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RESUMO

A estratégia de operacdes deixou de ser assunto menor na gestao
empresarial para assumir posicao de destaque no suporte e implantagéo da gestao
estratégica. Este trabalho propde um framework que integra a gestdo das
competéncias organizacionais com a gestao estratégica de operacdes, além do
seu respectivo refinamento. A partir do framework, e utilizando abordagem por
processos, um método é proposto para identificacdo das capacitacdes necessarias
as operacbes da empresa, em conjunto com o mapeamento das capacitacdes
existentes, verificando necessidade de nivelamento e eventuais lacunas. Dois
estudos de caso sdo realizados em uma empresa industrial, em éareas distintas,
aplicando o método proposto para servicos e manufatura. Folhas-tarefa séo
utiizadas para garantir a documentagdo, confiabilidade e possibilidade de
replicacdo do método, além de proporcionar a integracdo dos grupos
multidisciplinares que participam do processo. As conclusfes indicam a viabilidade
e aplicabilidade do método, com resultados dentro das expectativas, mostrando as
necessidades de desenvolvimento e melhoria de desempenho de capacitacdes

nas areas estudadas.

Palavras-Chave: Estratégia de Operacdes. Manufatura. Competéncias.

Recursos. Capacitacdes.



ABSTRACT

Operations strategy is no longer a minor subject in company
management and has assumed an important position on supporting and
implementing the strategic management. This work proposes a framework to
integrate the organizational competences management to the strategic operations
management, and so refining the process. Starting from the framework and using a
process approach, a method is proposed to identify the required capacities to a
company’s operations area and also mapping the existent capacities, identifying
the gaps and leverage requirements. Two case studies are accomplished in a
industrial company, into two different areas, services and manufacturing.
Worksheets are used to ensure the method replication, the documentation and
reliability of the process, besides providing the integration of the multidisciplinary
groups that participated in the process. The conclusions indicate the feasibility and
applicability of the method, since the expected results were accomplished,
indicating demands for developing some capacities and improving the performance
of other ones in the studied areas.

Key-words: Operations Strategy. Manufacturing. Competences. Capacities.

Resources.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 Consideracgdes Iniciais

A estratégia de operacdes, bem como a estratégia corporativa, € um tema
extremamente atual, considerando as necessidades de obtencdo e manutencdo da
vantagem competitiva. O advento da globalizacdo e, como consequéncia, 0
acirramento da competitividade em escala mundial, aproximaram mercados,
possibilitando que empresas antes limitadas por questbes geograficas, logisticas,
de lingua, ou mesmo politicas, possam participar ativamente na ‘arena’ da
competicdo. Competir, no século XXI, exige das areas funcionais da organizacao
um desempenho superior para que a empresa possa atender seus requisitos
estratégicos. Muitos autores j& identificaram a importancia da estratégia ‘funcional’
de operacdes (SKINNER, 1969; SLACK, 1993; CORREA e GIANESI, 1993; HAYES
e UPTON, 1998; SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002, CHASE, JACOBS e
AQUILANO, 2006). Este trabalho tem o0 seu direcionamento especificamente para
esta area, buscando nas competéncias ou capacitacées® organizacionais o suporte
para a realizacdo da estratégia de operagcdes. Com a sustentacdo da ‘Visédo
Baseada em Recursos’ (Resource Based View - RBV) (PENROSE, 1968;
WERNERFELT, 1984) e seus desenvolvimentos (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
STALK, EVANS e SHULMAN, 1992; PETERAF, 1993; HEENE e SANCHEZ, 1997,
TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), é apresentado um framework e 0s processos

decorrentes para identificacao e valoracédo das capacitacfes da area de operacgoes.

