestilo estratégica de negdcios.

TABELA 10 - Quantidade de funciondrios nas dreas de logistica e de qualidade

Logistica Qualidade

Empresa alta média nivel alta média nivel

geréncia | geréncia | operacional | geréncia | gerncta | operacional

A 2 3 1.534 1 1 3
B 1 196 0 1 2
C 0 1 1.8%1 0 1 28
D 1 3 1.621 1 1 20

TABELA 11 - Intensidade de participagdo das dreas funcionais na

gestio estratégica de negdcios

Empresa | Recursos Eng. | Eng. Qualidade | Logistica
Humanos Produto | Fabricagio
A P P P
B P P P P P
C P P P P P
D P P P P P
Onde:

P |participam efetivamente da tomada de decisGes estratégicas.

C | sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas.

I |s#o informadas sobre as decisdes estratégicas.

N | ndo participam da tomada de decisfes estratégicas.
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Apresentam-se a seguir os nimeros de gerentes envolvidos diretamente na reuniio de
planejamento estratégico (Tabela 12), que se atinham & defimgio e ao
acompanhamento da consecugdo dos objetivos estratégicos. Eles tinham a tarefa de
negociar ¢ encaminhar estes objetivos com demais funciondrios da 4rea funcional
Deve-se observar que, em todas as empresas, os gerentes de unidades de negdcios

também estavam presentes no processo de planejamento estratégico.

TABELA 12 - Nimero de funciondrios diretamente ligados

ao planejamento estratégico

Empresa Recursos Humanos Eng. Produto e Fabricagiio Qualidade Logistica
A 1 1 1 1
B 1 3 1 3
C 1 2 1 1
D 2 4 1 1

A participagio das 4reas funcionais da organizagio na gestdo de negécios exigia uma
consciéncia dos objetivos estratégicos ndo sé da unidade pesquisada, mas também da
divisio a qual pertencia e da corporagio. Mostra-se a seguir a conscientizagio dos
objetivos estratégicos corporativos, divisionais ou regionais por parte das dreas

funcionais das empresas pesquisadas. (Tabelas 13A, 13B e 13C).

TABELA 13A - Conscientizagio dos objetivos estratégicos

Engenharia do Produto Engenharia de Fabricagio
Empresa | Corporagio Divisiio Unidade Corporagiio Divisdo Unidade
Brasil Regional Brasil Regional
A SIM SIM nao se aplica SIM SIM ndo se aplica
B SIM SIM nio se aplica SIM SIM nao se aplica
C NAQ SIM SIM NAO SIM SIM
D SIM SIM néo se aplica SIM SIM nio s¢ aplica
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TABELA 13B - Conscientizagio dos objetivos estratégicos

Qualidade | Planejamento e Controle da Produg:ﬁé
Empresa | Corporacio Divisio da Unidade | Corporagio Divisdo Unidade
Brasil Regional Brasil Regional
A SIM SIM nao se aplica SIM SIM nfo se aplica
B SIM SIM ndo se aplica SIM SIM néo se aplica
C NAO SIM SIM NAO SIM SIM
D SIM SIM nao se aplica SIM SIM nio se aplica

Finalmente, os gerentes entrevistados lembraram que, por muito tempo, as dreas de
recursos humanos, logistica e qualidade mantiveram-se distantes da definigio de
objetivos estratégicos das empresas. Assim, aspecto interessante a cxplorar € a
evolucdo do nivel de integracdo dos sistemas e procedimentos das dreas funcionais i

gestio estratégica de negéeios nas empresas pesquisadas (Tabela 14).

TABELA 13C - Conscientizagfio dos objetivos estratégicos

Recursos Humanos
Empresa | Corporagio Divisdo Unidade
Brasil Regional
A SIM SIM nfo se aplica
B SIM SIM | ndo se aplica
C NAO SIM SIM
D SIM SIM nio se aplica

O objetivo da exposi¢io das principais mudangas organizacionais, ocorridas nas
empresas estudadas, € contextualizar a participaco das dreas funcionais na gestdo das

empresas. A partir deste momento, analisam-se programas, tecnologias, técnicas e
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conceitos que as dreas funcionais empregavam para a consecugdo das estratégias

competitivas.

TABELA 14 - Nivel de integragdo dos sistemas e procedimentos das dreas

funcionais & gestio estratégica de negdciosnos Gltimos cinco anos

Empresa | Engenharia de | Engenharia de Gestdo da Logistica Recursos
produto fabricac¢io qualidade humanos
A baixa - alta baixa - alta baixa - alta alta - alta baixa - alta
B baixa - alta baixa - alta baixa - alta baixa - alta baixa - alta
C alta - alta alta - alta alta - alta ala-alta | baixa - média
D média - alta | meédia-alta | média-alta | média - alta alta - alta

7.5 Elementos da engenharia de produto presentes na gestao de empresas

manufatureiras

A Tabela 15 apresenta a intensidade de aplicagio (de 0 a 6) e o grau de importincia

para a consecugio da estratégia empresarial (de A a E) relativas a programas,

tecnologias e conceitos de engenharia de produto.

Os unicos elementos presentes em todas as empresas pesquisadas sdo:

¢ CAD, atividade que permite o compartilhamento de informagtes em engenharia de

produto entre vérias unidades de negdcios;

e pesquisa & desenvolvimento para a introdugfio de novos produtos e processos de

fabricagdo. Deve-se diferenciar, porém, a pesquisa & desenvolvimento realizados

nas empresas A e B dos realizados nas demais empresas. Nessas empresas, havia

transferéncia de tecnologia do centro de pesquisa & desenvolvimento da matriz.
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TABEILA 15 - Caracterizagdo da engenharia de produto

Empresa Aquisigdo de Pesquisa & Engenharia Utilizagfio da
tecnologia desenvolvimento simultinea tecnologia de grupo
A 1D 6A 6A 6A
B 1D 6A 6A 6A
C 5A A 3C 1D
D 6A GA SA SB
Empresa | Projeto auxiliado por Participa¢iio do fornecedor Participa¢io na empresa
computador - CAD na empresa do cliente
A 6A 1C nio se aplica
B 6A 1C nio se aplica
C 6A iC nao se aplica
D 5A 1C 5C
Onde:
Intensidade de aplicagio
0 Nio se conhece a técnica, o programa ou 0 conceito.
1 Nada foi feito, pois nao temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantagfio & alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantagao.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.
5 Esta implantado parcialmente.
6 Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeigoamentos faturos serao pequenos,

Importincia para a consecugdo da estratégia empresarial

De grande valor,

Proporcionou ou proporcionaria bons resultados.

Colaboragdes minimas,

Em nada colaborou ou colaboraria.

Hl T Q) W >

Tal elemento gerou problemas internos.
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Na empresa A, essas atividades eram realizadas principalmente pela matriz, mas
havia consulta 4 engenharia de produto da unidade brasileira. Além disso, no caso
de qualquer mudanga de projeto, a empresa A deveria consultar a matriz, pois os
produtos da empresa eram “classe mundial”. No caso da empresa B, as unidades
de negécios desenvolviam seus préprios produtos, podendo-se ter duas ou mais
unidades de negécios no mundo que compartilhavam essa atividade, buscando
sempre a caracterizagdo dos produtos da corporagdo como ‘‘classe mundial”. As
demais empresas, desenvolviam seus produtos apés a aquisicdo de tecnologia de

outras empresas que nio a matriz.

Apresentam-se a seguir os clementos da engenharia de produto somente praticados

nas empresas A, B e D, que lhes possibilita uma maior capacidade para inovagéo, o

" que implica maior flexibilidade de produto e de mix:

engenharia simultdnea, o que se justifica pela maior inovagfio de produtos dessas
empresas ¢ pela busca da redugo do tempo de langamento de novos produtos nos

mercados;

utilizagdo da tecnologia de grupo na engenharia de produto, o que racionaliza as
atividades de projeto através do agrupamento de componentes ¢ materiais em
famihias. A partir dessas familias, podem-se criar c€lulas de fabricagio, ¢ que
favorece a flexibilidade do sistema produtivo, tanto em termos de processos de

fabricagfio, como de planejamento e controle da produgio;

Como aspectos importantes das praticas em engenharia de produto, tém-se:

a ndo utilizacdo de tecnologia de grupo e de engenharia simultidnea devia-se, para
a empresa C, ao uso de processos de fabricagdo e de montagem dedicados (Tabela

17), ou seja, buscava-se maior escala de produgio;
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a0 analisar o tempo médio de desenvolvimento de produtos, as empresas A e D
tiveram reducdo substancial média de 50% (Tabela 16). Essa reducio, estimulada
pelo acirramento da concorréncia, deveu-se ao uso de tecnologias e programas

gerenciais sofisticados aqui apresentados;

o ciclo de vida de produtos, entendido como tempo de permanéncia de produtos
no mercado, sofreu redugdo em média de 52% (Tabela 16), para as empresas A, C,

eD;

ndo se pode levantar a redugio de tempo de desenvolvimento de novos produtos,
nem a redugfo do ciclo de vida, pois os produtos da empresa B encontravam-se

em fase de crescimento;

para nenhuma das empresas ocorria a participagio de fornecedores nas atividades
de engenharia, 0 que poderia representar uma maior autonomia dos fornecedores
na atualizagio tecnologica dos componentes fabricados. Em todos os casos, 0s
fornecedores recebiam especificagdes dos componentes totalmente definidas pelas

empresas pesquisadas;

da mesma forma, nenhuma das empresas projetava produtos segundo solicitagdes

especificas de clientes;

quanto a fase do ciclo de vida de seus produtos, as empresas A e B, dada a
reducio do tempo de desenvolvimento de novos produtos, tinham a fase de
crescimento como predominante na vida de seus produtos. Os produtos da
empresa B, recém saidos da fase de lancamento, também encontravam-se na fase
de crescimento. Quanto a empresa C, seus produtos passavam por transigao entre
a fase de crescimento ¢ maturidade. Dada a estabilidade de seus produtos no
mercado, a empresa D manteve a maturidade como fase predominante do ciclo de
vida de seus produtos, porém, ocorriam bastante langamentos de modelos dentro

das linhas de produtos.



209

Como indices comuns para a comparagio dos resultados da engenharia de produto,
levantou-se a redugfo tanto do tempo médio de desenvolvimento de produtos, como
do ciclo de vida de produto. Apresentam-se na Tabela 16, juntamente com estas
medidas de eficdcia, a porcentagem de projetos executados através de CAD e fase
predominante do ciclo de vida dos produtos, que se constituem em medida de

eficiéncia da drea.

TABELA 16 - Resultados obtidos em engenharia de produto

nos ultimos cinco anos

Redugdo do tempo médio | Redugdo dociclo | Projetos atuais | Fase predominante
Empresa | de desenvolvimento de de vida executados do ciclo de vida
produtos de produtos via CAD de produtos
A 60% 40% 100% maturidade para
crescimento
B nio se aplica nfo se aplica 100% lancamento para
crescimento
C nio se aplica 50% 100% crescimento para
maturidade
D 40% 65% 100% maturidade para
maturidade
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7.6 Elementos da ehgenharia de fabricacao presentes na gestio de empresas

manufatureiras
Antes de apresentar as prdticas em engenharia de fabricagio, vale apontar as

principais caracteristicas dos processos de fabricagio das empresas pesquisadas

(Tabela 17).

TABELA 17 - Caracterizacdo dos processos de fabricacdo

Empresa Tipo de mAquinas Nivel de modificagao nos produtos
A universais e universais dedicadas : baixa - alta
B universais e especiais média - alta
C universais dedicadas e especiais baixa - média
D universais e universais dedicadas média - alta

A Tabela 18 apresenta a intensidade de aplicacio (de 0 a 6) e o grau de importincia
para a consecugdo da estratégia empresarial (de A a E) relativas a programas,

tecnologias e conceitos de engenharia de fabricag3o.

Como praticas em engenharia de fabricagdo, tém-se:

e tr€s das quatro empresas utilizavam CAM para elaboragio dos processos de
fabricagdo dos componentes de seus produtos, assim como equipamentos comando
numérico para a fabricagdo de componentes. O fato da empresa C ndo usar CAM e
equipamentos CN - se deve A relativa estabilidade e rigidez dos processos de

fabricagio;

e asempresas A, C e D utilizavam a tecnologia de grupo para a formacéo de células
de fabricacdo, 0 que permitia maior racionalizacdo e flexibilidade de seus

processos de fabricagdo. O fato das empresas A, B e D empregarem equipamentos
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TABELA 18 - Caracterizacdo da engenharia de fabricagio

Utilizagio da Fabricagfio auxiliada Planejamento de Equipamento com
Empresa | tecnologia de grupo | por computador -  |processo auxiliado por | comando numérico
CAM computador - CAPP CN
A 6A 6A 6A 6A
B 6A 6A 5A 6A
C 1D 1D 1D 2A
D SB 5A 1D 5C
Células de Equipes nopisode | Sistemas flexiveis de Robdética
Bmpresa manufatura fabrica manufatura - FMS
A 6A 6A 1B 1B
B 6A 5B 1B ' 1B
C 1D 6A 1D 1D
D 6A 6A 1D 1D
Onde:
Intensidade de Aplicagio
0 Nao se conhece a técnica, 0 programa ou o conceito.
1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantaciio € alto.
3 Estudos ja foram feitos, estando em via de implantacgo.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esti parado no momento.
5 Esta implantado parcialmente,
6 Estd totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros serdo pequenos.
Importincia para a consecugfo da estratégia empresarial
A De grande valor.
B Proporcionou ou proporcionaria bons resultados.
C ColaboragOes minimas.
D Em nada colaborou ou colaboraria.
E Tal elemento gerou problemas internos.
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universais, no todo ou em parte de seu processo produtivo, colaborava para esta
flexibilidade. Por outro lado, a utilizagio de equipamentos dedicados a fabricacio
de componentes de linha de produtos especificas, na empresa C, ndo permitia, nem
exigia o emprego da tecnologia de grupo. Assim, a média flexibilidade dos

processos de fabricagio fica bem caracterizada nessa empresa;

com ou sem a formacio de células de fabricagio, empregavam-se equipes no piso
de fabrica nas quatro empresas, as quais buscavam um melhor gerenciamento da
fabricagdo, da qualidade e da produgdo. Em todas as empresas, as equipes

interfuncionais eram caracterizadas como autogerencidveis;

a empresa A utilizava o CAPP para integragio dos vdrios processos de fabricagio
em um roteiro de fabricagio envolvendo todas as operagOes realizadas nos
componentes dos produtos. Vale lembrar que esta empresa ¢é fabricante de bens de
capital, cujos componentes geralmente possuiam a maior complexidade

tecnoldgica de projeto e de fabricagio dentre as empresas pesquisadas;

o uso das tecnologias de fabricag@o apresentadas permitiu que as empresas A, B e
D possuissem alto nivel de modificagio de produtos ¢ modelos (Tabela 17) gracas

a flexibilidade da fabricacio;

a empresa C realizava, no momento da pesquisa, médio nivel de modificagio em
seus produtos em funcdo da média flexibilidade de seus processos de fabricagio, o
que era compativel com o nivel de diversificagdo ¢ de inovagio de seus produtos

(Tabela 4);

nenhuma das empresas adotava sistemas flexiveis de manufatura e robética.

Apesar disso, as empresas A e B apontavam sua importincia estratégica.
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Apresentam-se¢ os resultados atingidos, em termos de eficiéncia, pelas 4dreas de
engenharia de fabricacio nas empresas pesquisadas (Tabela 19). Como observagdo
importante, deve-se observar (que a reducdo significativa relativa baixa idade média
dos equipamentos reflete o processo de inovagdo nas empresas, buscado através da
modernizagio dos equipamentos das empresas. A andlise das praticas em engenharia
de produto e de fabricagio, nas empresas pesquisadas, permite identificar o nivel de
flexibilidade de produto e de fabricagio (Tabela 20), diretamente associado ao de

flexibilidade de produto, de mix ou composto e de volume.

TABELA 19 - Resultados obtidos em engenharia de fabricacio

nos Gltimos cinco anos

Porcentagem de .Porcentagem de Porcentagem de Idade média dos
Empresa Processos Processos equipamento equipamentos (anos)
executados via planejadoé via controle numérico
CAM CAPP CN

A 100% 100% 100% 21a40para6a20
B 30% 100% 80% mantido cm 6 a 20
C ndo se aplica nio se aplica 15% mantide em 6 a 20
D 100% 5% 10% 21240 para 6a 20

TABELA 20 - Flexibilidade de produto e de fabricagéo

Empresa Flexibilidade de produto Flexibilidade de fabricagiio
A alta alta
B alta alta
C néo se aplica média
D alta alta
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7.7 Elementos da gestio da qualidade presentes na gestio de empresas

manufatureiras *

A Tabela 21 apresenta a intensidade de aplicagio (de 0 a 6) e o grau de importéncia
para a consecucdo da estratégia empresarial (de A a E) relativas a conceitos de
gualidade total, desenvolvimento de fornecedores, programas de melhoria continua, e

ferramentas e metodologias para o planejamento, controle e melhoria da qualidade.

Os principais elementos exigidos durante a implementacio da qualidade total e

durante a certificagdo ISO 9.000 estfio presentes em todas as empresas pesquisadas:

desenvolvimento de fornecedores em qualidade;

controle estatistico de processo;

programa de melhoria continua;

andlise dos modos e efeitos de falha;

e manutencio preventiva.

Porém algumas especificidades devem ser notadas:

e 0 QFD e o planejamento de experimentos sé eram praticados em toda sua

potencialidade pela empresa A;

* NOTA: Artigo sobre a insercdo da 4rea de qualidade na gestdo estratégica de negdeios, envolvendo
estudo de casos nessas mesmas empresas, foi publicado na Revista de Administracdo
Contempordnea da Associagho Nacional dos Programas de P6s-graduacic em Administragio -
ANPAD (SANTOS et al,, 1997).
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Empresa | Qualidade Desenvolvimento | Controle estal, Melhoria | Anél. modos e efeitos
total de fornecedores | processo - CEP | continua de fatha - FMEA
A 6A 6A 6A A 6A
B 5A SA 5B 5A 5A
C SA 6A S5A 6A 6A
D GA 6B 6A 6A 5B
Empresa | Desdobr.da funcao | Planejamento | Manutengio | Manutengio | Manut. produtiva
qualidade - QFD | experimentos | preventiva preditiva total - MPT
A 6A 6A 6A 6A 6A
B 3A 3B 6A 6A 5A
C 3B 4B 5A 3B 3B
D 4C 4C 5A 4B 4B
Onde:
Intensidade de Aplicagio
0 Nao se conhece a técnica, o programa ou o conceito.
1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada fot feito, pois o custo de implantagho ¢ alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantagio.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esti parado no momento.
3 Est4 implantado parcialmente,
6 Est4 totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros serdo pequenos,
Importincia para a consccugio da estratégia empresarial
A De grande valor,
B Proporcionou ou proporcionaria bons resultados.
C Colaboragbes minimas. '
D Em nada colaboroun on colaboraria,
E Tal elemento gerou problemas intemos;
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* o programa de manutengdo preditiva s6 era executado pelas empresas A e B, tanto
mternamente, quanto durante a prestacdo de servigos de assisténcia técnica nas

instalactes dos clientes;
® 0 programa de manuten¢fo produtiva total s6 €ra executado pelas empresas Ae B.

Deve-se ressaltar que as empresas A e B procuravam melhorar a qualidade do
produto e da produgdo a partir de enfoques do usudrio. Isto ndo ocorria para a
empresa D, por essa ser fornecedora de componentes rigidamente especificadas pelas
empresas montadoras de veiculos, nem para a empresa C, por essa ndo envolver as

dreas de marketing e engenharia de produto em sua unidade regional.

Apesar\da dificuldade em se estabelecer fndices comuns para a comparagio dos
resultados da gestdo da qualidade, buscou-se avalid-los em trés aspectos bdsicos:
conformidade da matéria-prima, da produgic ¢ do produto final (Tabela 22), sendo
que indices de conformidade buscam verificar o cumprimento de metas estabelecidas
em qualidade no que tange ao suprimento de matérias-primas, ao processo produtivo
¢ ao produto final, no que se relaciona i sua utilizagdo pelo cliente (COX III et al.,

1995, p.15).

TABELA 22 - Evolugio dos resultados em qualidade nos 1ltimos cinco anos

Aumento percentual da | Aumento percentual da | Aumento percentoal da

Empresa conformidade da conformidade da conformidade do
| matéria-prima produgio produto final
A 0% 76% 0%
B 40% 40% 40%
C 33% 30% 38%
D 35% 37% 25%
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Al¢m destas medidas de eficdcia, buscou-se analisar a importancia de trés questdes
que refletem a eficiéncia dos programas da qualidade, a intensidade de uso do
controle estatistico de processo e da qualidade assegurada, assim como tipo de
relacionamento estabelecido com fornecedores (Tabela 23). Como qualidade
assegurada, entende-se todas as atividades plancjadas e implementadas dentro do
sistema de ciuaﬁdade de fornecedores que garantam que determinado produto ou
servigo preencherd todas as exigéncias de qualidade do cliente (COX III et al., 1995,
p.69).

TABELA 23 - Evolugio da eficiéncia da qualidade nos vltimos cinco anos

Porcehtagem atual do Atuais fornecedores com Relacionamento com
Empresa processo com controle qualidade assegurada fornecedores
estatistico do processo
A 88% 100% harmonioso /harmonioso
B ndo se aplica 50% conflituoso/harmonioso
C néo se aplica 70% harmonioso /harmonioso
D 80% 100% harmonioso /harmonioso
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7.8 Elementos da gestdo da logistica presentes na gestio de empresas

manufatureiras
A Tabela 24 apresenta a intensidade de aplicagio (de 0 a 6) e o grau de importincia
para a consecugdo da estratégia empresarial (de A a E) relativas a programas,
tecnologias e conceitos em logistica.
Os principais elementos presentes em todas as empresas pesquisadas sdo:

¢ todas as empresas utilizavam os softwares MRP e MRP II;

¢ relativamente as atividades de controle, somente a empresa B nio usa préticas de
administrag@o just-in-time. Porém, no momento da pesquisa, preparava-se para

sua introdugo, a qual incluiria o kanban;

s somente as empresas A e¢ D utilizavam conceitos de familias de pegas para

gerenciar o planejamento de controle da produgio;
e todas as empresas utilizavam ¢6digo de barras;

e todas as empresas desenvolviam seus fornecedores para aumentar a rapidez ¢ a

confiabilidade das entregas;

e as empresas A, C ¢ D optaram pela terceirizagdo, a0 passo que a empresas B

manteve a verticalizagio de sua produgio;

s todas as empresas da amostra estavam s¢ preparando para a utilizagdo do ERP.
Pretendiam, com isto, a integragdo das informacOes das 4reas funcionais as

atividades da logistica.
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Planejamento das Planejamento de | Just-in-time | Kanban Utilizacio da
Empresa necessidades da necessidade de tecnologia de
manufatura - MRP 1T | materiais - MRP grupo pelo PCP
A 6A 6A 6A 6A 5A
B 6A GA 3A 3A 1D
C 5B 6A 6A 6A 1D
D 6A 6A 6A 6A 6A
Cddigo de | IntercAmbio | Terceirizacdo | Desenvolvimento | Suporte | Enterprise
Empresa barras eletrbnico de de fornecedores ao Resource
dados - EDI cliente Planning
A 5A 5A 5B 6A 6A 3A
B 5A 5A 1D 6A 6A 3A
C 5B 4A SA 6A 6A 3A
D 6A 6A 5B 6A 6A 3A
Onde:
Intensidade de Aplicagio
0 Nio se conhece a técnica, o programa ou o conceito.
1 , Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantago € alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantacio.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no mbmento.
5 Est4 implantado parcialmente.
6 Esta totalmente implantado e funcionando, apesfeicoamentos futuros serdo pequenos.
Importiincia para a consecugao da estratégia empresarial
A - | De grande valor.
B Proporcionou ou proporcionaria bons resultados.
C Colaboragdes minimas.
D Em nada colaborou ou colaboraria.
E Tal elemento gerou problemas internos.
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A partir de levantamento, baseado em aplicagio de questiondrio apresentado no

Anexo F, pdde-se constatar que:

a logistica, enquanto drea de suporte corporativo ou geréncia, estava constituida

nas empresas A, B, Ce D;
as empresas A e B destacam-se pela customizagio de seus servigos de logistica;

as empresas que mais descentralizam a gestio da logistica sio as A e D,

justamente porque distribuem sua responsabilidade em trés niveis hierdrquicos;

todas as empresas caracterizam como alto o compartilhamento das informagdes

logisticas;

as empresas apontaram como médio o desempenho de seus sistemas de

informagdo logisticos, & excecdo da empresa A, que obteve alto desempenho;

todas as empresas aumentaram o rigor para a criagio e monitorizagdo das aliancas

logisticas;

apesar deste rigor ao tratar as aliangas, os processos logisticos tornaram-se mais

dgeis e simples;

todas as empresas pesquisadas passaram a alocar seus funciondrios nos
fornecedores para tratar de aspectos logisticos do fornecimento de itens e de
materiais, como também recebiam funciondrios dos fornecedores para ¢ mesmo
fim. No caso das empresas B ¢ D, funciondrios realizavam atividades logisticas

nos clientes € montadoras, respectivamente.
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Devido as préticas em logistica, as empresas obtiveram as seguintes melhoras em

termos de efici€ncia de suas operagdes (Tabela 25):

¢ 1nos casos cabiveis, 73% da produgio das empresas, em média, era controlada por

kanban;

® 53% dos fornecedores das empresas, em média, ji tinham programas de logistica

desenvolvidos, o que favorecia a redugio e confiabilidade dos prazos de entrega

das empresas pesquisadas;

e no momento atual, o relacionamento com os fornecedores era considerado

harmonioso para todas as empresas;

¢ as empresas pesquisadas estavam utilizando, em média, 85% da capacidade

produtiva instalada.

TABELA 25 - Evolugao da eficiéncia da logistica nos iltimos cinco anos

Porcentagem atual | Porcentagem atual Mudancga do Porcentagem da

Empresa da produgio de fornecedores com relacionamento com capacidade

controlada por programas de fornecedores produtiva

kanban desenvolvimento utilizada
‘A 90% 60% harmonioso- harmonioso 60%
B nfo se aplica 40% conflituoso- harmonioso 80%
C 30% 40% conflituoso- harmonioso 100%
D 100% 70% harmonioso- harmonioso 100%

Quanto a eficicia da logistica, alguns resultados sdo apresentados na Tabela 26:

e houve um aumento percentual da produgdo média mensal de 60%. Considerando

que as empresas, quase em sua totalidade, operavam com baixo nivel de estoque
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de produtos finais, este resultado estd diretamente relacionado 2 eficdcia

empresarial,

como outro resultado importante em logistica, teve-se a redugdo percentual do
estoque em processo em relagio i producio de 47%. Desconsiderou-se aqui a

empresa A que ji operava com estoque minimizado;

"o tempo médio de atrasos na entrega de produtos finais, ou seja, a falta de
confiabilidade na entrega, teve redugio média de 28%. Foram desconsideradas as

empresas C e D que mantiveram nulo este atraso.
quanto ao prazo de entrega, houve redugio média de 52%. Desconsiderou-se a

empresa A que, segundo gerente da 4rea de logistica, j4 possuia prazos de entrega

minimizados.

TABELA 26 - Evolugio dos resultados em logistica nos ditimos cinco anos

Aumento Reducio percentual | Redugfio do tempe Redugio
Empresa percentual da do estoque em médio de atraso percentual do
produgio média | processo em relagio a na entrega de prazo de
mensal produgio produtos finais - entrega
A 0% 0% 20% 0%

B 40% 20% 35% 50%

C 100% 80% mantido em 0% 75%

D 100% 50% | mantido em 0% 30%
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7.9 Elementos da gestdo de recursos humanos presentes na gestio de empresas

manufatureiras

A Tabela 27 apresenta a intensidade de aplicagio (de 0 a 6) e o grau de importincia
para a consecugdo da estratégia empresarial (de A a E) relativas a conceitos em
recursos humanos. Como elementos praticados pela gestdo de recursos humanos em

todas as empresas tém-se:

o inser¢io de recursos humanos na gestdo dos negdcios das empresas;

e constituicdo de recursos humanos como consultoria interna;

¢ programas de educagdo continuada;

¢ apoio a formagho de equipes;

e monitorizagdo do clima organizacional, o que consta da andlise das principais
satisfagdes e insatisfagOes das pessoas em seu ambiente de trabalho. No caso da
empresa A, a andlise anual do clima organizacional era feito para todas as
unidades de negécios da corporagio;

o mudanga cultural, o que acontece pela necessidade das empresas de mudar os
valores da cultura organizacional, através de seus funciondrios, tornando-a

compativel com determinada estratégia.

Como elementos da gestdo de recursos humanos aplicados somente pelas empresas A,

B e D tém-se:

e recursos humanos como viabilizador da transparéncia administrativa em toda

organizagio;



224

TABELA 27 - Caracterizagio da gestio de recursos humanos

Intensa ligacdo RH como Educagao Apoio & Transparéncia
Empresa | de RH com consulioria continuada formag&o administrativa
negocios interna de equipes
A SA 5B 5B 6A 6A
B 6A 6A 6A 6A 6A
C 5B 6B 6A 5A 4B
D 6A 6A 6A 6A 6A
Formacio de Ampla Mudanga | Auto- | Orientacfio ¢ | Monitorizagio
Empresa | empreendedores | avaliagdo de | cultural | controle | comunicaco do clima
desempenho intensivas organizacional
A S5A 6A S5A 6A 6A 6A
B SA 6A 5A 6A 6A 6A
C 4A 4Cc 5B 4B 4B 6A
D 6A 6A 6A 6A 6A 5B
dn de:
Intensidade de Aplicagio
0 N3o se conhece a técnica, o ﬁrograma Ou O CONnceito,
1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantagio € alto.
3 Estudos ji foram feitos, estando em via de implantagio.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esti parado no momento.
5 Est4 implantado parcialmente.
6 Esti totalmente implaritado ¢ funcionando, aperfeigoamentos futuros serdo pequenos.
Importéncia para a consecugio da estratégia empresarial
A De grande valor,
B Proporcionou ou propercionaria bons resultados.
C Colaboragtes minimas,
D Em nada colaboroun oun colaboraria.
E Tal elemento gerou problemas internos.




225

o formacdo de empreendedores, notada pela multidisciplinaridade do conteido dos

- programas de treinamento (Tabelas 38A, 38B, 39A e 39B);

¢ avaliagdo do desempenho dos individuos, das equipes, das unidades de negécio e
da empresa. Deve-se lembrar que nas demais empresas a avaliagdo de desempenho

nao constava de todos esses aspectos, principalmente da avaltacio individual;

¢ autocontrole dos funciondrios, o que possibilitava as equipes se tornarem auto-

gerencigveis;
¢ orientagdo e comunicacio massivas, observando-se que na empresa A, além das
formas tradicionais de comunicagdo, enviavam-se mensagens cletrOnicas de

natureza estratégica por toda a empresa;

existéncia de multiplicadores de treinamento em todos o niveis hierdrquicos das

empresas (Tabela 28).

TABELA 28 - Multiplicagdo do treinamento

Multiplicadores do Treinamento
Empresa Alta Meédia Pessoal
geréncia geréncia operacional
A SIM SIM SIM
B SIM SIM SIM
C NAO SIM SIM
D SIM SIM SIM

Para embasar a interpretagio das prdticas em recursos humanos, foram levantadas
também as atividades sob responsabilidade da drea de recursos humanos nas empresas

pesquisadas (Tabelas 29A e 29B). Pode-se observar que a grande maioria das



226

atividadeé de recursos humanos estava exercida em todas as empresas. A
responsabilidade sobre algumas atividades, tais como a gestdo de carreiras nas
empresas C e D, cabia & alta geréncia das empresas. Em outros casos, a
responsabilidade era de outros setores das empresas, por exemplo, drea de qualidade

ou engenharia,

TABELA 29A - Atividades sob responsabilidade da 4rea de recursos humanos

Empresa | recrutamento | selegdo | plano de cargos | treinamento | treinamento | administragdo
¢ saldrios para pessoal | para corpo | de carreiras

operacional | gerencial

A X X X X X X
B X X X X X X
C X X X X X =
D X X = X X =

TABELA 29B - Atividades sob responsabilidade da 4rea de recursos humanos

Empresa | avaliagdo de | pesquisa | beneficios higiene e comunicagio | qualidade
desempenho | salarial seguranga trabalho interna de vida
A X X X X X -
B X X X X X --
C X X X - X X
D X - - - X X

Quanto A terceirizagdo das atividades de recursos humanos nas empresas pesquisadas
(Tabelas 30A e 30B), pode-se notar um maior percentual de terceirizacdo nas
atividades de treinamento e desenvolvimento voltadas para o corpo gerencial, o que

se justificava pela impossibilidade da drea de recursos humanos conceber e aplicar
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estes programas. Tinha-se também o caso de terceirizagio -de atividades mais

rotineiras, em especial o recrutamento, cuja realizagio cabia & empresas prestadoras

de servigos.

TABELA 30A - Nivel de terceirizagio das atividades da drea de recursos humanos

Empresa | recrutamento | selecio | plano de cargos | treinamento | treinamento | administracio
e saldrios para pessoal | para corpo de carreiras
operacional.| gerencial
A - -- - 5% 50% --
B 40% - 50% 50% 95% --
C 100% - -- -- - nfo se aplica
D -- -- nao se aplica -- 50% nio se aplica

TABELA 30B - Nivel de terceirizagio das atividades da 4rea de recursos humanos

Empresa | avaliagiio de pesquisa beneficios higienee | comunicagio | qualidade
desempenho salarial | seguranga interna de vida
A - -- - - - ndo se aplica
B - 05% - - - ndo se aplica
D -~ ndo se aplica | nfo se aplica -- -- --
7.10  Caracterizagiio da estratégias de negocios praticadas a partir das

prioridades competitivas das estratégias de manufatura e das

dimensoes competitivas das estratégias de recursos humanos

A apresentagio e interpretagio da mudanga organizacional, da configuragio das

prioridades competitivas dentro da estratégia de manufatura das empresas pesquisadas
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permitem visualizar as especificidades da estratégias competitivas das quatro

empresas manufatureiras pesquisadas (Tabela 31). _

TABELA 31 - Ordenacio das prioridades competitivas da estratégia de manufatura

Empresa | Estratégia competitiva | Ordenacio das prioridades Fatores Fatores
das unidades de competitivas da estratégia | ganhadores de | qualificadores
negocios de manufatura pedido
A Diferenciacio Q. D FC QD F C
B Diferenciacio D Q F C b, Q F C
C Menor custo Q.D,CPF Q. C D F
D Diferenciacio QD FZC QD F, C

Apresentam-se também as prioridades competitivas da estratégia de manufatura que

se constitufram em fatores ganhadores de pedidos em termos de competitividade

{Tabela 32).

TABELA 32 - Prioridades competitivas consideradas como

fatores ganhadores de pedidos

Empresa Custo Qualidade Desempenho das Flexibilidade
entregas
A -- X X X
B -- X X X
C X X X -
D - X X --
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Entretanto vale frisar a importéncia do estdgio evolutivo em que as dreas funcionais se
encontrem para que fosse possivel estabelecer essas prioridades competitivas. Ao se
analisar a importincia estratégica e a intensidade de aplicacio dos elementos das
engenharias de produto e de fabricagdo (Tabelas 15 e 18), da qualidade (Tabela 21) e
da logistica (Tabela 24), torna-se possivel identificar o estigio evolutivo das sub-dreas
da fungio manufatura, responsiveis pela coordenagdo dos programas de agido
relativas as prioridades competitivas de flexibilidade, qualidade e desempenho das
entregas (Tabela 33). Assim, as sub-dreas da fun¢fio manufatura que se encontravam
no estdgio evolutivo de integragio externa possibilitavam o estabelecimento de
respectiva prioridade competitiva da estratégia de manufatura como fator ganhador de
pedido. Apesar disso, mesmo a capacidade dessa sub-drea ndo justifica por si o
estabelecimento dessa mesma prioridade, pois contingéncias como fase do ciclo de
vida de produtos e de negdcios e caracteristicas do ambiente competitivo podem nio

exigir esta pritica empresarial.

TABELA 33 - Estdgios evolutivos das sub-dreas da manufatura

Empresa | ENGENHARIA DE | ENGENHARIA DE QUALIDADE LOGISTICA
PRODUTOS FABRICACAO
A integracio externa integracio externa | integracfio externa | integragio externa
B integragio externa integracio externa integracdo externa | integracdo externa
C nio se aplica integragdo interna integracdo interna | integragio externa
b integragio interna integraciio externa | integragfo externa integracio externa

Duas consideragdes sobre o estabelecimento de prioridades competitivas da estratégia

de manufatura pelas empresas pesquisadas podem ser feitas.

Primeiro, as empresas A ¢ B e D destacaram-se pela integragao de todas as sub-dreas
da manufatura. Apesar da empresa D ndio estar priorizando a flexibilidade, em fungio

das caracteristicas de seu ambiente competitivo, possufa condighes e capacidades
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funcionais para fazé-lo. De forma andloga, as empresas A e B, apesar de terem a
possibilidade de abandonar a prioridade competitiva de flexibilidade, deverao manté-la
em fungio das exigéncias crescentes de inovagdo e de flexibilidade do sistema
produtivo. Além disso, essas empresas devem realizar combinagdes diversas de suas
prioridades competitivas, explorando toda a interfuncionalidade dos elementos e

programas de agio das sub-dreas da manufatura.

Segundo, a empresa C ndo possuia a sua drea de engenharia desenvolvida, realizava
efetiva integracdo com fornecedores externos de tecnologia de produto e de
processos de fabricagio. E importante observar que essa empresa praticava estratégia
competitiva de menor custo. Essas restrigoes nio possibilitavam a empresa C adotar a
flexibilidade enquanto prioridade competitiva. Além disso, ndo possibilitavam o

avango da drea de qualidade para além do estdgio de integragio interna.

Maiores detalhes da ordemagio de prioridades competitivas da estratégia de
manufatura praticadas pelas empresas pesquisadas sd3o apresentados nos tépicos

seguintes.

7.10.1 Prioridades competitivas da estratégia de manufatura na empresa A

A apresentacdo das préiticas ¢ dos resultados em engenharia de produto e de
fabricagio, de qualidade e logistica, assim como das principais mudancas
organizacionais, permite a identificagdo da ordenagio das prioridades competitivas em

cada uma das empresas pesquisadas.

Segundo depoimento de gerente de estratégia € manufatura avancada da empresa A,
as prioridades competitivas da manufatura qualidade, desempenho das entregas e
flexibilidade, nesta ordem, eram fatores ganhadores de pedidos. Custo, por sua vez,

era fator qualificador.
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Os produtos e servigos da empresa A-se diferenciavam dos concorrentes
principalmente por sua qualidade, em virias de suas dimensées (GARVIN, 1987). A
dimensdo mais importante da qualidade era a confiabilidade de seus produtos, ou seja,
eles eram mantidos em estado satisfatério de uso, maior do que seus concorrentes,
por horizonte de tempo bastante maior que de seus concorrentes, ¢ que constitui a
segunda dimensao diferenciadora da qualidade, a durabilidade. Para manter os
equipamentos em condicdes de uso no campo, a empresa possuia servico de
assisténcia técnica para atender qualquer cliente em qualquer lugar do mundo em

quarenta e 0ito horas.

Outra dimensao da qualidade, enfatizada por todos os gerentes entrevistados, s3o as
caracteristicas, bastante relacionada a prioridade competitiva da flexibilidade. A
empresa fazia uso intensivo do QFD, buscando identificar novas necessidades dos
clientes. Esse programa exigia, desde o inicio do processo de inovagdo, o
envolvimento de todas as dreas funcionais, tais como marketing ¢ finangas. O QFD
permitia, assim, identificar os papéis a ser desempenhados pelas dreas funcionais e
pela unidades de negécios para a realizagio de inovagbes em qualidade. Desta
maneira, pesquisa de mercado, monitorizagdo de custos da inovagio e alteragdes nos

processos de fabricagio eram todas interrelacionadas.

Como outra dimensfo da qualidade destacada pela empresa, tem-se a percepgio da
qualidade pelos clientes. A empresa A empenhava-se em evidenciar as diferengas
entre as especificacoes, conﬁébih'dade e durabilidade de seus produtos, assim como as
vantagens de seus servigos pos-venda. Relativamente a essas vantagens, a equipe de
marketing buscava mostrar aos clientes que eram equivalentes A diferenca de pregos

entre os produtos da empresa e dos concorrentes.

A prioridade da qualidade na empresa A pode ser visualizada pela aplicagio de
elementos da qualidade na empresa A, que inclufam todos os programas, técnicas e

conceitos investigados neste trabalho. Além disso, todos estavam em nivel avangado
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de aplicagdo e tinham, segundo a empresa, importancia estratégica para a gestdo de
negécios. Elementos mais tradicionais da qualidade, tais como o programa de
melhoria contihua e controle estatistico de processo, eram considerados como pré-

requisitos para o sucesso de programas mais recentes, entre eles, o QFD.

Para a gestdo da qualidade, fizeram-se necessdrias mudangas de cardter organizacional
com propdsitos estratégicos. Primeiramente, a qualidade passava por uma
descentralizacio administrativa, o que fez com que a responsabilidade pela qualidade
coubesse a diferentes setores da empresa, entre outros, as geréncias das unidades de
negdcios, a0 marketing, 4 engenharia de produto e de fabricagiio, & manutengido, a

distribui¢io e & armazenagem.

Devido a essa descentralizacdo, transformou-se o departamento de qualidade e criou-
se a 4rea de suporte corporativo de qualidade, composta por somente cinco
funciondrios. Entretanto houve intenso desenvolvimento gerencial e treinamento para

que a empresa pudesse colocar em prética o "estado da arte” em qualidade.

As mudangas em gestdo da qualidade, porém, ndo eram restritas A divisio Brasil, mas
sim extensivas a toda a corporagdo, mesmo porque a empresa fabricava produtos
"classe mundial”, obtinha seus itens e materiais de fornecedores "classe mundial” e
possuia rede de comercializagio ¢ de assisténcia técnica também “‘classe mundial”.
Por este motivo, a quahdade, a logistica, a engenharia de produto e de fabricagio

tinham consciéncia dos objetivos estratégicos da corporagao (Tabela 13A ¢ 13B).

As 4dreas de suporte corporativas em qualidade das diversas divisbes tinham como
objetivo a concepgido da estratégia de qualidade corporativa. Simultaneamente,
assessoravam as geréncias das unidades de negdcios na elaborag@o de suas estratégias

especificas, mantendo-se coeréncia entre as duas estratégias.