O framework citado integra a gestao estratégica de operacdes a gestdo
das capacitagOes organizacionais, sendo operacionalizado por processos descritos

e documentados. Uma abordagem da estratégia de operacdes, denominada de

! Este trabalho utiliza os termos ‘competéncia’ e ‘capacitacdo’ como sindnimos, seguindo a tendéncia
moderna da area de operagfes (MILLS et al., 2002).
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‘Visdo da Manufatura’ (MASLEN, 1996; MASLEN e PLATTS, 1997), é também
utilizada para apresentar as capacitacdes requeridas da empresa. Agregam-se
também processos de mapeamento das capacitacdes existentes, utilizando-se para

tal os estudos de Lewis (1995).

Este trabalho académico utiliza todas as ferramentas e abordagens
indicadas, integrando-as de maneira a identificar quais as capacitacdes necessarias
a empresa que ja estdo sendo atendidas e quais as que ainda carecem de
desenvolvimento, as chamadas lacunas. Permite também uma andlise de
desempenho das capacitacdes, verificando demandas de nivelamento nas mesmas.

O framework desenvolvido é aplicado em dois estudos de caso para
situacdes de operacao diferentes, uma area de servigos (Caso 1 — Ferramentaria), e
uma area de manufatura (Caso 2 — Montagem final). Ambos os casos foram

estudados em uma empresa do ramo eletro-eletrénico no sul do pais.

1.2 Justificativa do Tema

Apesar de o tema da ‘estratégia de operagfes’ possuir uma justificativa
intrinseca ja indicada nas considerac¢fes iniciais, é preciso salientar a importancia
de sua integracdo com as competéncias e capacitacdes organizacionais. Tal fato
ndo somente possibilita um melhor entendimento das vantagens competitivas, mas
a estruturacao e fortalecimento delas, identificando caminhos para sua obtencé&o ou

melhoramentos, quando necessarios.

Esta dissertacdo procura atender a este requisito, através dos seus

objetivos indicados no proximo item.
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1.3 Objetivos da Dissertacéao

O objetivo geral deste trabalho de dissertagdo é construir um framework
gue permita a gestdo das competéncias ou capacitagdes organizacionais contribuir

para a realizacdo da estratégia de operacoes.

Como obijetivos especificos, podemos elencar os seguintes:

— Propor um framework que integre a gestao estratégica de operacdes e a
gestao de competéncias.

— Realizar estudos de caso como etapa de refinamento do framework

proposto.

— ldentificar as falhas e necessidades de melhoria a serem aplicadas ao

framework, para utilizacdo como suporte a estratégia de operacoes.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Este Capitulo 1 apresenta e justifica o tema dentro do contexto da grande
area da gestao de operacdes, além de estabelecer o0s objetivos gerais e especificos
do trabalho. Uma revisdo teérica é efetuada no Capitulo 2, procurando dar a
sustentacdo necessaria a construcdo do framework e processos. A metodologia
cientifica necesséria para sustentacao do trabalho de pesquisa é apresentada no
Capitulo 3, sendo identificado o estudo de caso como estratégia de pesquisa, a
abordagem por processos e a pesquisa-acdo como ferramenta. O Capitulo 4
apresenta o protocolo de pesquisa, propondo um diagrama de processos e diversas
folhas-tarefa, apresentando o método préatico que é aplicado nos estudos de caso
do Capitulo 5. O Capitulo 6 traz as conclusGes sob trés aspectos principais: 0s

procedimentos metodolégicos adotados, o framework proposto e os resultados
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alcancados nos estudos de caso, além das limitacdes encontradas e sugestfes

propostas. A Figura 1.1 apresenta esta estrutura.

Introducgéo
Consideracdes iniciais, justificativas, Capitulo 1
objetivos e estrutura do documento.

Revisao Tedrica

Estratégia de operagoes, visao 3
baseada em recursos, visdo da Capitulo 2
manufatura, conceitos.

A 4
Metodologia
Estratégia de pesquisa, )
— abordagem e ferramentas mais Capitulo 3
adequadas a pesquisa.
> Operacionalizagdo da Pesquisa
Framework e diagrama de
processos, folhas-tarefa, Cavitulo 4
I nivelamento, escolha da empresa, P
organizacédo dos procedimentos.
Estudos de Caso
Aplicacédo do framework e 3
diagramas de processos aos Capitulo 5
casos escolhidos.
1 Referéncias
Y .
~ Apéndice
goncllus~oes A Folhas-
onclusdes sobre a
= i Capitulo 6 tarefa
metodologia, framework e uiles e

casos, sugestdes e limitacoes.

H_J

p6s-textuais

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 1.1 — Estrutura da Dissertacao
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CAPITULO 2 — REVISAO TEORICA

2.1. Breve Histérico do Pensamento Estratégico

A busca pela férmula da vantagem competitiva sustentada tem sido
discutida, estudada e comentada desde meados do século XX, quando o conceito
de estratégia comecou a ser utilizado como ferramenta para direcionamento
empresarial. A partir de 1960 e nas décadas decorrentes, o planejamento
estratégico se formalizou, com o advento das técnicas hoje ditas como
pertencentes a escola do design, segundo Mintzberg (2000). O modelo estabelece
um planejamento estratégico estruturado, segundo um esquema rigido, onde a
estratégia era determinada ap0s a passagem pelos estudos e analises em
sequéncia, como passos a serem seguidos pelos empresarios que quisessem
entender seus mercados e preparar suas empresas para enfrenta-los. Nomes
como Ansoff e Steiner refletem este pensamento estruturado. Na década de 70, o
‘Boston Consulting Group’ (também largamente conhecido pela sigla BCG),
utilizando a anterior idéia da curva da experiéncia, sintetizou a analise dos ciclos de
vida dos produtos e nego6cios numa matriz denominada Matriz BCG, que
simplificava e auxiliava 0s empresarios a compor seus portifolios de
negocios/produtos e tomar decisbes de investimento (BETHLEM, 1999). A
utilizacdo de dados estatisticos historicos coletados de empresas de alto
desempenho nos Estados Unidos originou o Projeto PIMS (Profit Impact of Market
Strategy), que procurava identificar mercados com alta rentabilidade, também na
década 70 (BETHLEM, 1999).

Os conceitos de Michael Porter (1986), identificando a estratégia como
um posicionamento ou uma escolha dada pela empresa em determinado mercado,
influenciaram profundamente o pensamento estratégico a partir da década de 80.
Porter estabeleceu estratégias genéricas que poderiam ser seguidas pelas
empresas, quais sejam: ‘Lideranca por Baixo Custo’, ‘Lideranca por Diferenciagao’

e ‘Lideranca por Foco’, notoriamente uma visdo econdmica, externa a empresa,
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voltada ao mercado. Na mesma década, Porter introduziu o conceito de ‘Cadeia de
Valor’, que indicava, tanto externa como internamente, as atividades que
agregavam valor a empresa e, dessa forma, eram importantes estrategicamente.
Conceitos como atividades primarias e de apoio, que ja eram utilizadas
anteriormente, foram vinculadas a esta nova visdo (PORTER, 1990).