Como resultados em qualidade, vale reforgar que a empresa A trabalthava com total

conformidade de suprimentos e grande confiabilidade do produto final, tendo ainda
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aumentado a conformidade da produgio em 76%. Esses indices foram atingidos
gragas, entre outros, i aplicagdo de controle estatistico de processo em 88% do
processo produtivo e o desenvolvimento de programas de qualidade em 60% dos

fornecedores.

Como segunda prioridade competitiva, mencionada também como fator ganhador de
pedido, tinha-se o desempenho das entregas, cuja importincia residia na
complexidade logistica de se gerir o0 suprimento de itens e materiais, a fabricacio e a
distribuicao de componentes e de produtos finais “classe mundial”. A colaboragdo
para a confiabilidade dos produtos, que exigia a disponibilizagio de componentes em
vinte ¢ quatro horas em qualquer localidade do mundo para a manutencdo dos
produtos da empresa em condi¢Ges de uso, é também justificativa para a importincia
do desempenho das entregas. Deve observar que neste ponto tinham-se aspectos

comuns nas prioridades competitivas de qualidade e desempenho das entregas.

No momento da pesquisa, a empresa encontrava-se constituindo a drea de suporte
corporativo em logistica. Apesar dos setores da logistica - armazenagem de materiais,
planejamento e controle da produgio e distribui¢do - possuirem bastante sofisticagéo,
suas atividades careciam de integracio, a ser realizada por essa nova drea de suporte

corporativo.

A empresa encontrava-se, no momento da pesquisa, implantando o ERP, cujo
objetivo principal €, além da integracio das atividades logisticas, auxiliar a

administracio da manufatura de forma integrada com as demais dreas funcionais.

Para integrar todas as informagdes logisticas, a empresa ji utilizava os principios
MRP para o planejamento da produgio. No momento da pesquisa, a empresa A
preparava-se para avaliagio da American Production and Inventory Control Society -
APICS, para se tornar organizagio MRP II - classe A. Deve-se lembrar que buscava-
se a integragdo das informacdes logisticas, de todas as formas mencionadas, em toda a

corporagdo.
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Quanto ao controle da produgio, 90% das pecas eram identificadas através do cédigo
de barras, o que possibilitava o acionamento eletrdmico dos kanbans. Quanto aos
fornecedores, 100% realizavam entregas com qualidade assegurada. Além disso,
todos os fornecedores certificados pela empresa A, 60% do total de fornecedores,
trocavam informagdes logisticas com a matriz através de EDI. Deve-se notar que a
partir da certificagdo de fornecedores pela empresa A, o fornecedor se torna “classe
mundial”, ou seja, fornece componentes para toda a corporagdo, devendo atender
unidades de negdcios em todo o mundo e utilizar uma base de dados comum a toda a
corporagdo. Porém, um candidato a fornecedor devia passa por rigorosa avaliagio,

envolvendo qualidade, entrega, custo e capacitagao tecnol6gica.

Como principal resultado em logistica, teve-se a redugdo de 20% do tempo médio de
atraso na entrega de produtos finais e de servigos de assisténcia técnica. Segundo o
gerente responsdvel pela logistica, o estoque em processo em relagdo & produgio e 0s
prazos de entrega ndo tiveram nenhuma redugfio percentual por jd estarem bastante

reduzidos.

A flexibilidade, ordenada em terceira posicio enquanto prioridade competitiva, foi
considerada pelo gerente de estratégia ¢ planejamento avangado da referida empresd
também como fator ganhador de pedido. Observou-se que os mercados latino-
americanos, 208 quais a empresa serve, tendiam a se tornar exigentes, o que talvez
colocasse essa prioridade na primeira ou segunda posi¢do dentro da éstratégia de
manufatura. Isto j4 ocorria para vérias outras unidades de negécios que competiam
como forte concorrente japonesa nos mercados do Primeiro Mundo que, em outros

tempos, ameagou a lideranga da empresa.

Quanto a flexibilidade de produto e de mix ou composto, os projetos das trés linhas
de produtos da empresa eram todos concebidos na matriz. Porém, os engenheiros da
unidade Brasil participavam de forma consultiva nas atividades de projeto, até hd seis

meses antes da pesquisa, no sentido de assegurar a confiabilidade dos produtos no
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mercado latino-americano. Assim, a empresa A encontrava-se em estdgio inicial da
estrutura matricial, onde a engenharia de produto da Divisio Brasil passou a se
envolver no langamento de produtos através de sua inser¢do nos emergentes

programas corporativos de engenharia simultinea.

A engenharia simultinea envolveria toda a corporagiio. Primeiro, na definicio de um
produto global que seja dimensionado para enfrentar condi¢bes de trabalho em
gualquer lugar do mundo. Segundo, apesar das diferengas de processos de fabricagio
e dos sistemas produtivos, informagdes sdo trocadas para um aperfeigoamento
conjunto dos mesmos, O intenso uso de tecnologias de manufatura, entre clas, CAD,
CAM, CAPP, tecnologia de grupo, células de manufatura e equipamentos comando
numérico, que ja ocorria hd pelo menos trs anos antes da realizagdo desta pesquisa,
colaborava para o propésito comum importante: a comunicagio on-line entre centros

de pesquisa & desenvolvimento, divisdes e unidades de negécios da corporagio.

Essas vdrias tecnologias da manufatura apoiavam também o lancamento de novos
produtos, pois como visto anteriormente, proporcionavam a flexibilidade do projeto
de produto e dos processos de fabricagio. Gragas a esta flexibilidade, os tempos de
introdugao e o ciclo de vida de novos produtos foram reduzidos, respectivamente, em

60% e 40% nos dltimos cinco anos.

O projeto de produtos “classe mundial” teve como exigéncia tanto o desenvolvimento
de fornecedores “classe mundial” como também ‘“‘processos de fabricagio ‘‘classe
mundial”’. Dentro da fabricagio, a empresa A empregava, desde 1989, o layout
celular, tendo criado, desde entdo, 175 células de fabricagio. E interessante observar
que 59 dessas células, que representam 86% das horas trabalhadas, foram certificadas
pela matriz da empresa em termos de qualidade, produtividade e custos. Além disso,
células similares tinham desempenho comparados, havendo posterior premiagao pelos
melhores desempenhos, j4 conseguida por vérias células da divisdo Brasil. Finalmente,

a certificagio da célula era acompanhada pela certificacio do operador, que passa por
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uma série de treinamentos tedricos e préticos e posterior acompanhamento para poder

se certificar.

Quanto aos processos de certificacio, os cinco revendedores brasileiros tinham seus
almoxarifados de pecas de reposigdo e oficinas avaliados, para assim poder realizar a

contento os servigos de qualidade pGs-venda.

A prioridade competitiva custo se apresentavﬁ em quarta posigdo dentro da estratégia
de manufatura, pois ela se constitufa com fator qualificador em termos de
competitividade. Apesar disso, sua importincia para a consecugdo das demais
prioridades sempre foi frisada. A monitorizagio de custos era parte essencial dos
programas QFD, onde o custo de satisfacio de clientes € explicitado em termos de
custo de inovagles de projeto, de fabricagio, de produgio e de materiais. Mais do
que isso, esses custos sdo sempre monitorados através de respectivos custos dos
principais concorrentes. Buscava-se ainda a percepgio dos clientes de que os pregos
dos produtos da empresa, maiores dos concorrentes, eram decorrentes da maior
confiabilidade e durabilidade ¢ dos servicos de assisténcia que possibilitavam a

colocagfo do produto em condigdes de uso em vinte € quatro horas.

Segundo gerentes da empresa, a monitorizagio de custos era fundamental, mas nio
podia prejudicar a qualidade, a inovagdo ¢ a entrega dos produtos da empresa. O

custeio baseado em atividades era a ferramenta utilizada na empresa.

Finalmente, como ordem das prioridades competitivas da estratégia de manufatura da
empresa A, t8m se: desempenho das entregas, flexibilidade, qualidade, e custo. Deve-
se lembrar que as trés primeiras prioridades sdo fatores ganhadores de pedidos em
termos de competitividade, e que a quarta é somente fator qualificador. Ainda mais, a
empresa A nio valorizava excessivamente nenhuma das prioridades competitivas em
relagdo as outras. Pode-se afirmar que as prioridades competitivas da estratégia de

manufatura nesta empresa possufam um nivel préximo de importancia.
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7.10.2 Prioridades competitivas da estratégia de manufatura na empresa B

A partir de entrevista realizada junto 2 alta geréncia da empresa B, concluiu-se que as
prioridades competitivas desempenho das entregas € qualidade eram fatores
ganhadores de pedidos. Flexibilidade e custo, por sua vez, eram fatores

qualificadores.

O principal produto da empresa B, responsdvel por 70% do faturamento, era
adquirido em regime de locagio pelos clientes, cabendo a essa empresa fornecer a
manutencio ¢ atualizagdo tecnoldgica de seus produtos da empresa, que sdo bens de

capital.

A manutencdo do produto, alocado nas instalagGes industriais dos clientes, exigia a
entrega rapida de pegas e um pronto servigo de assisténcia técnica. Por isto, varios
funciondrios de manutengdo estavam trabalhando nas mstalagbes dos clientes ¢ em
permanente contato com a manufatura da empresa. Nestie sentido, as atividades de
‘manutengdo (corretiva, preventiva, preditiva e produtiva total) se constituiam em
ferramentas-chaves da gestio de qualidade da empresa, pois os problemas nos
equipamentos eram muito freqiientes devido & méd qualidade da matéria-prima

utilizada pelas empresas locadoras, além dos muitos casos de sabotagem.

A preocupagio com o atendimento dos pedidos de locagdo, assim como com a
programacéo dos servicos de manutengiio e da fabricagdo de pegas de reposigio para
resolver os constantes problemas nos produtos da empresa, justificava o desempenho
das entregas como primeira prioridade competitiva da estratégia de manufatura da
empresa A. Como elementos importantes da logistica, praticados pela empresa B, que
priorizavam o desempenho das entregas, tinham-se MRP, MRP II, a tecnologia de
cédigo de barras e o EDI Todas essas ferramentas da logfstica permitiam s varias

unidades de negécios da empresa operar sobre uma base de dados comum.
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Como a empresa operava com previsio de demanda e com estoque de componentes
relativamente alto, ainda nfio se utilizavam priticas de administra¢do just-in-time, tal
como 0 kanban. Porém, a empresa, no momento da pesquisa estudava a viabilidade

de implantacdo dessas praticas, objetivando reduzir o custo financeiro dos estoques.

Como segunda prioridade competitiva, tinha-se a qualidade, cuja dimensio estd
relacionada a confiabilidade, ou seja, a mamitengio de produto em condigdes de uso
nas maos do cliente. Dadas as causas imprevisiveis de quebra de equipamentos,

funciondrios da empresa ficavam alocados na empresa usudria do bem de capital.

Em fungdo da preocupagio com dimensio confiabilidade da qualidade, como também
do fato dos produtos da empresas estarem na fase de crescimento, os programas de
qualidade de QFD e de planejamento de experimentos, mais voltados as atividades de
projeto e de inovagdo de produtos, estavam para ser implantados. De outro lado, o
controle estatistico de processo, o programa de melhoria continua e as vérias
modalidades de manutengdo eram utilizados em todo o seu potencial, tanto na

manufatura, como na manutengio dos produtos da empresa.

Como resultado importante em gestdo da qualidade, tem-se que o fndice de
conformidade de produgio, assim como os fndices de conformidade de matéria-prima

e de confiabilidade do produto final apresentaram aumento de 40%.

Como terceira prioridade competitiva tinha-se a flexibilidade, que se constituia em
fator qualificador em termos de competitividade. As linhas de produtos da empresa,
recém saidas da fase de langamentos do ciclo de vida, ndo tinham concorrentes com
mesmos indices de desempenho em logfstica e qualidade. Desta forma, a principal
preocupagdo das engenharias de produto ¢ de fabricagio da empresa residia no
aperfeicoamento dos produtos existentes e no langamento de novos modelos. Ainda

assim, dedicavam-se 7% da receita liquida &s atividades de pesquisa &
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desenvolvimento, em média, para todas as unidades de negécios da corporagéo, e

14% para as unidades brasileiras.

Nos processos de langamento e aperfeicoamento de novos produtos e modelos, as
unidades de negdcios similares, distribuidas em diferentes locais do mundo, se
comunicavam continuamente para intercAmbio de informacdes relativas a projetos,
processos de fabricag@o, custos e qualidade. Aliado as dreas de engenharia, o sistema
de melhoria continua - kaizen - estava todo informatizado, proporcionando que toda

modificagio fosse realizada na base de dados da empresa.

Como observagio interessante, tem-se que o alto nivel de sofisticagdo tecnoldgica dos
produtos e processos de fabricagdo das unidades de negécios brasileiras era, em
alguns casos superior, is de unidades de negdcios norte-americanas. Entre outros, af

residia o interesse nesse intercimbio tecnolégico.

A corporagdo, a que pertence a empresa B, ndo possuia centro de pesquisa &
desenvolvimento centralizado na matriz. Assim, cada unidade de negéceio constituia o
seu setor de desenvolvimento de produtos, havendo uma comunicagdo on-line
constante entre as unidades de negdcios similares. O projeto de produto era realizado
com CAD, o que facilitava a comunicagfo entre as unidades. Esse compartithamento
de informacOes em engenharia buscava a caracterizagdo dos produtos da corporagio

como “‘classe mundial”.

O uso da engenharia simultdnea, de CAD e da tecnologia de grupo, demonstravam a
capacidade da inovagdo de produtos e respectivos modelos pela empresa. Quanto aos
processos de fabricagdo, parte deles estava estruturados de forma dedicada, ou seja,
estavam voltados para a fabricagio de familias de itens especificos. De outro lado,
isso, como as trés linhas de produtos eram fabricadas dentro de uma mesma unidade
fabril, fazia-se necessdrio que parte dos equipamentos fosse universal, para que
pudessem ser compartilhados por componentes de diferentes linhas de produtos.

Ainda assim, a flexibilidade da fabricacio da empresa era de nivel alto, pois
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possibilitava, quando necessirio, modificagbes nas familias de componentes de
modelos de uma mesma linha de produto. Deve-se frisar que essas movagdes eram
realizadas a partir de investimentos na ordem de 7 e 14 % da receita liquida,

respectivamente em nfvel corporativo e da divisdo Brasil.

Pelo fato dos produtos e servicos da empresa serem bastante diferenciados dos
concorrentes nacionais, o custo ainda nido ¢ um fator ganhador de pedidos, mas
somente qualificador. Cuidados em redu¢io de custos eram tomadas para evitar que
os clientes importassem produtos similares de fortes concorrentes no mercado global.
A empresa estava se preparando para o acirramento da concorréncia no mercado
nacional, assim como para um cendrio onde aumentariam as dificuldades financeiras
dos clientes. Ainda, a monitorizagdo de custos se dava em nivel mundial, comparando
os custos de unidades de negdcios similares, assim como acompanhado-se 0s precos

dos principais concorrentes.

Pode-se concluir que as prioridades competitivas estavam ordenadas da seguinte
forma: desempenho das entregas, qualidade, flexibilidade e custo. Como fatores
ganhadores de pedidos tinham-se desempenho das entregas, qualidade e flexibilidade.
Por outro lado, custo constava como fator qualificador para a competitividade dessa

empresa.

7.10.3 Prioridades competitivas da estratégia de manufatura na empresa C

Como prioridade competitiva de maior importincia para a empresa C, tem-se a
qualidade, cuja dimensio mais destacada era a confiabilidade dos bens de consumo
durdveis. Devido ao fato desses produtos serem populares e de se encontrarem ha
fase de maturidade de seu ciclo de vida, nio havia inovago substancial em
caracteristicas dos produtos, segundo denominagdo de GARVIN (1987). Por 1ss0, a
empresa nio utilizava metodologias de QFD ou de plancjamento de experimentos,

ambas voltadas para mmovagio do produto.
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Como a argumentacio preponderante da propaganda da principal concorrente residia
na robustez de seus produtos, a empresa B, adquirida pouco anteriormente a
realizacdo desta pesquisa por empresa lider mundial no setor de eletrodomésticos,

empenhava esforgos de monta para mudar a imagem de seus produtos.

Como ferramenta da qualidade mais mencionada pelo supervisor da qualidade da
empresa, apresentava-se o FMEA. Buscava-se, com 0 uso dessa ferramenta da
qualidade, simular todas as operagdes pelas quais o produto passava e seu uso,
buscando-se identificar as maneiras pelas quais os produtos poderiam falhar e seus

respectivos efeitos.

O uso do FMEA implicou na reducfo de outra ferramenta da estatistica, outrora tio
em moda, o CEP. Os pontos onde se aplicavam o CEP foram todos repensados, ¢
limitou-se o uso de cartas de controle nos pontos criticos do processo produtivo onde
a probabilidade de falhas era maior. Juntamente com o uso do CEP, virios
funciondrios da empresa, desde gerentes das unidades de negécios até o operadores
de miquina buscavam a realizacio de melhorias continuas, objetivando sempre a
maior confiabilidade do produto. Com esse mesmo objetivo, caminhavam os
programas de treinamento para o uso dos produtos, promovidos junto aos

distribuidores.

Dado que a empresa C, dentre as empresas pesquisadas, foi a que mais promoveu a
terceirizacio, o desenvolvimento do programa de qualidade assegurada em 70% do

total de fornecedores ¢ fator importante para a gestdo da qualidade.

Do ponto de vista gerencial, a focalizagdo de negécios na manufatura, o que gerou
mini-fibricas na empresa C, foi ponto crucial para os avangos em qualidade. Além da
descentralizagio da gestdo da qualidade, envolvendo gerente de mini-fébrica,
supervisor de célula e analista de qualidade, deve-se destacar o funcionamento de

equipes de trabaiho, apesar de nfio existirem células de manufatura constituidas a
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partir da tecnologia de grupo. Um, entre os vérios operadores da equipe, assumia
durante uma semana, a responsabilidade pelo gerenciamento da produgfo junto ao
supervisor, qualidade e seguranca da célula, com redugio de carga de trabalho na
méquina, Com isto, o comprometimento com a qualidade atingia todos os niveis

hierdrquicos.

Como importantes resultados atingidos pela gestio da qualidade na empresa, t€m-se
0Ss aumentos percentuais para conformidade de matéria-prima ¢ de produgdo e de

produtos finais, em 33%, 30% e 38%, respectivamente.

Como segunda prioridade competitiva, a empresa C focava custo, pois seus produtos
eram voltados para o consumo de massa. Apesar da média variedade de modelos, a

fabricagdo e montagem possufam média flexibilidade e alta produtividade.

Da mesma forma que havia o envolvimento de funciondrios de todos os niveis
hierdrquicos para a gestdo da qualidade, havia grande envolvimento para a gestio da
produtividade. Como resultado importante desta participa¢io, a capacidade produtiva
da fabrica aumentou em 100% nos wltimos cinco anos, sem nenhum investimento em
tecnologia. Devido a este aumento de produtividade, o custo unitdrio foi bastante
reduzido. Como outra ferramenta gerencial para redugdo de custo, ainda em processo
de implantagio na empresa, tinha-se o custeio baseado em atividades, que objetiva

uma melhor alocagio de custos nas empresas.

Apesar da redugiio significativa no custo do produto, deve-se lembrar que a disputa
de mercado através de menores pregos, era uma constante no mercado em que a
empresa C operava. Assim sendo, ela deve continuar perseguindo a redugfo do custo

de seus produtos.

Como terceira prioridade da estratégia de manufatura, tinha-se o desempenho das

entregas. Dado que a empresa C operava com produtos populares, a instabilidade da
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demanda deveria ser acompanhada pela logistica da empresa em seu sentido amplo,

ou seja, envolvendo os setores de suprimentos, produgio e distribuigdo.

Assim, pequeno percentual de fornecedores jd entregava seus itens diretamente na
produgio da empresa ainda que ndo houvesse comunicagio com a empresa através de
EDI e de ¢6digo de barras. No gerenciamento da producdo, tanto ferramentas de
planejamento, tais como MRP ¢ MRP 11, como ferramentas de controle, como o
kanban. No que se refere a seus produtos finais, a empresa C ji empregava EDI e

c6digo de barras para atender prontamente os distribuidores.

Como resultados em desempenho das entregas, a empresa C teve redugﬁﬁo do prazo
de entrega e do estoque em processo em relagdo a produgio de 75% e 80% nos

uitimos cinco anos.

Finalmente, como quarta prioridade competitiva tinha-se a flexibilidade, que
diferentemente das outras era fator qualificador, e ndo ganhador de pedido, em termos

de competitividade.

A empresa C adquiria tecnologia de produto de duas formas, seja através de
transferéncia do centro de pesquisa da matriz, seja através de sua compra de outro
fornecedor. Para a divisio Brasil, a tecnologia dos produtos costumava ser adquirida
de empresa que ndo a matriz. Porém a empresa nfo participava da escolha da
tecnologia de produto, participava somente do estudos sobre manufaturabilidade dos
produtos ji escolhidos, por exemplo, através da aplicagic do FMEA. Assim, a
empresa D ndo intervinha de forma nenhuma no projeto, mesmo porque a empresa
ainda nio possuia prd grama de engenharia simultinea. A nula ﬂexibilidade de projeto
era acompanhada pela média flexibilidade de projeto da matriz da divisdo Brasil, que
sempre se empenhava em lancar novos modelos. Era também acompanhada pela

média flexibilidade da fabricagio, como visto anteriormente neste trabatho.