Mintzberg uniu os pensamentos divergentes a estas visdes planificadas,
denominadas ‘prescritivas’, na sua obra ‘Rise and Fall of Strategic Planning’, de
1994, na qual diferenciava o ‘planejamento’ estratégico (visto como andlise) do
‘pensamento’ estratégico (visdo de sintese), que ocorria num processo de
aprendizado (também chamado processo de estratégia emergente) (MINTZBERG,
1994). Paralelamente a todo este processo histérico, a ‘Visdo Baseada em
Recursos’ da empresa também teve o0 seu desenvolvimento, desde os
pensamentos seminais de Edith Penrose em 1959 (PENROSE, 1968), até as idéias
de Hammel e Prahalad no extremamente lido e estudado artigo ‘Competéncias
Essenciais’ (Core Competence of the Corporation), publicado em 1990 na Harvard
Business Review (PRAHALAD e HAMMEL, 1990). Segundo essa visédo, coroada
pelos dois autores, a estratégia € principalmente ditada pelas capacidades,
recursos e competéncias da empresa, ou seja, uma Vvisdo voltada ‘para dentro’ da
empresa. Esta ‘condicdo interna’ permite a empresa obter vantagem competitiva
em cenarios especificos, ou saber quais capacitacdes, recursos ou competéncias
precisa desenvolver para obté-la. No final do século XX até nossos dias, as
tendéncias de aprofundamento dos pensamentos levaram a uma maior importancia
para o ‘Conhecimento do Consumidor e a ‘Formacao de Aliancas Estratégicas’,
através da cadeia de suprimentos (CAVALCANTI, 2001). O grafico esbocado na
figura 2.1 indica, na forma de linha do tempo, a evolucdo do pensamento

estratégico.

2.2. Estratégia de Operacdes

A estratégia de operacbes pode ser definida como uma estratégia
funcional, conforme identificam Hofer e Schendel (1978):
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— Estratégia corporativa — em gue conjunto de negocios deveremos estar?

— Estratégia de negdcios — como deveremos competir nos negocios XYZ?

— Estratégias funcionais — como pode esta funcéo contribuir para a vantagem
competitiva do negocio?

100
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ore competences —
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70 7—— —— —— —Porter —Cadeiade — g
60 +— — — — —— ol »~
50 +— — — — — — 4 VodelodePorter8)) — — — — —— 1
W+— — — My — —— —— —— —— —— —— ——

30— —— oy - .

D0 4 steinere)

10 +—— - .

Capacidade de mensuracao da realidade
dos negécios corporativos

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

linha do tempo

Fonte: Adaptado de Cavalcanti, 2001, p. 25.

Figura 2.1 — Evolucédo do pensamento estratégico

A estratégia corporativa € pensada com o fim de direcionar aonde a
empresa quer estar em determinado periodo de tempo, qual o seu tamanho,
importancia, faturamento, entre outros indicadores que possibilitam uma viséo de
futuro para a empresa ou corporacdo. Para tal, a empresa faz as escolhas de
negocios em que devera estar para poder atingir seus objetivos. Tais escolhas
permitem a criacdo das chamadas ‘Unidades de Negdcios’ (Business-Units), com
uma visdo mais focalizada e gerida em algumas empresas de forma ‘semi-
autdbnoma’. Familias de produtos ou servicos sdo normalmente selecionadas por
unidades de negocios e grandes corporacdes possuem unidades de negdcios com
caracteristicas completamente diferentes entre si. Salles (1998) indica que as
estratégias das unidades de negdcio vao determinar o ‘mix’ de produtos/mercados
em que cada unidade vai competir, estando direcionados diretamente para a
obtenc&o de vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes. E possivel

inferir que, em cada unidade de negbcios em que a empresa se encontre, é
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necessario determinar uma estratégia de negoécios particular, que busque a
vantagem competitiva naquele negdcio. A estratégia corporativa tem a condicdo de
dar uma direcdo as estratégias de negdécio, permitindo o alinhamento das mesmas
com a missdo da empresa. A ‘Funcdo Producédo’, neste trabalho, também é referida
como ‘Funcdo Operacdes’, possui sua estratégia funcional que da sustentacéo as
estratégias superiores: de negdcios e corporativa (GOUVEA DA COSTA, 2003).
Neste ponto, podemos identificar que, conforme veremos ainda dentro deste
capitulo, a funcéo produgdo pode assumir diferentes papéis, além da sustentacéo a
estratégias superiores, chegando a liderar e determinar a estratégia corporativa
(WHEELWRIGTH e HAYES, 1985). A Figura 2.2 indica os niveis de estratégia:

Estratégia
Corporativa
Yy OO ___
v v v
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negécios ‘A’ Negécios ‘B’ Negécios ‘C’
S, k. -
v v v
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Financas Operacgdes Marketing

Fonte: adaptado de Hofer e Schendel (1978)

Figura 2.2 — Representacdo dos niveis de estratégias de uma empresa

Modernamente, as organizagfes possuem estruturas organizacionais
que, dependendo dos objetivos organizacionais, diferenciam-se da estrutura
funcional pura. Estruturas baseadas em ‘processo’, ou mesmo ‘matriciais’,
permitem as organizagces uma melhor gestdo em ambientes complexos e em
mudanca constante (CHIAVENATO, 2004). Varia¢des estruturais podem partir de
explicacbes contextuais como tamanho, tecnologia, ambiente, cultura interna, ou
mesmo partirem de um projeto organizacional estruturado (HALL, 2004). Mintzberg
(2003) propds a identificagdo de estruturas organizacionais em tipos diferenciados,
cada um objetivando um determinado contexto estratégico. Entretanto, apesar dos
apelos diferenciados, é inexoravel a existéncia da ‘Funcdo Producdo’ na
organizacdo em todos os tipos propostos, tendo ela papel maior ou menor, de

acordo com o contexto da escolha estratégica da empresa. Assim, retomamos a
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idéia inicial da importancia da ‘estratégia de operacdes’ e a relevancia que vem

assumindo nos meios académico e empresarial.

O conceito de ‘estratégia de operacdes’ tem-se desenvolvido
paralelamente a gestao estratégica organizacional. O artigo de Wickham Skinner,
na Harvard Business Review, em 1969, trata, de forma seminal, da importancia das
operacdes e de como had uma tendéncia dos gestores de as deixarem em um
segundo plano quando dos planejamentos e decisfes estratégicas empresariais. A
tese de Skinner foi a de que esta situacdo ocorre devido a uma questao basica: os
gestores de alto nivel desconhecem como utilizar as operacdes, deixando aos de
nivel hierarquicamente mais baixo os poderes de tomada de decisdo. A idéia geral,
ensinada nas escolas de negdcios, é a de que a producdo deve ser a melhor
possivel, com menor custo, com menor tempo de entrega, maior qualidade. Em
outras palavras, um “bom processo produtivo”, simplificadamente. Tais conceitos
simples, quando n&o trazem problemas, acabam n&do utilizando toda a
potencialidade da producdo como “arma” competitiva. A idéia de Skinner é a de
que a inter-relacdo entre a producdo e a estratégia corporativa ndo é facilmente
compreendida. Uma estratégia competitiva da empresa em um determinado
momento, demanda certa caracteristica da producéo; portanto, esta deve estar

planejada para atender integralmente a estratégia determinada (SKINNER, 1969).

Estratégia € um conjunto de planos e politicas pelo qual a empresa objetiva
ganhar vantagem sobre seus concorrentes. Geralmente a estratégia inclui
planos para os produtos e marketing destes produtos para um determinado
conjunto de clientes [...] O que ndo € normalmente percebido é que
diferentes estratégias de marketing e posicionamento para ganhar vantagem
competitiva determinam diferentes demandas no braco da producdo na
empresa.
(Skinner, 1969, p 139)

Corréa e Gianesi (1993) também salientam o crescimento e mudancas
pelos quais passa a Administracdo da Producédo, desde a consideragédo de que a
mesma seria um ‘mal necessario’, pois, “afinal, as empresas manufatureiras nao
podiam deixar de fazer seus produtos” (CORREA e GIANESI, 1993, p. 15). Nesta
mesma Vvisdo, as empresas enxergavam as operacées como a area que dificultava
a execucao das estratégias da empresa, atrasando o langcamento ou mudanca de
produtos determinados pelo marketing, ou dificultando a execucédo dos projetos
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desenvolvidos pela engenharia. Este panorama relativamente sombrio tem-se
alterado nos anos recentes, quando o papel das ‘operacbes’ cresce em
importancia. Alguns fatores podem ser enumerados como responsaveis por esta
alteracdo: (1) uma crescente pressdo por competitividade devido as caracteristicas
da globalizacdo, como queda de barreiras protecionistas, surgimento de
competidores qualificados (provenientes principalmente do oriente e de paises em
desenvolvimento), entre outros; (2) o surgimento de novas tecnologias de processo
abre caminho para um aumento substancial de produtividade e redugéo de custos
e desperdicios; (3) uma melhor reflexdo por parte dos gestores do papel