Concluindo, tinha-se a seguinte ordenagdo das prioridades competitivas na empresa
C: qualidade, custo, desempenho das entregas e flexibilidade. Como fatores
ganhadores de pedidos, tinham-se desempenho das entregas, custos ¢ qualidade. Por

sua vez, flexibilidade era fator qualificador para a competitividade desta empresa.

7.10.4 Prioridades competitivas da estratégia de manufatura na empresa D

Qualidade foi considerada, pela alta geréncia da empresa D, como primeira prioridade
competitiva justamente por ser o principal fator ganhador de pedido dentro do
ambiente altamente competitivo em que a empresa opera. Na verdade, esta empresa
vinha se desenvolvendo em qualidade desde a década de 80, tendo sido pioneira na

implantagio da qualidade total e do just-in-time no Brasil,

Como conseqiiéncia desta importincia dada & qualidade pela empresa D, a empresa
despachava seus produtos, com qualidade assegurada, diretamente de sua fabrica para
as linhas de montagem das montadoras de veiculos nacionais e norte-arﬂericanas. Em
fungdo da qualidade de seus produtos, a empresa D jd recebeu certificados de
exceléncia em qualidade de sete importantes montadoras estrangeiras ¢ de uma

montadora mstalada no Brasil,

Como aspecto importante da gestio da qualidade, 48% dos fornecedores entregavam
componentes ¢ materiais com qualidade assegurada. Além disso, 80% do processo
produtivo possufa controle estatistico de processo, aliado ao uso do FMEA.

Evidencia-se, desta forma, a busca pela confiabilidade dos produtos da empresa.

E importante também observar que a responsabilidade pela qualidade se distribufa em
todos os niveis hierdrquicos, desde presidéncia, passando pelas gerfncias da drea de
suporte em qualidade corporativa e das unidades de negécios, estendendo-se até as
células de produgio onde cada uma delas possuia um responsdvel pela qualidade.

Ainda, dentro de cada unidade de negdcios, os responsdveis pela qualidade de cada
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uma das dez células, se rcuniam para trocar experiéncias sobre qualidade. E
importante registrar que, segundo o gerente de uma das unidades de neg6cios, 90%

da produgio das unidades de negdcios era realizada por células de produgio.

Como resultados importantes em qualidade, teve-se o aumento em conformidade da
matéria-prima ¢ da produgao, ¢ redugdo da devolugdo de produtos finais, em 35%,

37% ¢ 25%, respectivamente.

Como segunda prioridade competitiva, que constitui fator ganhador de pedido em
relagio 4 concorréncia, apresentava-se o desempenho das entregas. Como
mencionado anteriormente, a empresa entregava seus produtos com qualidade
assegurada na lmha de montagem das montadoras, o que exigia sistemas de
informaglo logisticos bastante sofisticados, assim como uma descentraliza¢io e
distribui¢do da responsabilidade pelos processos logisticos. A empresa fazia uso de
EDI e de c6digo de barras em conjunto com todos os fornecedores de itens com

qualidade assegurada, assim como com as montadoras de veifculos.

Quanto ao planejamento da produgdo, a drea de suporte corporativo em logistica,
projetou os sistemas de MRP e MRP II, assessorada pelas geréncias das unidades de -
negdcios e das dreas funcionais, a saber, finangas, recursos humanos e marketing.
Desta forma, a customizagdo desses sistemas melhorou o uso e o desempenho das
unidades de negécios em termos de planejamento da produgdo. Por outro lado, a

empresa empregava kanban em 100% dos itens fabricados.

Como resultados dessa aplicagio conjunta de sistemas de planejamento § controle da
produgio, teve-se uma redugio de estoque em processo em relagio a produgdo de
50% e redugio do prazo de entrega em 30%. Houve surpreendente aumento da
capacidade produtiva em 100%, o que aumenta, em mesmo montante, a capacidade

de fornecimento da empresa D.
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Quanto a custo ¢ flexibilidade, eles ocupam a terceira € quarta posi¢do, enquanto as
prioridades competitivas da estratégia de manufatura eram considerados somente

como fatores qualificadores em termos de competitividade.

Dado que os clientes da empresa D, ao avaliar os fornecedores em termos de
qualidade, entrega e custo, nio consideravam custo como decisivo. Porém, nos
mercados em que a empresa D competia, os concorrentes estavam bastante engajados
na redugio de custos. No inicio do processo de abertura econdmica que o Brasil
passou durante o inicio da década de 90, os precos médios das empresas brasileiras
eram 25% acima de seus concorrentes estrangeiros. Ameagada pelos menores pregos
das concorrentes internacionais, a empresa reduziu seus pregos médios em 40%,
através de enxugamento do quadro de funciondrios, da reestruturagio administrativa

da empresa e do uso do custeio baseado em atividades.

Quanto 2 flexibilidade, vale discutir histérico e perspectivas dessa prioridade
competitiva. Desde o final da década de 60, a empresa transfere tecnologia de
empresa européia, realizando atividades de engenharia de produto para adaptar essa
tecnologia para seus produtos. Desde entdo, a drea de engenharia da empresa fo1

estruturada seguindo os tradicionais principios da engenharia segiliencial.

Nos iltimos cinco anos, as dreas de engenharia foram todas desmembradas em dreas,
segundo o nicho de mercado a que pertencem. Criaram-se, assim, geréncias de
marketing & tecnologia que continham todas as 4Areas da engenharia, desde o
desenvolvimento de produto, envolvendo desenvolvimento da manufatura, até
elaboragio de ferramentas e prot6tipos e a realizagdo de testes do produto. Deve-se
frisar que nfo existia mais uma estrutura funcional da engenharia atreladas as

geréncias de marketing & tecnologia.

Incorporou-se o conceito de engenharia simultinea, onde em cada uma das fases do
desenvolvimento do produto, as demais serviam como consultores internos. Criou-se

a figura de engenheiro residente, ou seja, um engenheiro de projeto que, apds a
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realizagdo de suas atividades, acompanhava a elaboragiio de processos de fabricagio e
realizava as modifica¢gdes no projeto a partir de dificuldades causadas pelo projeto na
fabricagdo. Objetivava-se a eficdcia de todo o processo de engenharia, e ndo somente
a sua eficiéncia do projeto. Vale mencionar ainda que os gerentes de tecnologia &
marketing passaram a gerenciar recursos tecnolégicos, mercadolégicos, humanos e

financeiros de forma bastante integrada.

As mudangas organizacionais e tecnolégicas em engenharia de produto levaram a uma
redugdo média de 40% no tempo de desenvolvimento de novos produtos ¢ de 65% no

ciclo de vida dos produtos.

Quanto.ao QFD e ao FMEA, tEm-se pessoas treinadas, porém eles nio sdo aplicados
no dia-a-dia. Assim, quando fosse interessante aplicd-los, fazia-se uso deles com

facilidade.

Entretanto, como apresentado anteriormente, 4 alta flexibilidade no mix da empresa D
corresponde uma alta flexibilidade de fabricagdo, que permite a flexibilidade de
volume. Como tendéncia apontada pelo gerente de tecnologia inédita da empresa,
t&m-se a intensificagdo do processo de inovagio de produto e o consegiiente aumento

da inovagio e flexibilidade da fabricacio.

Aliado a este depoimento, pesquisa sobre a produgfio enxuta na industria
automobilistica (WOMACK et al, 1992) mostra a insercdo das empresas
fornecedoras de autopecas nas atividades estratégicas de engenharia de produto das
montadoras, Mostra-se a importancia da inovagdo das autopegas de forma harmbnica
ao projeto de novos veiculos. Assim, a empresa D deverd ter a flexibilidade melhor
posicionada enquanto prioridade competitiva da estratégia de manufatura, passando a

ser caracterizada como fator ganhador de pedido.

A empresa j4 se encontrava preparada para tais mudangas, tanto em termos de

engenharia de produto e de fabricagdo, como também no uso de programas da
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qualidade que apoiam a inovagdo, a saber, o QFD e o planejamento de experimentos.
O dominio dessas ferramentas da qualidade, apesar de ndo estar ainda acompanhado
pelo uso, foi de grande importincia para a obtengdo do certificado QS 9.000, que

passaria a ser exigido pelas montadoras de veiculos norte-americanas.

Pode-se afirmar que para a empresa D as prioridades competitivas da estratégia de
manufatura estavam ordenadas da seguinte forma: gualidade, desempenho das
entregas, flexibilidade e custo, sendo as duas primeiras fatores ganhadores de pedidos,

¢ as duas tltimas fatores qualificadores para a competitividade desta empresa.
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7.10.5  Analise da gestao estratégica de recursos humanos praticada nas

empresas pesquisadas

Neste tépico, analisa-se como as seguintes agdes estratégicas em gestdo de recursos

humanos (Figura 24), na seqiiéncia apresentada, colaboraram para a consecugdo das

estratégias competitivas em empresas manufatureiras:

e insergio de recursos humanos na gestio estratégica dos negécios;

e constituigAo da rede de trabalho baascada em equipes;

gestdo da cultura organizacional.

criagio de um ambiente propicio & aprendizagem organizacional;

Inser¢do na gestio estratégica
de negdbcios

Organizaco baseada em equipes

GESTAO ESTRATEGICA DE
RECURSOS HUMANOS

Aprendizagem organizacional

Gestdo da cultura organizacional

FIGURA 24 - Gestio estratégica de recursos humanos
(SANTOS et al,, 1997, p.123)

7.10.5.1 Inser¢do da gestdo de recursos humanos na gestao estratégica de

negocios

A insercio da gestdo de recursos humanos na gestdo estratégica de negdcios

constitufa afirmacfio comum de todos os gerentes de recursos humanos entrevistados,
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a partir da qual emitiam-se questdes sobre como essa insergio tinha sido realizada.
Todos os gerentes de recursos humanos foram taxativos ao indicar que a constituigio
de unidades de negdcios era o primeiro passo fundamental desse processo. Ou seja,
sem unidades de negdcios, a drea de recursos humanos permaneceria estruturada de

forma funcional.

Quanto ao estdgio evolutivo da drea funcional de recursos humanos (Tabela 34), as
empresas A, B e D o possufam no estigio de integracio externa em fungéo dos
elementos da gestdo de recursos humanos praticados pelas empresas (Tabela 27). A
drea de recursos humanos da empresa C encontrava-se no estigio de integragio
mnterna, apesar desta empresa empregar elementos avangados de recursos humanos
coerentes com as prioridades competitivas da estratégia de manufatura adotada pela

empresa.

TABELA 34 - Estdgio evolutivo da drea funcional de recursos humanos

Empresa RECURSOS
HUMANQOS
A integrag¢do externa
B integracdo externa }
C integragdo interna ,
D integracio externa

Deve-se frisar que as dimensGes competitivas das estratégias de recursos humanos
estavam associadas As prioridades competitivas das estratégias de manufatura
praticadas pelas empresas (Tabela 35). As dimensdes de recursos humanos praticadas

pelas empresas serdo analisadas nos tépicos seguintes.
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TABELA 35 - Prioridades competitivas das estratégias de manufatura e

dimensdes competitivas das estratégias de recursos humanos

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA
ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Qualidade | Desempenho | Flexibilidade | Custo
das entregas

DIMENSOES | Constituiggio de

A B C,D|A B C, D A B, D A B C D
COMPETITIVAS |rede de equipes

DA Aprendizagem

) AB D |[ABCD| AB A B, C D
ESTRATEGIA |organizacional

DE RECURSOS | Gestdo da cultura

A B,D [ABCGCD A B A B C D
HUMANOS ~ |organizacional

Na empresas A e B, a estrutura da drea de recursos humanos era caracterizada como
matricial, tendo se originado de uma estrutura funcional anterior. Ao se analisar o
nimero de funciondrios, percebe-se que a empresa A possufa maior quantidade de
funciondrios (Tabela 9), o que se fazia necessdrio para a realizagido de politicas e

programas corporativos em recursos humanos (Tabela 13C).

Nas empresas C e D, a 4rea de recursos humanos possuia estrutura voltada para a
gestao de negdécios. Ou seja, a descentralizagio das atividades e das decisdes desta

drea era muito maior do que nas empresas anteriores.

As principais contribui¢bes da 4drea de recursos humanos estavam diretamente
relacionadas como a consecucfo da estratégia competitiva destas empresas. Busca-se,
nos tépicos seguintes deste trabalho, diferenciar os programas de recursos humanos
em funcdo das prioridades competitivas da estratégia de manufaturas adotadas pelas

empresas.

A participagio efetiva dos responsiveis por essas dreas ma gestdoide negeios

permitia aos mesmos a conscientizagio dos objetivos estratégicos. Devido ao fato das
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atividades tradicionais de recursos humanos, da qualidade e da logistica terem sido
descentralizadas parcialmente, os gerentes das unidades de neg6cios passaram a ser

assessorados por funciondrios dessas dreas.

Quanto a descentralizagio em gestdo de recursos humanos, tinha-se, na empresa C,
inclusive funciondrios de recursos humanos alocados diretamente em cada uma das
unidades de negdcios. Além de auxiliar as unidades de negécios no exercicio de
atividades de recursos humanos, outro papel importante era viabilizar a introducéo de
principios estratégicos de recursos humanos na gestdo dos negécios. Em todas as
empresas, a geréncia das unidades de negéceios era tanto mdiretamente assessorada,
como auditada, pela drea de recursos humanos, no que tange i execugio das

atividades de recursos humanos descentralizadas (Tabelas 36A ¢ 36B).

TABELA 36A - Atividades da 4rea de recursos humanos parcialmente

descentralizadas para a geréncia das unidades de negécio

Empresa selecdio treinamento e administragiio de | andlise e descri¢do
desenvolvimento carreiras de cargos
A X X X X
B X X X X
C X . X ndo se aplica X
D X X ndo se aplica n?lo se aplica
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TABELA 36B - Atividades da 4rea de recursos humanos parcialmente

descentralizadas para a geréncia das unidades de negécios

Empresa avalia¢io de higiene e seguranca comunicagio quaﬁdade de vida
desempenho trabalho interna
A X - X 130 se aplica
B X ' - X nio se aplica
C X ' ndo se aplica . X X
D X nio se aplica X X

Percebe-se que, nas empresas pesquisadas, a drea de recursos humanos tinha sob sua
responsabilidade nfo s6 as atividades tradicionais (recrutamento, selegdo,
remuneragio, beneficios etc.). Ou seja, existiam parcerias com as demais dreas das
empresas (engenharia de produto e de fabricagdo, gestdo da qualidade e da logistica),
tais como formagdo de empreendedores, formagdo de equipes, monitoriza¢do do
clima organizacional entre outras, que eram geridas com a assessoria de recursos
humanos. A parceria dessa drea com as demais dreas funcionais é evidenciada pelas
informagdes contidas na Tabela 37, onde se apresenta o envolvimento da gestdo de
recursos humanos em atividades e programas de outras dreas de organizagdo. Nota-se
uma participagdo ativa da gestdo de recursos humanos nas empresas pesquisadas,
principalmente no que tange a viabilizag3o de programas de outras 4reas, tais como a

qualidade total, certificagio ISO 9.000 e constituigdo de equipes.

No caso das empresas pesquisadas que mais inovam em termos organizacionais ¢
tecnoldgicos (A, B e D), a gestdo de recursos humanos participava de programas de
engenharia simultinea, constituigio de células de manufatura, reengenharia,
informatiza¢@o e gestio estratégica. Como curiosidade vale mostrar que na empresa
C, o ex-gerente de recursos humanos ocupava o cargo de geréncia de uma unidade de
negécios. De outro lado, na empresa A, um ex-engenheiro de projeto € processos

tornou-se responsdvel pela drea de recursos humanos.
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TABELA 37 - Intensidade da intervengdo da gestdo de recursos na

implementacio de programas de outras dreas

Empresa Qualidade total Células de Engenharia Reengenharia
manufatura simulnea
A 3 2 2 2
B 3 3 3 3
C 2 néo se aplica nio se aplica 3
D 3 3 3 3
Empresa Constituigio de Informatizagio Gestao Estratégica | Gestdo da mudanga
equipes origanizacional
A 3 3 3 3
B 3 3 2 3
C 3 2 3 3
D 3 3 3 3
Onde:
Intensidade de . Significado
Intervencgao
0 A drea de recursos humanos ndo participa de forma alguma de programas de
outras dreas,
1 . | A érea de recursos humanos ¢ informada sobre programas em implantagao,

podendo realizar determinadas atividades sob orientacdo de outra 4rea da

empresa.

2 A 4rea de recursos humanos é consultada sobre viabilidade de programas de

outras dreas, porém nio tem poder de intervengdo nos mesmos.

3 A drea de recursos humanos participa de forma ativa junto a programas de
outras dreas, podendo indicar mudangas a partir de estudos realizados em
treinamento, anilise e descrigdo de cargos, gestio de carreiras, remuneragao e

aquisi¢io de recursos humanos.
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Outro aspecto importante que diferenciava as empresas pesquisadas era a abrangéncia
do conteiido dos programas de treinamento e desenvolvimento, oferecidos ndo s6 ao
corpo gerencial, como também ao pessoal de chio de fdbrica, conforme indicado nas
Tabelas 38A, 38B, 39A e 39B. Esta abrangéncia dos programas de treinamento
constitufa-se em importante elemento de mudanga organizacional no que tange a
capacitagio técnica e gerencial dos funciondrios nas diversas facetas da gestdo de

negocios.

TABELA 38A - Contetido dos programas de treinamento oferecidos

para corpo gerencial

Empresa | visao global da \fisﬁo de visdo de visdo de visdo de
empresa e de marketing qualidade recursos finangas
seus negécios ' humanos

A X X X X X
B X X X X X
C X X X X X
D X X X X X

|
TABELA 38B - Contetdo dos programas de treinamento oferecidos

para corpo gerencial

b

Empresa | trabalho em multi- relacionamento mudanga ‘mudanga da

equipe funcionalidade com cliente comporta- + cultura
externo efou mental " da empresa
interno
A X X X X X
B X X X X X
C X X X X X
D X X X X X
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TABELA 39A - Conteddo dos programas de treinamento oferecidos

para pessoal operacional

visdo global da visdo de visdo de visio de visdo de
Empresa | empresa e de ' marketing gualidade recursos finangas
seus negocios humanos
A X - X X -
B X ' X X X X
C - - X - -
D X - X X X

E oportuno colocar que a empresa A, objetivando uma maior capacitagio gerencial
para a implantagio do ERP, estava desenvolvendo seus em gerentes em gestﬁo de
negéeios através do oferecimento de um curso concentrado de master business
administration - mimi MBA, oferecido pela Escola de Administracio de Empresas da

Fundagdo Getilio Vargas de Séo Paulo.

TABELA 39B - Contettdo dos programas de treinamento oferecidos para

pessoal operacional
trabalho multi- relacionamento mudanga mudanga da
Empresa em equipe funcionalidade com cliente comporta- © cultura
externo e/ou mental da empresa
intetno

A X X X X X

B X X X X X

C X X X X X

D X X X X X
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Para a realizaciio das atividades de treinamento e desenvolvimento gerencial foram

realizados os montantes apresentados na Tabela 40.

TABELA 40 - Investimento em treinamento

Porcentagem do Faturamento
Faturamento
Empresa investido em treinamento
(US$ milhdes)
Gerencial Pessoal Operacional

A nio fornecido nao fornecido mais de 150

B 6% 6% entre 25 € 50
C 0,5% 0,5% entre 100 e 150

D 1% 1% mais de 150

Cabe reforgar que, no Ambito das unidades de negdcios, as atuagOes das dreas de
recursos humanos, assim como da gestdo da qualidade e da logistica, no processo de
planejamento estratégico das empresas pesquisadas sempre se caracterizaram COmo
participacdo efetiva (Tabela 11). Em nenhum caso, essa atuagiio se restringiu i
consulta ou & simples comunicagio sobre decisGes estratégicas tomadas,

independentemente da ordenacio das prioridades competitivas adotadas.

Entretanto os profissionais sempre se mostraram preocupados com o enxugamento da
drea de recursos humanos nas empresas pesquisadas, o que poderia comprometer sua

contribuigio estratégica desta drea para a gestdo de neg6cios.

Juntamente ao processo de mudanca organizacional, virias medidas importantes
diretamente relacionados 4 gestiio estratégica de recursos humanos, colaboraram para
que as unidades de negécios se tornassem estrategicamente mais responsivas. A partir
das mudancas empreendidas pelas empresas, notou-se uma maior autonomia das

unidades de negdcios em resolver seus problemas e conduzir suas atividades para a
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consecugio de objetivos estratégicos. Segundo depoimentos de gerentes a ocorréncia
de reunides de plancjamento estratégico realizadas para resolver problemas nio
previstos de natureza estratégica diminufram significativamente, sendo que, no
momento da pesquisa, somente 23% das reunides, em média, ocorriam fora da

programagdo formalizada (Tabela 41).

TABELA 41 - Freqiiéncia das reunides de planejamento estratégico

Empresa Freqtiéncia das Ocorréncia

reunides estratégica | Programada | Necessidade
A " trimestral 70% 30%
B trimestral 60% 4%
C trimestral 80% 20%
D anual ' 100% .-

7.10.5.2 Constituicio de rede de trabalho baseada em equipes

Ao se voltar para a estratégia das unidades de negdcios, a gestdo de recursos
humanos buscou a estruturagfio da organizagdo em equipes ¢ a eliminagdo de barreiras

departamentais ¢ de grupos especificos nas empresas pesquisadas.