estratégico das operacdes nas empresas (CORREA e GIANESI, 1993)

Como parte desta crescente importancia da ‘funcdo producéo’, temos o
modelo em quatro estagios por que empresa deve passar para buscar um processo
produtivo adequado e competitivo que foi proposto por Wheelwrigth e Hayes
(1985), indicando como a manufatura poderia evoluir para, desde deixar de
dificultar a execucdo dos objetivos da empresa, até liderar a estratégia da mesma e
de todo um setor. Os autores, através das caracteristicas identificadas em cada
estagio, sugerem como a area de operacdes pode contribuir, e até dominar, as
consideracdes e decisdes estratégicas tomadas pela empresa. O Quadro 2.1 ilustra

a proposicao.

Uma analise dos aspectos competitivos foi feita por Hayes e Upton
(1998), onde casos de movimentacdo de lideranca de mercado, sustentando ou
perdendo posi¢cdes para novos entrantes, foram analisados considerando os
aspectos das operacdes. Todos os casos de sucesso foram baseados em
vantagens de operacdo, nenhum foi estabelecido através de um produto Unico,
tecnologia proprietaria, ou mesmo vantagens financeiras ou de marketing. Os
entrantes ndo utilizaram nada que ndo pudesse ser copiado, caso tivesse havido
reagdo a tempo. Entretanto, com o tempo, os entrantes ficaram téo eficientes,
implantando as estratégias, que tornaram dificil sua duplicacdo. As vantagens em
operacdo, apresentadas pelas empresas analisadas, foram baseadas em
capacitacoes que tém em comum o entendimento de que ndo podem ser
desenvolvidas rapidamente ou simplesmente adquiridas no mercado. Inovagdes

em Operacdo sdo dificeis de replicar e de lenta difusdo. Freqientemente,
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necessitam uma reorganizacao da empresa e as vezes um completo realinhamento
na filosofia gerencial e cultura corporativa. Por isso, esta vantagem € tao valiosa. A

qualidade dinamica desta vantagem também € relevante, pois as empresas em

constante inovagao possuem as mais eficientes operagoes.

Estadgio 1  Minimizar o potencial Chamam-se especialistas de fora para tomar decisfes sobre questdes
negativo das estratégicas de operacdes.
operagoes: Os meios primérios para monitora¢do do desempenho da fabricacéo
“INTERNAMENTE séo sistemas de controle interno detalhado na geréncia.
NEUTRO” A fabrica é mantida flexivel e reativa.
Estagio 2 Conseguir paridade Seguem-se as praticas do setor.
com os concorrentes: O horizonte do planejamento de investimentos é ampliado para
“EXTERNAMENTE abranger um ciclo de negécio unico.
NEUTRA” O método primario para se alcancar a competicio, ou para se
conseguir uma margem competitiva, é o investimento de capital.
Estagio 3  Prover apoio confiavel Os investimentos em operag&o sdo determinados pela coeréncia com
a estratégia da a estratégia de operacdes.
empresa: “COM Mudangas na estratégia de negdcios sio automaticamente traduzidas
SUPORTE INTERNO” em suas implicagdes para a manufatura.
Desenvolvimento e tendéncia de fabricacdo a prazos mais longos.
Estdgio 4 Buscar umavantagem Fazem-se esforgos para prever o potencial de novas tecnologias e

competitiva baseada
nas operacgdes: “COM
SUPORTE EXTERNO”

praticas de fabricagdo

As operagBes se envolvem na “linha-de-frente” nas decisGes mais
importantes de engenharia e marketing (e vice-versa).