A dimensdo competitiva "constitui¢do de rede de trabalho baseada em equipes”,
associada a flexibilidade, foi viabilizada, nas empresas A e B, pela horizontalizag3o,
pelo compartilhamento de informagGes e pela interfuncionalidade dentro da drea de
engenharia. Entretanto deve-se notar que a empresa D também optou por esta
dimensido por estar visualizando, no momento desta pesquisa, o estabelecimento da
flexibilidade como prioridade competitiva da estratégia de manufatura (Tabela 42 -
obtida a partir da Tabela 35). Quanto 4 empresa C, ndo havia formag?ad de equipes de
engenharia e marketing voltada para o desenvolvimento ¢ adaptagio de produtos. A
preocupagio da drea de engenharia se restringia a manter nfvel médio de flexibilidade

de fabricacdo (Tabela 20).
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TABELA 42 - Prioridades competitivas das estratégias de manufatura ¢ dimensdo
competitiva "constituicio de rede de trabalho baseada em equipes”

das estratégias de recursos humanos

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA
ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Qualidade | Desempenho | Flexibilidade Custo
das entregas |

Dimensio competitiva "constituigio de
rede de trabalho baseada em equipes” A B C,D|A B, C,D| A B,D |A B, C,D

da estratégia de recursos humanos

Em todas as empresas, a dimensio competitiva "constituicio de rede de trabalho
baseada em equipes” esteve associada as prioridades competitivas de desempenho das
entregas ¢ custo. Apesar das empresas A, B ¢ D ndo possufrem estratégias
competitivas de menor custo, a monitorizagio de custos estava presente hos
programas de ac@o e nos processos de negdcios, tanto para as equipes envolvidas no
custeio ABC quanto para equipes de qualidade, de engenharia simutinea, de QFD e
de melhoria de processos de fabricagio. Para essas equipes, a redugfo de custos era
vista totalmente compativel com melhor qualidade, maior inovagio de produtos e
maior produtividade dos equipamentos produtivos. Vale observar que a
responsabilidade pela redugéio de custos se distribuia entre as dreas funcionais € as

sub-dreas da manufatura.

A preocupagdo com custo ocorria com objetivo de manté-lo em patamar aceitdvel que
viabilizasse o consumo dos produtos. No caso da empresa C, as equipes voltavam-se
para a melhoria de processos de fabricagio e para a qualidade na sua dimensdo de
conformidade e de confiabilidade. Essa empresa buscava maior competitividade de
seus produtos através de menor custo, sem porém desconsiderar qualidade, pois,
como visto anteriormente, qualidade e custo eram prioridades competitivas de

destaque.
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Nos processos de mudanga organizacional observados nas empresas, a formacdo de
equipes era colocada como o primeiro passo da reestruturagio das empresas. Deveria
ocorrer em todos os niveis hierdrquicos e abranger todo tipo de trabalho, desde o
operacional até o estratégico, assim como deveria se estender a todas as dreas

funcionais.

Nesta transformacio da drea de recursos humanos, ocorreu uma transferéncia das
atividades de recursos humanos para a geréncia de linha que, neste estudo de casos,
eram as unidades de negécios. Assim, essas atividades eram de total respdnsabﬂidade
da linha, a qual sc servia do apoio técnico da drea de recursos humanos. Juntamente
com os funciondrios da 4rea de recursos humanos, funciondrios das outras dreas
funcionais assessoravam os gerentes das unidades de negdcios, podendo até exercer
fungdes de linha (Figura 25). Essa interagio entre as dreas funcionais, ocorrida
durante negociagdes, possibilitou um conhecimento mituo das estratégias das virias
dreas funcionais da empresa. Assim, tornou-se possivel o estabelecimento de objetivo
comum, 0 qual consiste em uma das disciplinas da aprendizagem organizacional

(SENGE, 1993).

Analista de RH
Analistas de Custos

Analista da Qualidade

Unidade de Negdcio

Analista de Produto Analista de Materiais

FIGURA 25 - Equipe gestora das unidades de negécios
(SANTOS et al., 1997, p.135)
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Como préitica recente das empresas pesquisadas, tinham-se as equipes relacionadas
aos processos de negéceios. Ou seja, equipes eram constituidas a partir das prioridades
competitivas das estratégias funcionais: equipes de processos de megdcios. Essas
equipes eram sempre interfuncionais, haja vista a responsabilidade coletiva dos
programas relacionados is prioridades competitivas de qualidade, desempenho das
entregas e flexibilidade. Nas empresas pesquisadas, as principais equipes de negdcios
eram constituidas para explorar oportunidades de negécios referentes as prioridades
competitivas das empresas, especialmente as que se caracterizavam como fatores

ganhadores de pedidos em termos de competitividade.

Segundo depommentos de gerentes das unidades de negécios de todas as empresas, a
organizagdo por processos de mnegdcios permitiria uma visualizagdo total dos
resultados dos esforgos realizados na empresa. Assim, seria possivel conhecer
cfetivamente os custos e gerenciar internamente os fornecedores internos como eram
gerenciados 0s externos. Principalmente nos casos das  dreas de suporte
administrativo que ofereciam servicos complexos para as unidades de negdcios, tal
como a 4rea de logistica, a constitunigio de processos de negdcios torna-se
praticamente impossivel, mesmo porque tornava-se quase impossivel a concorréncia

externa para oferecimento de servigos logisticos.

Na empresas que realizavam atividades de engenharia de produto, A, B e D, equipes
de engenharia simultinea foram constituidas para integrar as atividades da engenharia,
nio sé dentro de uma mesma unidade de negécios, mas no dmbito corporativo. Desta
forma, os especialistas profissionais em engenharia tinham acesso irrestrito a qualquer
sistema ou profissional dentro da corporagdo. Ou seja, ndo havia mais a 'intermediagﬁo
gerencial nas atividades de engenharia, mesmo porque houve capacitétgﬁo gerencial

dos funciondrios das dreas de engenharia de produto e de fabricagio.

Na empresa D, as dreas de engenharia de produto ¢ de fabricaco tradicionais, foram
transformadas em geréncias de marketing e tecnologia e inseridas nas unidades de

negéeio. N3o havia vinculo de especialistas em determinada drea de conhecimento a
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drea funcional da empresa. Em todas as empresas vigorava o principio das
competéncias essenciais (HAMEL & PRAHALAD, 1995). Nem sempre conscientes
disto, as pessoas se reuniam c¢/ou eram reunidas para a realiza¢io ou melhorias de
determinado projeto ou processo de fabricagdo em todos os niveis e dreas da
organizagio. Além disso, todas as empresas se constitufram em organizacdes
baseadas em equipes (Tabela 43), observando-se que as equipes operavam sempre €m

mais que um nivel hierdrquico.

TABELA 43 - Participaciio dos funciondrios de diferentes nfveis hierdrquicos
em equipes (SANTOS et al,, 1997, p.137)

NIVEL HIERARQUICO PARTICIPACAO EM EQUIPES

Cupula Administrativa . Processos de Negoécios

Engenharia Simultinea

Processos de Negdéceios
Média Geréncia Redefini¢io de Processos de Negocios

Engenharia Simultinea

Piso de Fabrica Redefinigio de Processos
Melhoria continua - Kaizen

Engepharia Simultinea

Como equipes comuns a todas as empresas, tinham as relacionadas aos programas de
melhoria continua. Na empresa D, este programa era denominado "criagio”. Qualquer
grupo de funciondrios na empresa poderia propor mudanga em qualquer processo de
trabatho, apresentando resultados futuros em qualidade, produtividade, custo, higiene

e seguranga ¢ prazo de entrega.

Apresenta-se na Tabela 44 o percentual de equipes funcionais, interfuncionais e
interfuncionais relacionadas a processos de negdcios. Dado que a empresa C
constitufa uma unidade regional, nela ndo estavam localizados os departamentos ou

dreas de suporte administrativo. Assim sendo, as unidades de negécios cabia o maior
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nimero de funciondrios nesta unidade regional. O fato das equipes, dentro das
unidades de negécios, serem formadas para tratar de questdes estratégicas relativas
aos neg6cios justificam a alta participagio de seus funciondrios em equipes
relacionadas a processos de negdcios. Por outro lado, a empresa A, cujas dreas de
recursos humanos e logistica possufam um alto ndmero de funciondrios (Tabelas 9 e
10), possuia o menor percentual de equipes relacionadas a processos de negdcios.
Considerando-se estas peculiaridades, o esforgo das empresas pesquisadas em

constituir processos de negdcios era, de certa forma, equivalente.

TABELA 44 - Tipos de equipes formadas nas empresas pesquisadas

Utilizagho de times Funcionérios das
funcionais interfuncionais interfuncionais ¢ unidades de
Empresa relacionados a negécios envolvidos

processos de neg6eios em equipes
A 50% 35% 15% - 87%
B 60% 20% 20% 70%
C 20% 40% A% 90%
D 60% 20% W% §0%

Quanto as equipes nas células de produgfo ou nas estagdes de trabalho no piso de
fabrica, havia duas formas bisica de operar. Nas empresas A e D, diferentes
operadores tornavam-se responsdveis pela gestdo da produtividade, atendimento as
necessidades dos clientes (programagio da produgdo), qualidade, seguranga do
trabalho, melhoria continua, custos, entre outros. Esta atribuigdo ocorria por pequeno
perfodo de tempo, por exemplo, uma semana. Para cada uma das queétées acima, 0§
responsdveis das vdrias células se reuniam periodicamente com responsdveis pela drea,
que pode ser um supervisor ou o proprio gerente da unidade de negdcio, ou ainda

funciondrio de uma drea suporte, tais como recursos humanos e custos.
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coerente com a gestdo estratégia de negécios (Tabela 46 - obtida a partir da Tabela
35). Apesar da drea de qualidade dessa empresa estar associada a prioridade
competitiva de qualidade enquanto fator ganhador de pedido, ndo se atingia
competitividade a partir da dimensio competitiva de aprendizagem organizacional,

pois adotava-se a estratégia competitiva de menor custo.

TABELA 46 - Prioridades competitivas das estratégias de manufatura e dimenséo

competitiva "aprendizagem organizacional” das estratégias de recursos humanos

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA
ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Qualidade | Desempenho | Flexibilidade Custo

' das entregas
Dimensdo competitiva
"aprendizagem organizacional” da A B, D A B CD A B A B C D
estratégia de recursos humanos |

Em todas as empresas, a dimensfio competitiva de aprendizagem ofgaxﬁzacional
ocorria para a prioridade competitiva de custo, pois fazia-se necessiria uma continua
- renovagdo das formas de se monitorar e reduzir custo, tais como o recém-empregado
sistema ABC e a integragiio do custo de inventdrio no sistema ERP, com ¢ objetivo

de manté-lo em patamar aceitdvel.

A constituigdo de unidades de negéceios, de 4reas de suporte corporativo ¢ das
equipes ocorreu em todas as empresas pesquisadas. A fusio do trabalho gerencial ¢
operacional possibilitou uma compreensio global da gestio de negdcios, assim como
aumentou a eficdcia das empresas. Estas mudancas organizacionais sdo uma evidéncia
do emprego do raciocinio sistémico pelas organizagdes, 0 que se repete na atuagao

especifica das dreas de engenharia, qualidade e logistica. As atividades de todas estas




267

dreas passaram a ser de responsabilidade de toda a organizagio, assim como passaram

a envolver, de forma sistémica, fornecedores de tecnologia e de materiais e clientes.

Esta reestrutura¢fio organizacional favoreceu muito o compartilhamento de visoes € o
estabelecimento de objetivos comuns dentro das organizacdes, mas outras medidas de
apoio devem ser mencionadas, a saber, a divulgagdo das informagOes sobre objetivos

estratégicos, treinamento e desenvolvimento vivencial e redes de comunicagio.

A divulgacio de informagdes relacionadas aos objetivos estratégicos (Tabelas 47A e
47B) 4 média geréncia e a0 pessoal operacional das organizagGes (Tabela 48) foi

considerada fundamental para o sucesso das estratégias de manufatura.

TABELA 47A - InformagSes divulgadas que possibilitam a visualizacio

de objetivos estratégicos

Empresa | estratégia participacio em | qualificagho dos | produtividade volume de
lucros e resultados funciondrios ' produgao
A X X X X X
B X X X X X
C X X X X X
D X X X X X

TABEILA 47B - Informagdes divulgadas que possibilitam a visualiiagﬁo

de objetivos estratégicos

Empresa | qualidade camprimento de | confiabilidade dos custos ‘ acidcntés de
prazos de entrega | prazos de entrega trabalho
A X X X X X
B X X X X X
C X X X X X
D X X X X X
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TABELA 48 - Destinatdrios das informagdes relativas aos objetivos estratégicos

Disponibilizacao de informag¢des relativas

Empresa aos objetivos globais da organizagio
para média geréncia | para chio de fibrica
A X X
B X X
C X X
D X X

Quanto as formas de divulgagio das informagGes relacionadas aos objetivos

estratégicos, estas poderiam ser verbal ou escrita (Tabela 49). A divulgacio verbal

prevalecia na empresa A, pois o fato de ser uma unidade regional composta

praticamente pelas unidades de negoécios facilitava a comunicagdo direta entre os

funciondrios. A comunicagdo verbal era também utilizada no dmbito das unidades de

negdécios em todas as empresas pesquisadas. Quanto & divulgagio escrita, era

realizada via eletrbnica para os funciondrios que usavam de equipamentos de

informética em seu trabalho. Para os demais funciondrios, o acesso is informagdes

estratégicas ocorria em painéis do restaurante ou dos centros educacionais das

empresas pesquisadas. A empresa A disponibilizava estas informagdes em “quiosques

eletr&nicos”.

TABELA 49 - Formas de divulgacdo de informagdes sobre objetivos estratégicos

Empresa Verbal Escrita
A X X
B X X
C X X
D X X
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Deve-se lembrar que a divulgacio dessas informagOes relacionadas aos objetivos
estratégicos estava associada ao treinamento multidisciplinar dentro das unidades de
negdcios (Tabelas 38A, 38B, 39A e 39B). Além disso, os funciondrios, em todas as
empresas pesquisadas, preocupavam-se nio somente absorver o "estado da arte" em
conhecimentos ¢ o "estado da pritica” em competéncias ¢ habilidades, mas também
preocupados em aplici-los em seus ambientes de trabalho para a geragio de
resultados. Este foi o principal motivo dos treinamentos serem também realizados nos
locais de trabalho (Tabela 50), o que possibilitava a transformagio das atividades de

treinamento e desenvolvimento em aprendizagem vivencial.

TABELA 50 - Local de treinamento para alta e média geréncia e

pessoal operacional

Alta Geréncia Média Geréncia Pessoal Operacional

Empresa | nolocalde | foradolocal | nolocalde | foradolocal | nolocal de | fora dolocal
trabalho de trabalho trabalho de trabalho trabalho de trabatho

A X X X X X -
B X X X X X X
C -- X X X X X
D X X X X X X

A multiplicagdo do treinamento (Tabela 28) reforcava as atividades de treinamento ¢
desenvolvimento enquanto “aprendizado vivencial”, pois ao se repassar o treinamento
para seus pares dentro do ambiente de trabalho, discutiam-se a viabilidade e a forma
da mudanca mais adequada no ambiente de trabalho, o que favorecia o

comprometimento dos funciondrios com as mudangas.

Outra mudanga importante, que favoreceu o estabelecimento de objetivos comuns nas
empresas pesquisadas, foi a criagio de redes de comunicagfo. Os especialistas

profissionais, independentemente da drea funciomal a que estivessem vinculados,




270

passaram a ter espago para s¢ comunicar com outros funciondrios, e ter acesso as
principais informagdes sobre seu trabalho, objetivando a realizagdo de parcerias que
possibilitassem a inovagio. Estas redes de informag&o apoiavam o trabalho em equipe

na organizacdo na diversidade apresentada anteriormente.

As redes de comunicagio possibilitavam a comunicagio direta entre funciondrios de
diferentes dreas da organiza¢io que estivessem envolvidos em inovagdes relacionadas
as prioridades competitivas da manufatura. Na empresas A e B, especialistas
profissionais envolvidos em programas de inovagio de produtos, de qualidade ¢ de
logistica, se comunicavam periodicamente gragas & concepgio de redes de informagio
globais. No caso da empresa D, que se constitufa na matriz da corporagdio, redes
operavam predominantemente no territério nacional, mas tinham ligaghes com as

filiais nos Estados Unidos e Argentina.

Os sistemas de divulgagio de informacdes relacionadas aos objetivos estratégicos e as
redes de informagdo proporcionaram a transparéncia administrativa nas empresas A,
B e¢ D (Tabela 27). Em decorréncia, a transparéncia da informag¢do e a natureza
interfuncional do trabalho permitiam o estabelecimento de objetivos comuns dentro

das organizaches pesquisadas.

A empresa C, no entanto, ndo possufa redes de informacgdo que empregassem a
tecnologia de informagdo. Eram redes que possibilitavam a comunicagdo direta entre
as pessoas. Isto era facilitado, pois existiam somente unidades de negécios nesta
unidade regional, ¢ poucos funciondrios das dreas de suporte administrativo. Porém
ndo havia intenso intercAmbio de mformagBes dentro e entre as dreas de engenharia de
produto e de fabricagio, da gestdo de logistica e da qualidade e de recursos humanos.
Cabe reafirmar que esta empresa nao desenvolvia inovagdes radicais em seus produtos

e na sua fabricagdo, objetivando redugio de custos da manufatura.

Para avaliar algumas mudangas importantes relativas & aprendizagem organizacional,

os gerentes de unidades de negéeios € de recursos humanos foram questionados sobre
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a valorizagio dos programas de educagio continuada, dos sistemas de divulgacio de
informagBes estratégicas, do compartilhamento de informagio em redes de trabalho e

do trabatho em equipe pelo corpo gerencial (Tabelas 51 e 52).

TABELA 51 - Valorizagﬁd de elementos da aprendizagem organizacional

pelo corpo gerencial

Valorizagio do eduéagﬁo continuada, da divalgagio

Empresa | de informagdes estratégicas e do trabalho em equipe

A muito alta

B muito alta i
C alta

D muito alta

TABELA 52 - Caracteristicas dos processos de comunicagio

Possibilidade de didlogo, negociagiio, solicitago e
Empresa compartilhamento de informacio entre diversas dreas €

grupos de diferentes niveis hierérquicos

A muito alta
B muito alta
C muito alta -
D muito alta

A aprendizagem organizacional, aliada A criagio das unidades de negécios ¢ da rede
de trabalho bascada em equipes, implicaram em modificagSes nas descrigdo de cargos
e nos sistemas de remuneragdio, tornando-os compativeis com 0§ processos de
mudanga. Deve-se lembrar aqui que os estdgios nos planos de carreira foram
reduzidos na mesma propor¢do que a redugdo de niveis hierdrquicos, porém as

exigéncias de competéncias (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.136) aumentaram
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significativamente a ponto de capacitar os funciondrios para os processos de

mudangas nas empresas pesquisadas (Tabelas 53A e 53B).

TABELA 53A - Critérios utilizados nos sistemas de remuneragio

Empresa Salérios de Aquisigiio de Aquisigio de | Consecugiio de | Produtividade
mercado habilidades habilidades de resultados
técnicas coordenaciio
A X X X X X
B X X X X X
C X X X X X
D X X X X X
TABELA 53B - Critérios utilizados nos sistemas de remunerag¢io
Empresa | Competéncias Competéncias de Competéncias de Competéncias de
interacionais solugao de problemas capacitagio comunicacio
A X X X X
B X X X X
C X X X X
D X X X X

Deve-se lembrar, entretanto, que nenhuma das empresas pesquisadas praticava a
remuneracio varidvel em toda sua extensdio e para todo o corpo de funciondrios
(COOPERS & LYBRAND, 1996). Nas empresas A e C, havia somente a
participagdo nos lucros prevista pela legislagio vigente. Por outro lado, as empresas B
e D premiavam funciondrios devido a inovagdes que implicassem em redugdo de
custos e prazo de entrega e/ou aumento da produtividade e qualidade. Em todas as

empresas, a remuneragio varidvel era praticada para a alta geréncia.

Recentemente tem-se acrescentado o termo educagio aos programas de treinamento ¢

desenvolvimento. Como se pdde observar anteriormente, isto se devia & incorporagio
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do "estado da arte" de conhecimentos relacionados 4 engenharia de produto e de
fabricagdo das empresas pesquisadas, assim como os relacionados & administragio de
empresas, scja recursos humanos, estratégia empresarial ou administragio da
produgdo. Os gerentes se vangloriavam de, por isto, tornarem possivel a educagio de
seus funciondrios, ou seja, eles ndo estavam somente adquirindo competéncias e
habilidades durante os programas de tremmamento ¢ desenvolvimento, mas sim

conhecimentos relacionados s dreas de negdcios.

Vale mencionar que as empresas C ¢ D possufam centro educacional em gue
pretendiam possibilitar aos seus funciondrios que completassem o ensino de segundo
grau. Nas Tabelas 54, 55A ¢ 55B apresentam-se, respectivamente, 0S cursos

subsidiados pelas empresas pesquisadas e o grau de instrugdo dos funciondrios.

TABELA 54 - Cursos subsidiados pelas empresas pesquisadas

Empresa 1% 2% grau de nivel superior especializagio | mestrado/doutorado
A X X X X
B X X X _ X
C X - - X
D X X X X

TABELA 55A - Grau de instrugdo dos funciondrios '

(em porcentagem dos funciondrios)

Empresa Primério Primério completo | 1% gran compleléo
incompleto |
A 0% 0% 10%
B 1% 4% 13%
C 0% 27% 40%
D 0% 0% 68%




TABELA 55B - Grau de instrugio dos funciondrios

{em porcentagem dos funciondrios)
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Empresa | 2% grau completo nivel superior pos-graduacio
completo
A 30% 55% 5%
B 63% 17% 2%
C 26% 6% 1%
D 18% 12% 2%

A aplicagdo de programas de sugestdes cabem no contexto da aprendizagem

organizacional. Conscientes da estratégia competitiva das empresa, motivados pelo

seu desenvolvimento profissional individual e coletivo, envolvidos na reformulagio de

modelos mentais, funciondrios faziam sugestdes para renovagio da forma de gestdo

das empresas pesquisadas na intensidade apresentada na Tabela 56.

TABELA 56 - Programas de sugestdes

Empresa | Aceitagio de sugestdes dos funciondrios Nivel de aceitagiio | Nivel de incorporagio
do piso de fibrica da média geréncia de sugestoes de sugestdes
A X X 50% 25%
B X X 30% 15%
C X X 60% 25%
D X X 100% 100%

Finalmente, observa-se que os scguintes clementos da dimensdio competitiva

"aprendizagem organizacional" (Quadro 35 - obtido a partir da Figura 11) ndo eram

formal e integralmente considerados durante a formulagdo de estratégias

competitivas:

e renovagio dos modelos mentais individuais e de grupos;
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e compartilhamento de visdo e de informacio;

e cxperi€ncia concreta ou vivéncia ativa nos processos de negdcios;

¢ adequacio de teorias, conceitos e modelos A realidade organizacional,

* nivelamento da importincia das dreas funcionais.

QUADRO 35 - Caracterizagfio da dimensdo competitiva "aprendizagem

organizacional” da estratégia de recursos humanos

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
s compreensdo do ambiente competitivo e da empresa a partir do raciocinio sistémico
¢ aumento da capacidade decis6ria dos funciondrios
e renovagdo continua dos modelos mentais individuais € de grupos
+ compartilhamento de visdo e de informagio
e renovacdo continua do dominio pessoal dos especialistas profissionais
¢ relacionamento profissional baseado na confianga mitua
e experiéncia concreta e vivéncia ativa nos processos de negdcios
* nivelamento da importincia das dreas funcionais

e adequagio de teorias, conceitos ¢ modelos 4 prética organizacional

7.10.5.4 Gestao da cultura organizacional

Quanto & gestio da cultura organizacional, enquanto dimensdo competitiva da
estratégia de recursos humanos, os principais valores organizacionais praticados,

entre outros (Quadros 13A e 13B), eram:

¢ divulgacgio de informagdes estratégicas;

o delegacio de poder decisério;
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e participacdo dos funciondrios no estabelecimento de metas estratégicas

e cnvolvimento dos funciondrios no projeto do trabatho e na gestdo de desempenho;
e colaboragiio e integragdo entre as dreas funciopais;

* criacdo de visdo integrada da organizagio;

e prontiddo e fornecimento de informagdes necessdrias para o desempenho das

fungdes.

Deve-se relembrar que estes valores se posicionavam entre 0s pressupostos
inconscientes € normas organizacionais, sendo que sua pritica espontinea, obtida
através de amplo didlogo e negociagio, permitia 0 ajustamento miituo como forma de

coordenagdo do trabalho.

Neste sentido, somente nas empresas A ¢ B, a gestdo da cultura organizacional
abrangia as dreas de engenharia de produto ¢ de fabricagdo. As empresas C ¢ D ndo
empregavam esta dimensio competitiva associada & prioridade competitiva de
flexibilidade, pois a drea de engenharia de produto dessas empresas se encontrava no

estigio de integrac@o interna ou ndo existia.

Para as empresas A, B ¢ D, praticava-se a dimensido competitiva "gestdo da cultura
organizacional” associada & prioridade competitiva de qualidade, pois suas dreas de
qualidade se encontravam no estigio de integracio externa (Tabela 57- obtida a partir
da Tabela 35). Ndo se adotava a dimensio competitiva "gestdo da cultura
organizacional” na empresa C, pois, apesar da prioridade competitiva de, qualidade ser
fator ganhador de pedido, a estratégia competitiva adotada pela empresa € de menor

custo, ndo havendo, assim, inovagGes substanciais em qualidade.
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Relativamente as prioridades competitivas de desempenho das entregas e de custo,
todas as empresas adotaram a dimensio competitiva "gestdo da cultura
organizacional”. Quanto & proridade competitiva de custo, os valores
organizacionais, apresentados no inicio deste tdpico, eram praticados pcias equipes
envolvidas em programas direta ou indiretamente relacionados & redugdo de custos,

tais como ABC, QFD e engenharia simultinea.

TABELA 57 - Prioridades competitivas das estratégias de manufatura e dimensio
competitiva "gestdo da cultura organizacional" das estratégias de

recursos humanos

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA
ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Qualidade Desempenho | Flexibilidade Custo
das entregas |
Dimensao competitiva "gestio da
cultura organizacional" da A B D A, B, C, D A B A B, D
estratégia de recursos humanos

Os gerentes entrevistados nas empresas, o5 quais realizavam aﬁvidades em gestio
estratégica, apontaram para o fato de que as mudancas intensas e diversificadas
(mercado, tecnologia, legislagio e politica governamental) exigiam a incorporagio de
novos valores dentro da organizacio através da introdugio ‘de conceitos
organizacionais, tecnologias e novas formas de organizagio. Porém a assimila¢do
desses valores dependia em muito das caracteristicas especificas das estratégias

competitivas ¢ da manufatura de cada empresa.

No periodo de realizagio desta pesquisa, todos os gerentes colocavam a
obsolescénecia da padronizacio dos processos de trabalho como instrumento para

coordenagdo do trabalho e para obtengio de resultados satisfatérios em negdcios. Em
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complemento, observavam a importincia dos valores empresariais para a eficicia
empresarial. Apontavam, ainda, que ocorriam mudangas constantes nas prioridades
competitivas das empresas pesquisadas. Ou seja, a cada momento da vida da empresa
havia diferentes valores associados. Lembravam sempre que a cultura da empresa nio
se restringia mais a cultura do fundador. Pelo contrdrio, os valores sempre mudavam
porque as prioridades competitivas mudavam também. Ndo eram mais Somente
procedimentos e sistemas que viabilizavam a consecucio das estratégias, mas

principalmente valores organizacionais.

A maior autonomia dos funciondrios nas empresas pesquisadas, ocorrida pela criagfio
de unidades de negécios, formacdo de equipes, responsabilidade coletiva pelos
programas de inovacio tecnoldgica, de qualidade e de logistica se estendia também 2
criacdo de valores dentro da organizagio. Assim, buscou-se, de forma descentralizada
a criagdo dos valores que sempre favoreciam a coordenagdo do trabalho dentro da
empresa e a gestdo estratégica de negdcios. Estes valores eram diretamente
relacionados a estratégia vigente em determinado perfodo da vida da empresa, o que

tornava as culturas simultaneamente adaptdveis.

Apesar da autonomia para criagdo de valores, houve homogeneizacio de cultura
organizacional, em suas diversas instdncias, unidades de negdcios, 4reas funcionais,
setores € equipes, gragas a abordagem de gestdo estratégica de negdcios, a fusio das
partes organizacionais e do trabalho gerencial e operacional. Assim como ocorreu a
focalizagiio de negdcios nas organizagdes pesquisadas, a homogeneizagio de cultura
implicou na criagdo de valores essenciais: compartilhamento da informagio e do
poder, atualizagdo profissional contfnua, aumento da capacidade decisdria,
cooperagdo no trabalho e trabalho em equipe, eqiiidade, foco no cliente, tomada de
agbes de risco, confianga e respeito mutuos, senso de urgéncia, comprometimento
com a gestdo de negéceios, entre outros. Esta homogeneizagio da cultura colaborou
muito para negociacio dos frade-offs da gestio da manufatura, pois as decisOes
passaram a ser pensadas globalmente, assim como a avaliagdo de desempenho passou

3

a ter dimensio interfuncional.
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Certo gerente da empresa A sentia-s¢ responsdvel pela mudanga cultural dentro da
organizagio, observando quio abstrata era essa funcio e sua importincia para o
sucesso dos negdcios da empresa. Outro gerente, da empresa C, evidenciou a
preocupagdo de estar acompanhando sempre a assimilagio das modas em
administrac@o e tecnologia na organizagdo, porque cada pessoa e cada grupo podem
materializar conceitos de forma muito diversa, e as vezes um conceito pode ser

totalmente incompativel com a realidade da empresa.

A necessidade das empresas em mudar os valores da cultura organizaciohal, através
de seus funciondrios, para tornd-la compativel com determinada estratégia é
notadamente percebido pelo fato de 64% dos programas de treinamento e
desenvolvimernto gerencial terem se voltado para as necessidades globais da

organizagdo (Tabela 58).

TABELA 58 - Levantamento das necessidades de treinamento

Participagio no levantamento de |  Atendimento de necessidades

necessidades
Empresa Recursos Area Especifica | Especificas de Globais
Humanos cada drea
A 90% 10% 40% 60%
B 80% 20% 45% 55%
C 70% 30% 30% 70%
D 90% 10% 30% 70%

No momento da pesquisa, a drea de recursos humanos dominava metodologias para
levantamento das necessidades de treinamento. Assim sendo, para que fossem
tomadas as decisOes finais, membros das unidades de negdcios colaboravam como
consultores internos neste levantamento, Quanto ao atendimento das necessidades,

todas as empresas dedicavam a maior parte de seu investimento em tremamento para



280

as necessidades globais, relacionadas & constituigio das unidades de negécios e da
rede de trabalho bascada em equipes, & aprendizagem organizacional e a4 mudanga
cultural (Tabela 58). Nio foram incluidos nesse treinamento global as mudangas
técnicas e tecnolégicas especificas, que somavam 36%, em média, dos investmmentos

em treinamento.

Fazia-se necessdria uma constante monitorizagdo da cultura e do clima
organizacional, que objetivava tanto verificar se os valores do momento eram
compativeis com o0s valores relativos as prioridades competitivas da estratégia de
manufatura, assim como se 0s programas de treinamento, desenvolvimento e

educacdo aplicados estavam surtindo resultados.

Fmalmente, deve-se observar que a gestio de cultura organizacional, enquanto
dimensio competitiva da estratégia de recursos humanos, nfo era totalmente
conhecida por parte de profissionais tanto da gestdo de negdcios como da drea de
recursos humanos, sendo que sbmente um de seus elementos (Quadro 36 - obtido a
partir da Figura 11) era formal e integralmente considerado durante a formulagio de
estratégias competitivas: a monitorizagdo da cultura através de pesquisas de clima

organizacional.

QUADRO 36 - Caracterizagio da dimensio competitiva "gestdo da cultura

organizacional" da estratégia de recursos humanos

GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL
¢ valores essenciais ligados as vantagens competitivas
+ negociagio dos valores essenciais pelos funcionérios
+ adaptabilidade das culturas organizacionais
s ajustamento mituo come forma de coordenacao do trabalho baseada em valores

e necessidade de monitorizagﬁo da cultara através de pesquisas de clima organizacional
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8 CONCLUSOES

As contribuigdes principais deste trabalho sio a proposigio das dimensdes
competitivas da estratégia de recursos humanos a ser consideradas durante a gestio
estratégica de negécios em empresas manufatureiras (Figura 11) e a andlise de sua
aplicabilidade em empresas manufatureira através da realizagido de estudo de casos.
Considera-se que, mais do que o mérito de programas especificos da gestdo de
recursos humanos, sao as dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos
que servem como diretrizes para a efetiva integragao dos programas de agio das dreas

funcionais.

No decorrer do estudo de casos, gerentes foram questionados sobre a importincia das
prioridades competitivas da estratégia de manufatura e das dimensdes competitivas da
estratégia de recursos humanos para a gestio dos negdcios. Apds vérios
esclarecimentos tedricos, conclui-se sobre a consideragio dessas prioridades
competitivas ¢ dimensBes competitivas nas estratégias de negdcios das empresas

pesquisadas.

Porém os conceitos de estratégias de manufatura e de recursos humanos, assim como
de suas prioridades e dimensdes competitivas, ndo eram explicitamente utilizados em
nenhuma das empresas. Entretanto todas reconheciam sua importincia para o
desempenho da empresa e efetivagio de sua estratégia competitiva. Apesar de
constatar uma postura estratégica da gestdo de negdcios, da manufatura e de recursos
humanos nas empresas pesquisadas, deve-se observar que: '
e apesar da compatibilidade entre os programas de a¢do adotados pelas empresas
pesquisadas e os depoimentos dos gerentes das 4reas funcionais, inexistiam

estratégias formais, tanto das unidades de negécios, como das dreas funcionais;

e havia desconhecimento do conceito de estratégia de manufatura por parte da

geréncia das unidades de negdcios das empresas pesquisadas;
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e mesmo os programas de acdo de manufatura e de recursos humanos, que eram
tidos como estratégicos pelo corpo gerencial, eram concebidos com uma

perspectiva predominantemente funcional;

e 0s gerentes ndo dominavam de forma integral os conceitos em redes de trabalho
bascadas em equipes, de aprendizagem organizacional e de cultura organizacional.
Na concepgio dos gerentes de recursos humanos entrevistados; a gestio
estratégica era ainda vista seguﬁdo uma perspectiva funcional, ou seja, a partir dos
subsistemas de recursos humanos e respectivas atividades. Ainda assim, havia

coeréncia prética entre estas duas abordagens.

Apresentam-se a seguir as principais conclusdes sobre as prioridades competitivas da

estratégia de manufatura praticadas pelas empresas pesquisadas.

Na ordenagdo das prioridades competitivas nas empresas pesquisadas (Tabelas 31 e
32), a qualidade se apresentava como a prioridade competitiva mais relevante. A
principal justificativa para este posicionamento reside nas nmiltiplas dimensdes da
qualidade e na necessidade de sua presenca durante toda a vida 1til dos produtos. Em
outras palavras, a qualidade estende-se desde a sua efetiva consideragio no
langamento de inovagdes ¢ a qualidade asscgurada das matérias-primas, passando pela
qualidade do processo i)rodutivo ¢ abrangendo os servigos pds-venda.

Porém todas estas extenstes da qualidade ndio preocupariam as empresas, caso nio
houvesse uma valorizagio da qualidade pelo mercado consumidor, o que vem
acontecendo principalmente no momento da sele¢do de produtos e de fornecedores.
Apesar de no Brasil os mercados ainda nido serem tdo exigentecs, as empresas
pesquisadas estavam se antecipando a futuras demandas em fungio cja experiéncias

corporalivas nesta drea da manufatura.

Como segunda prioridade competitiva mais importante, teve-se o desempenho das

entregas, fato que se justificava principalmente pela gestdo de operagdes em mercados
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globais. Primeiro, os produtos "classe mundial” exigiam fornecedores, sistemas de
informac@o logistica (envolvendo suprimento, produgdo e distribuigio) e sistemas
produtivos, que deviam ser, a0 mesmo tempo, homogéneos, para viabilizar a
comunicagio dentro das corporagdes e a "classe mundial' de bens e servigos, e
flexiveis para viabilizar o atendimento de nichos de mercados especificos. Aliada a
esta integracdo e flexibilidade, mostraram-se necessarias a redugdo constante dos
prazos de entrega, assim como o aumento de sua confiabilidade, que sdo primordiais

para o atendimento de clientes em mercados globais.

Deve-se observar que a redug@o de custos esteve presente em somente um dos casos
como fator ganhador de pedidos: na empresa C que fabricava produtos de consumo
de massa. Nos demais casos, em que as empresas ofereciam bens ¢ servigos
customizados, ocorria uma monitorizagio de custos rigorosa que se fazia necessiria
para manter os precos dos produtos nos patamares de mercado, mas nfo era o critério

decisivo para a escolha de produtos pelo consumidor final.

Como principais aspectos tecnoldgicos que apontavam para a caracterizagio da
flexibilidade enquanto fator ganhador de pedido em relaciio & concorréncia, conforme
afirmacéo do corpo gerencial das empresas pesquisadas, tém-se:

e aredugio do tempo para amortizagio dos investimentos em tecnologia;

e a necessidade, tanto de autonomia tecnolégica para customizagdo de produtos

para mercados regionais, como de capacitagdo tecnoldgica de fornecedores;

e a participagio crescente na estratégia de pesquisa & desenvolvimento, tanto da
corporagdo, como da cadeia produtiva em que as empresas se encontravam

inseridas.

Como principal tendéncia gerencial sobre a manufatura, constatou-se o envolvimento

cada vez maior das dreas funcionais da empresa ¢ das sub-dreas da fungdo manufatura
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durante o estabelecimento de prioridades competitivas ¢ a gestdo de negécios. Nao
havia mais uma responsabilidade exclusiva sobre a definigio e condugdo dos
programas de a¢fio na manufatura, mas sim um compartilhamento de esforgos
baseado na reestruturagio das empresas e na intensificagio da comunicagdo
organizacional. Assim, as empresas pesquisadas alcangaram a competitividade,
sempre aliada 4 mobilidade estratégica que lhes permitia balancear continuamente as
prioridades competitivas em flexibilidade, desempenho das entregas, qualidade e

custo.

Apresentam-se a seguir as principais conclusdes sobre as dimensdes competitivas da
estratégia de recursos humanos praticadas pelas empresas pesquisadas, Discute-se

também a aplicabilidade das dimenstes competitivas de recursos humanos

O fato de sempre ter havido coeréncia entre as dimensdes competitivas da estratégia
de manufatura leva & discussio das razdes que viabilizam uma dimensdo competitiva

de recursos humanos.

Uma dimensio competitiva da estratégia de recursos humanos ndoc ocorre
incondicionalmente para todas as prioridades competitivas da estratégia de
manufatura, sejam elas fatores ganhadores de pedidos ou qualificadores. Uma
importante condi¢io deve ser simultaneamente satisfeita. A sub-drea da manufatura,
que coordena processos de negécios ¢ programas de ag@o diretamente associados a
determinada prioridade competitiva, deve se encontrar no estigio de integragio
externa. Para a dimensdo competitiva "constituigdo da rede de trabalho baseada em
equipes”, ndo hd necessidade de determinada sub-drea da manufatura se encontrar no
estdgio de integragio externa se mudangas rumo ao estdgio de integragﬁo externa
estiverem ocorrendo na estrutura e dinimica ofganizacionais, mesmo que ainda ndo
haja um efetivo aproveitamento de oportunidades de mercado dentro do ambiente
competitivo da empresa. Vale ainda frisar que, uma vez que uma sub-drea da
manufatura atinja o estdgio de integracdo externa, as respectivas dimensdes

competitivas da estratégia de recursos humanos passam a ser sempre consideradas.
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Apesar de ndo haver formalidade na incorporagico dos conceitos de prioridades
competitivas da estratégia de manufatura e dimensdes competitivas da estratégia de
recursos humanos, pdde-se notar uma aproximacgio cada vez maior entre 0s
programas de ag¢do da manufatura e de recursos humanos com os objetivos
estratégicos dos negdcios. Em outras palavras, as propostas de itrodugdo de
inovagbes tecnoldgicas e gerenciais sempre se fazia acompanhar pelo questionamento
da contribuigdo estratégica que elas trariam & gestdo de negécios. Uma maior
consideragdo das dimensdes competitivas da estratégia de recursos humanos
certamente incrementaria os resultados da gestdo de negécios, especialmente no caso

do ingresso da sub-drea de engenharia no estdgio de integracio externa, o que exigird

inovagdes substanciais na gestdo estratégica de recursos humanos.

Finalmente, acredita-se que o estudo exploratério tenha colaborado para aumentar o
conhecimento acerca da "gestio estratégica de recursos humanos em empresas
manufatureiras”, possibilitando a realizacdo de estudos posteriores (SELLTIZ, 1974,
p.60). Acredita-se que este trabalho tenha aberto perspectiva para realizacao das

seguintes pesquisas:

¢ aprofundar a pesquisa sobre as dimensOes competitivas da estratégia de recursos
humanos no contexto de empresas manufatureiras, analisando-se suas aplicagdes

no 4mbito de unidades de negdcios especificas;

e analisar a consideracdo "a anteriori” das dimensbes competitivas da estratégia de
recursos humanos durante o processo de formulagdo de estratégias de negdcios;
!
o cstudar o processo de descentralizacdo da atividades de recursos humanos em
empresas manufatureiras, com o objetivo de avaliar a pritica formal ou informal de

estratégias especificas de recursos humanos;
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» analisar o processo de capacitagdo profissional dos gestores de recursos humanos
a partir das consideragdes de suas dimensdes competitivas, sejam eles . integrantes

da drea funcional de recursos humanos ou membros das unidades de negécios;

» pesquisar as estratégias corporativas de recursos humanos e de manufatura,
especialmente em empresas do setor metal-mecinico, e a sua interagio com as
estratégias de recursos humanos ¢ de manufatura adotadas pelas unidades de

negécios;

o estabelecer relagdes entre o sucesso competitivo de empresas manufatureiras e

gestdo estratégica de recursos humanos;

¢ realizar estudo comparative sobre métodos quantitativos que possam
complementar a pesquisa qualitativa sobre a inser¢io da gestio de recursos

humanos na gestio estratégica de negdcios em empresas manufatureiras.

Concluindo este trabalho, apresenta-se o estimulo inicial que levou A sua realizagéo,
sintetizado em citagdo de DRUCKER (1990, p.101): "... 0 maior impacto do conceito
de sistemas de manufatura ndo serd sobre o processo de produgio (... ),' serd sobre as
questdes humanas, sobre trajetérias de carreiras, por exemplo, ou mais importante,
sobre a transformacio de gerentes funcionais em gerentes de negdcios, cada qual com

um papel especifico, mas todos membros da mesma producio”.

E imprescindivel para as inovagBes da manufatura que os responsﬁveis pelo seu
desenho e pela sua implementagio incorporem teorias e conceitos da 4rea de recursos
humanos. Repensar a manufatura a partir das equipes interfuncionais, da
aprendizagem organizacional ¢ da gestio da cultura organizacional, a partir do
ambiente .competitivo das organizagdes, serd tarefa tanto drdua quanto realizadora.
Nesse desafto, a parceria com profissionais de recursos humanos, que complementam
a sua especializagdo funcional com o engajamento na compreensdo da gestio de

negécios em manufatura, € fundamental desde o inicio dos projetos de inovagio.
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Porém essa parceria deve ocorrer com uma nova abordagem, a de que as
contribuiges de recursos humanos sdo tdo relevantes para o sucesso de negécios

quanto teorias, conceitos ¢ tecnologias da manufatura.
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ANEXO A

Partes componentes de uma organizacao
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Como partes componentes de uma organizagdio MINTZBERG (1995, p.21-7),

apresentam-se:

e Capula estratégica, “encarregada de assegurar que a organiza¢io cumpra sua
missio de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias daqueles que

controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organizagio”;

* Nucleo operacional, que constitui o “coragdo de todas as organizagdes, pois € a
parte que produz os resultados essenciais que a mantém com vida”. Esta parte se
encarrega de assegurar as entradas para a produgio, de transformar essas entradas
em saidas, de distribuir as saidas e, finalmente, de dar suporte direto para as

entradas, para as transformagdes e para as fungdes de safda;

» Linha intermediaria, formada pela cadeia de gerentes com autoridade formal que

liga o nucleo operacional a ctpula estratégica;

e Tecnoestrutura, composta por “analistas incumbidos da adaptagio e da mudanga
organizacional a fim de ajustd-la & mudanga ambiental, e aqueles encarregados do’

controle, estabilizando e padronizando modelos de atividades na organizagio™;

* Assessoria de apoio, consta das assessorias especializadas que foram criadas para
dar apoio ao seu fluxo de trabalho operacional. As unidades de apoio podem ser
encontradas em virios niveis da hierarquia, dependendo de quein recebe seus
servicos. Assim, em muitas empresas fabris, relagdes piiblicas ¢ assessoria juridica
sdo localizadas junto ao 4pice, caso tendam a servir diretamente & cupula
estratégica. J4 nos niveis intermedidrios sdo encontradas as unidades que dao apoio
as decisOes nelas tomadas, enumerando-se relagdes humanas, pregos, pesquisa &
desenvolvimento. Finalmente, nos niveis inferiores sdo encontradas as unidades

com o trabalho mais padronizado, semelhante ao do micleo operacional - ou seja,

restaurante, guarda de pertences, recepgio e folha de pagamento”.
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Comissio
Executiva

TECNOESTRUTURA

Planejamento estratégico

Controller

Treinamento

( CUPULA ESTRATEGICA

Conselho de Diretoria

Presidente

Diretoria

ASSESSORIA
DE APOIO

Assessoria Juridica

Relages Piblicas

Relagdes industriais

Pesquisa e desenvolvimento

Pr.
Pesquisa operacional Fregos
LINHA Folha de pagamento
Programagio da produgio INTERMEDIARIA
Super Super Portaria
Estudo do trabalho operagdes Marketing
Guarda de pertences
Apoio técni
poio tremed Gerentes de Gerentes de

Fibrica vendas regionais
Supervisores Gerentes de
vendas locais
Encarregados QOperadores ~ Montadores Vendedores Despachantes
de compras de miquinas
. NUCLEO OPERACIONAL )

FIGURA - Alguns membros ¢ unidades das partes da empresa fabril
(MINTZBERG, 1995, p.26)
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ANEXO B

Configuracoes de uma organizacao
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Como principais configuragbes organizacionais, apresentam-se:

. Estrutura Simples “¢ caracterizada pelo que ela ndao € - ou seja, elaboragio.
Basicamente, ela possui pequena ou nenhuma fecnoestrutura, poucos assessores
de apoio, reduzida divisdio do trabalho, diferenciagio minima entre suas
unidades e pequena hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento é
formalizado e faz o minimo uso de planejamento, treinamento e instrumentos de

interligagdo. Mais de tudo, ela é orginica” (MINTZBERG, 1995, p.158);

o Burocracia mecanizada, cuja ‘“configuracio clara de seus pardmetros para
planificar tem sido coerentemente levantada pela pesquisa, ou seja: altamente
especializada; tarefas operacionais rotineiras; procedimentos no nicleo
operacional muito padronizados; proliferagio de normas, regulamentos e
comunicagdo através da organizagdo; unidades ao nivel operacional com
grandes dimensdes; confianga na base funcional para agrupar tarefas; poder
relativamente centralizado para a tomada de decisio; e uma administragio
elaborada com uma nitida distingdo entre linha e assessoria” (MINTZBERG,
1995, p.165);

. Forma divisionalizada, que “difere das outras configuragdes por um aspecto
importanie: ela ndo constitui uma estrutura completa desde a cipula estratégica
até o nicleo operacional, mas antes uma estrutura sobreposta a outras. Quer
dizer cada divisio tem sua prdpria estrutura - especificamente, as divisdes sio
planificadas com base na configuragio presente na burocracia mecanizada. A
forma divisionalizada, porém, enfoca em si o relacionamento estrutural entre o
escritério central e as divisGes, ou scja, entre a cipula estratégica e o topo das
varias linhas intermedifrias. O que ocorre além disto ndo tem grande

importéncia” (MINTZBERG, 1995, p.213);

e  Adhocracia, que apresenta uma “estrutura grandemente orginica, com pouca

formalizagdo de comportamento; grande especializagdo horizontal do trabalho
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baseada no treinamento formal; tendencia para agrupar os especialistas em
unidades funcionais com finalidades de administragio interna, mas desdobrando-
se em equipes de projeto baseadas no mercado para levar a efeito seu trabalho; .
apoio nos instrumentos de interligagdo para encorajar o ajustamento mutuo,
sendo estes a chave para os mecanismos de coordenagfo, e¢ dentro dessas
equipes, as quais sdo localizadas em diversos pontos da organizagio e envolvem
vdrias combinagdes de gerentes de linha e peritos da assessoria e de operagdo”

(MINTZBERG, 1995, p. 251).
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ANEXO C

Formas de coordenacao do trabalho
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A coordenagio do trabalho na organizacio pode ser obtidos a partir de:

¢ Supervisao direta: consegue a coordenagfo por meio de uma pessoa tendo a
responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrugdes a ele € monitorando

suas agles;

¢ Padronizacao do processo de trabalho: a coordenagio do trabalho € obuda

através da especificagdo ou programacio das execugdes do trabalho;

o Padronizacao dos resultados: o trabalho é coordenado através da especificagdo

das saidas ou resultados do trabalho;

* Ajustamento midtuo obtém a coordenagio do trabalho pelo processo simples da
comunica¢gdo formal. Debaixo do ajustamento mituo, o controle do trabalho
permanece nas mios dos operadores. Em razdo de ser um mecanismo simples de
coordena¢do, 0 ajustamento muituo ¢ naturalmente utilizado nas organizagoes
realmente mais simples. Paradoxalmente, ¢ também empregado em organizagdes
inovadoras, onde a comunicagio direta entre os especialistas profissionais € de
fundamental importiincia para elaboragio e conducio de projetos de novos

produtos e servigos.
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ANEXO D

Dimensoes do ambiente competitivo
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Pode-se relacionar as estdgios evolutivos da formulagao da estratégia empresarial com
os tipos de ambiente organizacional em que as organizages se encontram inseridas.
Deve-se lembrar, entretanto, que esses ambientes contemplam tanto fatores externos,

como internos as organizacoes.

Ambiente competitivo compreende sua “tecnologia” (o conhecimento bdsico que ela
deve extrair), a natureza de seus produtos ¢ de seu sistema produtivo, os clientes,
competidores e fornecedores. Apesar do ambiente se caracterizar por fatores
externos, tais como a tecnologia e a naturcza de seus produtos, aspectos internos as
organizagdes, tais como a configura¢o de seu sistema produtivo e de sua estrutura
organizacional sio altamente influenciados pelos fatores externos, em especial pelos
dois fatores anteriormente mencionados. Dessa forma, as proprias organizagdes sao
parte do ambiente competitivo, ¢ com niveis diversificados de influéncia sobre o

mesmo.

Entre tantos fatores ambientais, pode-se focalizar certas dimensdes do ambiente
organizacional. Como trés principais dimensdes do ambiente organizacional, que s&o
utilizadas para analisar a evolugdo da formulacdo do planejamento estratégico, tem-se

(MINTZBERG, 1995, p.139-40):

¢ Estabilidade. O ambiente de uma organizagio pode variar do estdvel até o
dindmico. Uma variedade de fatores pode tornar o ambiente dindmico, entre os
quais mudangas imprevisiveis na economia, inesperadas mudangas no pedido do
fregués ou no fornecimento do competidor, demanda por criatividade do cliente,
ou fregliente inovagio, como nas agéncias de propaganda, rdpidas mudangas na
tecnologia, como na manufatura eletrénica. Observe-se aqui que dindmico significa

imprevisivel, como um constante aumento ou decréscimo de procura;

e Complexidade. O ambiente de uma organizagio pode variar desde o simples até o
complexo, desde aquele do fabricante de caixas dobrdveis que manufatura seus

produtos simples até aquele da agéncia espacial que deve utilizar ¢ conhecimento
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oriundo dos mais avangados campos cientificos. E claro que a dimensio
complexidade afeta a estrutura através da varidvel mediadora do entendimento do
trabalho a ser feito. Porém deve-se notar que a complexidade estd diretamente
associada & configuragio de estruturas organizacionais ¢ de sistemas produtivos.
Por exemplo, apesar da complexidade tecnolégica dos automéveis, montadoras de
automdéveis podem enfrentam ambientes competitivos relativamente simples se seu
sistema produtivo puder ser dividido em partes facilmente compreensiveis,

possibilitando a previsibilidade de seu funcionamento;

Diversidade de mercado. Os mercados de uma organizagio podem variar de um
mtegrado até um diversificado. A diversidade de mercado pode resultar de ampla
faixa de clientes, de produtos e de servigos, ou dreas geogrificas nas quais os

resultados sd3o comercializados.
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ANEXOE

Sistemas de planejamento e controle



315

Todo o processo de plangjamento deve comegar posteriormente a especificagdo dos
objetivos globais da organizagdo. No topo da Figura , linha a indica a transformagio

dos objetivos de desempenho em planos estratégicos.

SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

BASEADO NA GESTAO DE DESEMPENHO ~ BASEADO EM PROGRAMAS DE ACAO

Objeuvos * Planos Estratégicos
Sub-chjetivos ' > Programas

// 1\ //\\\

muvnaunm HUI

Planos Operacionais Programas e especificagdes de operagiio

A\ //

Acles

FIGURA - A hierarquia do sistema de planejamento e controle
adaptada de (MINTZBERG, 1995, p.87)

O desdobramento dos planos estratégicos em subobjetivos ou orgamentos € indicado
pela-linha b. A maneira como estes subojetivos ou orgamentos sdo negociados como

as unidades organizacionais implica na criagio de dois tipos de sistemna de
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planejamento e controle da produgio, um baseado na gestdo de desempenho, outro

baseado em programas de agéo.

Onde houver autonomia da unidade, como nas estruturas baseadas no mercado,
predomina o sisterna de planejamento e controle baseados na gestao de
desempenho. Neste caso, a ciipula estratégica pode desenvolver objetivos globais e,
entdo negociar subobjetivos e orgamentos com cada uma das unidades. Esses, entio,
tornam-se 0s objetivos que guiarfio a gestdo de seu desempenho. Essas unidades terdo

autonomia para o estabelecimento de seus programas de agéo.

Para empresas ou unidades organizacionais com estrutura funcional, predomina o
sistema de planejamento e controle baseados em programas de acao. Neste caso,
a equipe responsdvel pelo planejamento estratégico impord tanto os subobjetivos e
orgamentos serdo impostos pela estratégico, como os programas de acio a serem
levados a efeito em determinado periodo. O cruzamento dos subobjetivos e
or¢gamentos com 0s programas de agdo € indicado pela linha ¢ - é mais comum em
uma estrutura funcional, onde um orgamento fornecido a um departamento estd

relacionado a programas especificos, antes do que a estratégias globais.

O ultimo cruzamento, mostrado pela. linha d, vai dos programas para os orgamentos
¢, eventualmente, para os planos operacionais. Isso reflete o fato de que a unidade,
seja ela baseada no mercado ou tenha estrutura funcional, deve avaliar o efeito de
todas suas acdes propostas - os produtos a ser comercializados, mdquinas para ser
compradas € assim por diante - sobre o fluxo de fundos (seus or¢amentos), 0s
subobjetivos que podem ser atingidos, a mdo-de-obra a ser admitida etc. Em outras
palavras, o efeito de a¢les especificas nos resultados globais deve ser avaliado, o que

implica o cruzamento do planejamento para a a¢io com o controle de desempenho.

Outro cruzamento, nio mostrado nesta figura, é a completa retroalimentagdo do
controle de desempenho para o plancjamento para a ag3io. A organizagdo avalia seus

desempenhos e inicia novos planos de agdo para corrigir os problemas que surgem.
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ANEXOF

Questionarios utilizados no estudo de casos
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Razao Social :

Caracterizacao da Empresa:
O Matriz do Grupe Empresarial
[1 Divisdo Brasil
U Unidade Regional
U Outra:

Localizagao:

Nome do Presidente / Diretor:

Ano de fundacao:

Composicao do Capital: % Nacional % Estrangeiro

Faturamento anual em 1996 (US$):
O até 25 milhGes
O entre 25 ¢ 50 milhdes
O entre 50 ¢ 100 milhdes
[1entre 100 e 150 milhdes
U mais que 150 milhdes

Dimensio da Area Fabril (m?):
0 até 10 mil
U entre 10 e 40 mil
O entre 40 ¢ 70 mil
O entre 70 e 100 mil
O mais que 100 mil

Grupo Controlador (Holding):




Niimero de funcionarios da empresa:

319

Namero de funcionarios do grupo:

Principais Clientes:

Principais Produtos

N* de Modelos:

Fatia de Mercado

Principais Produto

Principais Concorrentes

Outros negdcios ou unidades da empresa:

Principais etapas do processo de produciao

(ex: fundicfio, montagem, usinagem, etc.)
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A empresa estd estruturada de forma:

0 funcional, ou seja, departamentalizada

' unidades de negdcios ou mini-fabricas

0 matricial, composta por departamentos e unidades de negdcios

J outra:

" As seguintes areas que participam da gestao ou planejamento estratégico da
seguinte maneira:

e Marketing:

¢ Financgas:

participagdo na tomada de decistes estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisbes estratégicas

sao informadas sobre as decisdes estratégicas

nao participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

I B

Ntimero de funciondrios diretamente ligados & gestdo estratégica:

participag@o na tomada de decisGes estratégicas

sao consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sdo informadas sobre as decistes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

I [ I Y

Nimero de funciondrios diretamente ligados & gestao estratégica:

¢ Recursos Humanos: .

0 participagfo na tomada de decisdes estratégicas

0 sfo consultadas durante a tomada de decistes estratégicas

[1 sdo informadas sobre as decisbes estratégicas

8 nlo participam de forma alguma da tomada de decisGes estratégicas
Numero de funciondrios diretamente ligados 4 gestio estratégica:_

¢ Engenharia de Produto e de Fabricacao:

0 participagio na tomada de decisdes estratégicas

U sdo consultadas durante a tomada de decisdes estratégicas

{1 sdo informadas sobre as decisdes estratégicas

O nfo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

Nimero-de funciondrios diretamente ligados a gestio estratégica:
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¢ Qualidade:

participagdo na tomada de decisdes estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sdo informadas sobre as decistes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

B

Nuamero de funciondrios diretamente ligados 4 gestdo estratégica:

* Logistica:

participagfio na tomada de decisdes estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decistes estratégicas

sao informadas sobre as decisdes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisOes estratégicas

O Y

Nimero de funciondrios diretamente ligados 4 gestdo estratégica:

Com que freqiiéncia aproximada as areas da empresa se reiinem para a tomada
de decisdes estratégicas ?
Numero de vezes ao ano:

Estas reunioes estratégicas ocorrem:
U de forma programada: Yo
U de acordo com necessidades: %o

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Caracterize um marco na transformacio da organizacio, dentro dos iltimos
cinco anos da vida da empresa, a partir do qual ocorreram mudangas substanciais em
termos de estratégia empresarial, tecnologia de produto e de fabricagio e forma de
organizagio e gestio. '

MOMENTO ANTERIOR MOMENTO ATUAL

Numero de niveis hierarquicos da empresa:
MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:
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Classifique em ordem de importincia as prioridades desta area da empresa
{1 ¢ 0 mais importante e 4 o menos importante; evitar a repetigio dos mesmos ndmeros) :

1 Qualidade consistente - fabricagio de acordo com as especificagdes)
0 Redugao de perdas

0 Atualizagdo da tecnologia do produto

O Introdugao de novos produtos

0 Mudangas rdpidas de projeto

0 Atualizacio da tecnologia de fabricacio

0 Aquisi¢io de novos equipamentos

4 Mudancgas rdpidas de

U Mudangas rdpidas do volume e/ou mix de produgio
U] Distribui¢do (entrega) rapida

O Servi¢o de apoio ao consumidor, tais como:

{0 Baixos pregos

0 Redugio dos custos de produgéo

U Relagdo mais estdvel com fornecedor
U Relagio de longo prazo com clientes
Outras prioridades:

EVOLUCAO DOS RESULTADOS
ADVINDOS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Obs. 1 : para cada um dos parimetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.
Obs. 2 : caso ndo seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos parmetros abaixo,
aponte somente a diferenga percentual.

MOMENTO MOMENTOQ DIFERENCA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL
Niimero de linhas de produtos
Nimero de modelos do produto .
Fase do ciclo de vida em que a maioria dos produtos| |T tangamento [ 1angamento
s¢ encontram no mercado brasileiro 0 crescimento O crescimento
[ maturidade L maturidade
Porcentagem do faturamento utilizado em Pesquisa &
Desenvolvimento
Produciio média mensal
Capacidade de producgio média

Média de dias desde o recebimento do pedido até a
entrega do produto - prazo de entrega

Tempo médio de desenvolvimento de produtos

Ciclo de vida do produto - intervalo de tempo entre
langamento e retirada de um produto de mercado

Porcentagem de fornecedores com programas de
desenvolvimento

Indices utilizados para a Avaliacao Estratégica da Empresa:
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Esta drea esta estruturada de forma:

{J funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro da engenharia de produto
de fabricagdo orientada para mercado, ou seja, em grupos de projetos
relacionadas a determinados clientes

LI matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

O outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

A area de Engenharia de Produto e de Fabricac¢io tem consciéncia dos objetivos
estratégicos:
¢ da Matriz do Grupo Empresarial: [0 SIM

0 NAO
¢ da Divisio Brasil: 1 SIM
0 NAO
o Unidade Regional: 0 SIM
O NAO

indices utilizados para a Avaliacio do Desempenho da Area:

Nidmero de niveis hierarquicos da area:
MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:

LINHAS DE PRODUTOS

Modelos:

Modelos:
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Modelos:

Modelos:

Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importincia para a consecu¢io

da estratégia empresarial.

Intensidade de Aplicacio do Elemento de Engenharia de Produto e de Fabricacfio

Serao pequenos.

0 Nio se conhece a técnica ou o programa,

1 Nada foi feito, pois nfio temos interesse,

2 Nada foi feito, pois o custo de implantagciio € alto.

3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantagio.

4 Tentativas foram feitas, mas o programa esta parado no momento,

5 Estd implantado parcialmente.

6 Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeigoamentos futuros

Importincia para a consecugfio da estratégia empresarial

De¢ grande valor

Proporcionou bons resultados

Colaboragies minimas

Em nada colaborou

m S|

Tal elemento gerou problemas intermos

ELEMENTO DAS ENGENHARIAS
DE PRODUTO EDE FABRICACACG

IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A B

C

D

E

Capacitagiio Tecnoldgica através da Compra de
Tecnologia efou Joint Veniures

Pesquisa para a Introdugio de Novos Produtos e
Processos de Fabricacgio

Células de Manufatura - [lhas de Fabricagio

Codificacio de Materiais

Equipamento com Comando Numérico

Tecnologia de Grupo

Participagfio de Fornecedores nas Atividades de

Engenharia da Empresa
Participagfio da Empresa nas Atividades de
Engenharia dos Clientes

Engenharia Simultinea

Sistemas Flexiveis de Manufatura - FMS

Projeto Auxiliado por Computador - CAD

Fabricacdo Auxiliada por Computador - CAM

Planejamento de Processo Auxiliado por
Computador - CAPP
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EVOLUCAO DA ENGENHARIA DE PRODUTO E DE FABRICACAO
Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugiio
da empresa ocorrido nos iltimos cinco ancs, fornecido pelos responsdveis da gestio
estratégica da organizacio.

Obs. 2. para cada um dos pardmetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente,

Obs. 3 : caso niio seja possivel fornecer valores absolutos relativos acs pardmetros abaixo,
aponte somente a diferenca percentual.

MOMENTO MOMENTO DIFERENCA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL
Unidades fabris associadas a esta linha de produto
(mini-fabricas/pequenas unidades de negécios ou
segOes funcionais)
Tempo médio de desenvolvimento de produtos
Ciclo de vida do produto - intervalo de tempo entre
langamento e retirada de um produto de mercado
Nivel de modificagdo de produtos 0 alta O alta
0 média 0 média
0 baixa O baixa
Niimero de componentes e produtos produzidos
Tempo médio de preparagiio de equipamentos
Porcentagem de projetos executados via CAD
Porcentagem de processos executados via CAM
Porcentagem de processos executados via CAPP
Porcentagem de equipamento controle numérico em
relagiio ao total
Idade média dos equipamentos (anos) DOates Oatss
Osaz0 Osaz0
O21a40 t121a40
[ mais de 40 [} mais de 40
Nivel de Integracio dos Sistemas de Informagfo da| [O alta O alta
Area 3 Gestiio Estratégica de Neg6cios D média 0 média
[ baixa U baixa
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Esta area esta estruturada de forma:

O funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro da qualidade
U grupos responsdveis por projetos ou por processos de negécios
U matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

O outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importincia para a consecugao
da estratégia empresarial.

Intensidade de aplicaciio do elementos da gestio da qualidade

0 Nio se conhece a técnica ou o programa,

1 Nada foi feito, pois néio temos inicresse.

2 Nada foi feito, pois o custo de implantacio € alto.

3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implanta¢io.

4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.

5 Estd implantado parcialmente.

6 Est4 totalmente implantado ¢ funcionando, aperfeicoamentos futuros

SErdo pequenos.
Importincia para a consecuciio da estratégia empresarial

A De grande valor

B Proporcionou bons resultados

C Colaboractes minimas

D Em nada colaborou

E Tal elemento gerou problemas internos

ELEMENTOS DA GESTAO DA QUALIDADE IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Aplicagio A B C D E
Qualidade Total
Certificachio ISO 9.000

Desenvolvimento de Fornecedores

Confrole Estatisco de Processo - CEP

Programa de Melhorias Continuas - Kaizen

Andalise dos Modos e Efeitos de Falha - FMEA

Desmembramento da Fungio QQualidade - QFD

Plangjamento de Experimentos - Método Taguchi

Manutencio Preventiva

Manuten¢io Preditiva

Manutencgio Produtiva Total - MPT
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Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugio
da empresa ocorrido nos iltimos cinco anos, fornecido pelos responsiveis da gestio

estratégica da organizagiio.

Obs. 2 : para cada um dos parAmetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.

Obs. 3 : caso nao seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos parimetros abaixo,

aponte somente a diferenga percentual.

MOMENTO MOMENTO DIFERENGA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL
Porcentagem de matéria-prima defeituosa
Porcentagem de produgiio defeituosa
Porcentagem de vendas devolvidas / rejeitadas pelos
clientes
Porcentagem do processo com controle estatistico do
0CEsS0
Porcentagem da mfo-de-obra em circulos de controle
de qualidade
Porcentagem de fornecedores com programas de
desenvolvimento
Relacionamento com fornecedores [ conflitaoso {2 conflituoso
predominantemente : [] harmonioso [J harmonioso
Nivel de Integracdo dos Sistemas de Informagiio da| | alia []alta
Area 2 Gestio Estratégica de Neg6cios (1 média O média
O baixa O baixa

A area de Qualidade tem consciéncia dos objetivos estratégicos:
e da Matriz do Grupo Empresarial: [] SIM

e da Divi_sﬁo Brasil:

e Unidade Regional:

0 NAO

0 SIM

0 NAO

0 SIM

0 NAO

Indices utilizados para a Avaliacao do Desempenho da Area:

Numero de niveis hierarquicos da area:
MOMENTO ANTERIOR:

MOMENTO ATUAL:




328

Esta drea esta estruturada de forma:

] funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro da logistica
U grupos responsdveis por projetos ou por processos de negdcios
U matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

Ll outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importincia para a consecugao
da estratégia empresarial,

Intensidade de Aplicacéio do Elemento da Logistica

Nio se conhece a técnica ou 0 programa.

Nada foi feito, pois ndo temos interesse,

Nada foi feito, pois o custo de implantacio é alto.

Estudos ja foram feitos, estando em via de implanta¢fo.

Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.

Estd implantado parcialmente.

AA|n|s W D= |O

Est4 totalmente implantado e funcionando, aperfeigoamentos futuros
SErdo pequenos.

Importincia para a consecuciio da estratégia empresarjal

De grande valor

Proporcionou bons resultados

Colaboragbes minimas

Em nada colaborou

esk L) @] l-cd o

Tal elemento gerou problemas internos

ELEMENTOS DO PLANEJAMENTO E IMPORTANCIA PARA A CONSECUGAOC DA
CONTROLE DA PRODUGAO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A B C D E

Organizaciio dos Itens de Produgiio em Familias

Informatizacio da Gestao de Estoques e de Produgao

Codificacio de Materiais

Cdédigo de Barras

Sistema Just-in-Time

Planejamento de Necessidade de Materiais - MRP

Programaciio da Produgiio - MRP 11

Kanban

Terceirizagio

IntercAmbio eletrdnico de dados - EDI

Logistica
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Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significative da evolugio
da empresa ocorrido nos dltimos cinco anos, fornecido pelos responsdveis da gestiio

estratégica da organizagio.

Obs. 2 : para cada um dos parimetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.

Obs. 3 : caso niio seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos parimetros abaixo,

aponte somente a diferenca percentual.

MOMENTO
ANTERIOR

ATUAL

MOMENTQ

DIFERENCA
PERCENTUAL

Produgio média mensal

Capacidade média mensal

Porcentagem de estoque em processo em relagio a
produgio

Tempo médio de atrasos na entrega de produtos finais

Meédia de dias desde o recebimento do pedido até a
entrega do produto - Prazo de Entrega

Numero de itens terceirizados

Nimero de componentes e produtos produzidos

Tamanho médio do lote de producio

Porcentagem da producao controlada por kanban

Porcentagem de fornecedores com programas de

_} desenvolvimento

Relacionamento com fornecedores
predominantemente .

{1 conflitroso

[1 harmonioso

{1 conflituoso
[ harmonioso

Nivel de Integragiio dos Sistemas de Informacio da
Area 4 Gestiio Estratégica de Negdcios

O alta
[ média
O baixa

O alta
O média
[ baixa

indices utilizados para a Avaliacio do Desempenho da Area:

Nilmero de niveis hierarquicos da irea:
MOMENTO ANTERIOR:

MOMENTO ATUAL: _

A area de Logistica tem consciéncia dos objetivos estratégicos:
e da Matriz da Grupo Empresarial:

s da Divisdo Brasil:

¢ Unidade Regional:

0 SIM
0 NAO
1 SIM
O NAO
0 SIM
0 NAO
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- Qual o 4mbito da participagdo da logistica?
[(] ESTRATEGIA CORPORATIVA
[ ] ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Yk

2. A estratégia logistica da empresa € mais focada em :
1 Z 3 4 5

CUSTOS SERVICO ACQ CLIENTE

. Que tipo de servigo a estratégia logistica a empresa possibilita a clientes chaves?
1 2 3 4 5

w

PADRONIZADOS ) DIFERENCIADOS

4. A coordenacio dos processos logisticos esta:
2 3 4 5

CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA

5. Quem sfo os responsdveis (cargo/fungio)pelos processos logisticos na empresa?
Denominacdo do Cargo Nivel Hierdrguico
Diretoria Geréncia Supervisdo

L] L] L]

[ [ []

6. A empresa estabeleceu aliangas logisticas para operar segundo principios

compartilthados de risco e retorno, nos dltimos 5 anos?
1 2 3 4 5

NENHUMA INICIATIVA IMPIANTACAO TOTAL

~1

. A empresa exige a redagio de acordo ou contrato para compor aliangas?
1 2 3 4 5

NAQ FORMALIZADO INTEIRAMENTE
FORMALIZADO

8. A empresa tem diretrizes e procedimentos claros para a criagdo de aliangas?
1 2 3 4 5

NENHUM PROCEDIMENTOS DETALHADOS

9. A empresa possui diretrizes e procedimentos claros para a monitorizagdo das
aliancas?

1 2 3 4 3

NENHUM PROCEDIMENTOS DETALHADOS
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10. As operagbes logistica da empresa possuem mais procedimentos e regras formais

hoje do que h4 5 anos atrds?
7 2 3 4 5

MENOS MAIS

11. As rotinas da empresa, as operagdes logisticas quotidianas estdo mais simples ¢

dgeis hoje do que hd 5 anos atrds?
1 2 3 4 5

MENOS MAIS

12. A logistica empresa tem metas interdepartamentais consistentes?
1 2 3 4 5

NENHUMA VARIAS

13. A empresa utiliza medidas de desempenho equivalentes para todos os
departamentos?

NENHUMA VARIAS

14. Para facilitar operagdes, funciondrios de outras firmas da cadeia de suprimento

estdo alocados e trabalham nesta empresa?
i 2 3 4 5

NENHUM VARIAS EMPRESAS

15. Para facilitar operagdes, funciondrios de minha empresa estio alocados e
trabalham na gestio de neg6cios da empresa em outras empresas da cadeia de
suprimento?

NENHUM VARIAS EMPRESAS

16. A empresa utiliza ou estd preparada para utilizar ferramentas baseadas na
tecnologia da informacdo em atividades logisticas?

ATIVIDADES FERRAMENTA TI Ultimos Préximos
5 Anos 2 Anos

L L]

[ [

17. A empresa fez ou pretende fazer investimentos significativos em novos sistemas
de informacio? Quais?

SISTEMA DESCRICAQ FUNCIONAL Ultimos Préximos
5 Anos 2 Anos

L mj
L] [
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18. Em relagdo a outras dreas da empresa, a logistica aumentou o compartilhamento
de recursos de informagio nos viltimos cinco anos?

i 2

3

4

PQUCO

MUITO

19. As aplicagoes da informagao em logistica para processamento, sele¢do e despacho
de ordens estdio altamente integrados dentro da empresa?

1 2

3

4

b

POUCO

MUITO

atendimento as necessidades da em

resa?

1 2

3

|20. Os atuais sistemas de informacio em logistica sio satisfatérios em termos de

POUCO SATISFATORIO

MUITO SATISFATORIO

21. O giro do inventdrio da empresa durante os dltimos cinco anos?

Fi 2

3

4

5

DIMINUIT

AUMENTOU

22, Em termos percentuais, o inventdrio médio atual da empresa comparado hd cinco

anos atrds &;

4

MENOR

MAIOR

23. Em termos percentuais, o inventdrio da empresa hoje comparado hd cinco anos

atrds estd distribuido em

1 2

]

MENOS LOCAIS

MAIS LOCAIS
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Esta area esta estruturada de forma:

U funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro de recursos humanos
U grupos responsaveis por projetos ou por processos de negécios

U matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

[ outra:

Esta area:

0 apresenta todas as atividades de gestio de recursos humanos sob responsabilidade
de uma Unica drea

[l apresenta uma parte das atividades sob responsabilidade da drea de recursos
humanos e outra parte sob responsabilidade das dreas de negécios ou outras dreas
de staff

U apresenta as atividades de recursos humanos sob responsabilidade de unidades de
negdcios que, por sua vez, possuem setores proprios para a administragio de
recursos humanos

Aponte as atividades sob responsabilidade desta area:
U recrutamento

U selecdo

U treinamento e desenvolvimento gerencial
O} administragdo de carreiras

Ll andlise e descrigéo de cargos

[J avalia¢do de desempenho

U plano de cargos ¢ salrios

0 pesquisa salarial

[} beneficios

U higiene e segurancga do trabalho

(] rescisdo de contratos

Aponte o nivel de terceirizacao das atividades de recursos humanos:
[ recrutamento: %

Oselecio: %

[ treinamento para funciondrios do chio de fabrica: ___ %
[} treimamento para funciondrios do corpo gerencial: _ %
0 administragdo de carreira: __ %

0 andlise e descri¢do de cargos: __ %

[1plano de cargos e saldrios: %

U pesquisa salarial: _____ %

(1 beneficios: %
U higiene e seguranga do trabalho: %
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Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Grau de instrugao dos funcionarios para toda a empresa

grau de instrucao n! de funcionarios
Primdrio incompleto
- Primdrio completo
12 grau completo
28 grau completo
" nivel superior
completo

A empresa fornece, subsidia ou favorece que os funcionirios freqiientem:
0 primeiro e segundo grau escolar

U cursos de nivel superior

O cursos de especializagio, mestrado e doutorado

Qual a forma de treinamentos para a:

+ Alta Geréncia:
(0 no local de trabalho
U fora do local de trabalho
0 ambos os anteriores

o Média Geréncia
U no local de trabalho
( fora do local de trabalho
[0 ambos os anteriores

e Pessoal Operacional
] no local de trabalho
O fora do local de trabalho
[l ambos os anteriores

Ha treinamento interno através de multiplicadores da :
o Alta Geréncia
O SIM
0 NAO
e Mcédia Geréncia
L] SIM
0 NAO
e Pessoal Operacional
O SIM
0 NAO
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O treinamento é:
L' voluntério, nos seguintes casos:

U obrigat6rio, nos seguintes casos:

Como sao levantadas as necessidades de treinamento ?
U pela 4rea de recursos humanos :
O pelos gerentes de uma drea especifica da empresa
[ outros:

Aponte a porcentagem das necessidades de treinamento que sao levantadas:
e pelas diversas dreas da organizagdo: ____ %
e pela drea de recursos humanos: %

Do treinamento oferecido pela empresa, qual a porcentagem atende:
0 demanda evidenciada pelas diversas dreas: %
U necessidades globais da empresa: Yo

Relacione a seguir o conteido dos programas de treinamento oferecido
pela empresa para:
corpo gerencial chao de fabrica
visdo global da empresa e de seus negéceios
visdo de marketing
visdo de qualidade
visdo de recursos humanos
visdo de finangas
trabalho em equipe
mterfuncionalidade
relacionamento com cliente externo e/ou interno
técnica especifica da drea de atuagio do funciondrio
mudanga comportamental
mudancga da cultura da empresa

e © & » 5 9 & 8 s 9

CoOonDoDoooooo o
1 2 v e s o o

Quais os indices utilizados para avaliacio do treinamento:

Qual a porcentagem do faturamento que a empresa investe anualmente em
treinamento:
[l gerencial: %

[1 operacional / piso de fabrica: %
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Com que intensidade os gerentes visualizam a qualidade total, o trabalho em
equipe e o aperfeicoamento profissional como importante para o sucesso nos
negocios ?

O muito baixa [Jbaixa [Umédia [Oalta [Umuito alta

A empresa viabiliza seu funcionamento através da utilizacio de:

0 times funcionais : %
U times interfuncionais : %
O times interfuncionais relacionados a processos de negdcios: . %

A empresa fornece informag¢des aos funcionarios de tal forma a manté-los
conscientes de seus objetivos globais:
e Meédia Geréncia
2 SIM
O NAO
e (Chio de Fibrica
' 0 SIM
O NAO

A empresa possibilita a visualizacio de seus objetivos estratégicos através da
divulgacao de informacgoes sobre:
[ qualificacdo de seus funcionarios
produtividade
qualidade
custos
cumprimento de prazos de entrega
distribui¢io de tucros
acidentes de trabalho
vendas
pedidos em carteira

e

Esta divulgacio ocorre de maneira:
0 wverbal
{1 escrita

A empresa aceita sugestdes, de diversas naturezas, dos funcionarios ?
o Média Geréncia
0 SIM
0 NAO
e Chio de Fébrica
0O SmM
O NAO
Em relagiio as sugestdes dos funciondrios:

¢ qual o nivel de apresentagao: %
¢ qual o nivel de incorporagio: o
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Ha possibilidade de dialogo, negociacao, solicitacao e compartilhamento de
informagao entre funcionarios de diferentes niveis hierarquicos ?

0 SIM

0 NAO

Qual o ambito da movimentacao interfuncional:
O dentro de uma unidade de negécio
O entre unidades de negécios
(] ndo se aplica rotatividade de cargos na empresa

Qual o tempo minimo de permanéncia em detertninado cargo que permite a
rotatividade entre cargos (em meses ou anos):
¢ do Corpo Gerencial:
e do Chio de Fabrica:

A politica de remuneragiio da empresa baseia-se em (assinale mais de uma opgio
se necessario):

aquisi¢io de habilidades

consecucgio de resultados

produtividade

salarios de mercado

outros:

I I N iy |

P

A valorizagio das atividades de melhoria da qualidade se da através do
fornecimento de recompensas ?

0 S

0 NAO *

Considerando-se as seguintes possibilidades de intervencao da gestiio de
recursos humanos na implementacao de técnicas e programas de outras areas,
mostre como ocorreu a participacao desta area em sua empresa:

r

Intensidade de Intervencio da Gestio de Recursos Humanos

0 A drea de recursos humanos nio participa de forma alguma de
programas de oulras areas.
1 A drea de recursos humanos é informada sobre programas em

implantagio, podendo realizar determinadas atividades sob
orientacfio de outra drea da empresa.

2 A &rea de recursos humanos € consultada sobre viabilidade de
programas de outras dreas, porém n#o tem poder de intervencio nos

4 _ mesmos.
‘ 3 A f4rea de recursos humanos participa de forma ativa junto a

programas de outras dreas, podendo indicar mudangas a partir de
estudos realizados em treinamento, andlise e descrigio de cargos,
gestiio de carreiras, remuneracio e aquisicio de recursos humangs.
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PROGRAMAS DESENYOLVIDOS NA EMPRESA INTENSIDADE DE INTERVENCAO DA

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
0 1 2 3

Qualidade total

Células de manufatura

Engenharia simultfinea

Reengenharia

Constituicio de equipes

Informatizagiio

Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importincia para a consecugio

da estratégia empresarial.

Intensidade

de Aplicaciio de Elementos de Recursos Humanos

Nio se conhece a técnica, 0 programa ou o Conceito.

Nada foi feito, pois ndo temos interesse.

Nada foi feito, pois o custo de implantacgo é alto,

Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantagio.

Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.

Est4 implantado parcialmente.

AN w it -—]O

Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros
serio pequenos.

Importincia para a consecuciio da estratégia empresarial

De grande valor

Proporcionou bons resuliados

Colaboracdes minimas

Em nada colaborou

osl lwi @] l=-1 12

Tal elemento gerou problemas internos

ELEMENTOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA

ESTRATEGIA EMPRESARIAL
A B C D E

Intensa ligacio com negécio da empresa

Preocupagio com a geragio de valor

Continua preparagfio da empresa e das pessoas

Enfase no espirito de grupo e de equipe

Transparéncia e abertura nos  procedimentos

administrativos

Transformacio de érgao de recursos humanos em

consultoria interna

Enfase na capacidade empreendedora

Avaliacfio de desempenho através de resultados
individuais, da equipe, da unidade ¢ da empresa

Redugio de faixas salariais

Focalizacio nas capacidades essenciais

Valorizagio da promogio interna

Inovaciio e mudanca cultural

Autocontrole dos funciondrios

QOrientacio e comunica¢io intensivas

Monitorizagio do clima organizacional

Andlise do Potencial dos Funcionérios
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Obs. 1: o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolucio
da empresa ocortido nos Gltimos cinco anos, fornecido pelos responséveis da gestdo

estratégica da organizagfo.

Obs. 2 : para cada um dos pardmetros abaixo uiilize a unidade que mais achar conveniente,

Obs. 3 : caso nio seja possivel formecer valores absolutos relativos aos pardmetros abaixo,

aponte somente a diferenca percentual.

MOMENTO MOMENTO
ANTERIOR | ATUAL

DIFERENGCA
PERCENTUAL

Nimero de funcionérios da empresa

Niimero de funcionirios chao de fabrica

Niimero de funciondrios da média geréncia

Numero de funciongrios do alta administracio

Nimero de funciondrios diretamente ligados as
unidades de negdcios ou mini-fabricas

Escolaridade minima para ingresso na empresa

Nimero de horas de treinamento do corpoe gerencial /
homem . ano

Namero de horas de treinamento da mao-de-obra
direta / homem . ano

Meédia anual de acidentes de u-abalho com
afastamento

Média anual de processos trabalhistas

Média anual de dias paralisados em fungiio de greve

Média anual de rotatividade

Nivel de Integracdo dos Sistemas de Informacdo da| [Oalta O alta
Area 3 Gestéio Estratégica de Negdcios 00 média O média
O baixa [ baixa

indices utilizados para a Avaliagio do Desempenho da Area:

Nimero de niveis hierarquicos da empresa:

MOMENTO ANTERIOR: 7 MOMENTO ATUAL:

A area de Recursos Humanos tem consciéncia dos objetivos estratégicos:

e da Matriz da Grupo Empresarial: 0 SIM

0 NAO
¢ da Divisdo Brasil: 0O SIM
0 NAO
¢ Unidade Regional: 0 S
0 NAO




	