Buscam-se programas de longo alcance para adquirir capacidades
antes que aparecam as necessidades.

Fonte: Adaptado de Wheelwrigth e Hayes (1985)

Quadro 2.1 — Estagios no papel da estratégia de operacdes

Slack (1993) traz uma analise de como operacionalizar a vantagem

competitiva em manufatura, traduzida na Figura 2.3. Verifica-se a possibilidade de
andlise proposta em cinco dimensdes, sendo elas: (1) producdo com baixo custo,
competindo com precos baixos; (2) confiabilidade nas operacfes, refletindo na
confianca do cliente para com as operacdes da empresa; (3) habilidade
(competéncia) para mudar, traduzida como uma flexibilidade aos olhos externos;
(4) rapidez relativa de fluxo interno, proporcionando os prazos adequados ao
mercado; (5) qualidade, por si sO, ndo € mais uma vantagem, mas uma demanda

definitivamente basica para qualquer empresa posicionada em qualquer mercado.

O conjunto de objetivos de desempenho das operacfes demonstra o que
se pode obter. Entretanto, para cada produto, industria ou conjunto de clientes (ou

mesmo em diferentes épocas), a vantagem relativa de um objetivo (ou mais) sobre
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outros se torna mais evidente. Uma distincdo entre critérios competitivos
determinados pelos objetivos de desempenho € a separacdo entre critérios
‘ganhadores de pedido’, ‘qualificadores’ e ‘menos importantes’ (HILL, 2000).
Critérios competitivos ‘qualificadores’ sdo aqueles que permitem a empresa estar e
competir no mercado, como requisitos minimos a aceitabilidade do cliente. Os
critérios chamados ‘ganhadores de pedido’ determinam a escolha do cliente pela

empresa em particular, em detrimento dos concorrentes diretos ou substitutos.

Baixo preco, alta margem, ou ambos
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Fonte: SLACK. 2002. p. 21

Figura 2.3 — Objetivos de desempenho da manufatura, aspectos internos e externos

2.3. Abordagem Baseada no Mercado

A estratégia de operacdes que possui consisténcia com as estratégias de
negocio e de marketing € denominada ‘Baseada no Mercado’ (Market-based ou
Market-driven) (MASLEN e PLATTS, 1997; GOUVEA DA COSTA, 2003). Atender
as demandas do mercado e as estratégias hierarquicamente superiores resulta na

identificacdo e execucéo de certas acdes dentro da ‘funcédo operacdes’, para que
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0s objetivos competitivos sejam atendidos (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON,
2002; RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

2.3.1. Contetdo da Estratégia de Manufatura®

Segundo Leong et al (1990), podemos dividir em dois campos a
descricdo de uma estratégia de manufatura: ‘contetdo’, que trata dos constituintes
da estratégia de manufatura, e ‘processo’, que trata de como ela € desenvolvida.
‘Conteudo’ pode ser organizado em duas categorias: 0s objetivos da manufatura,
gue descrevem o desempenho, e as areas de decisdo, que descrevem 0 sistema

de manufatura, verificados na Figura 2.4.

v

v Y v
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Financas Manufatura Marketing
\ 4
v v
Objetivos da Areas de
Manufatura Decisao

Fonte: adaptado de Leona et al (1990)

Figura 2.4 — Representacdo dos Objetivos e Areas de Deciséo

2.3.2. Os Objetivos da Manufatura

Os objetivos da organizacdo norteiam os objetivos que a manufatura
procura atingir. As decisdes estratégicas para os administradores da producéo e,

por extensao, aos administradores da empresa — na medida em que compreendem

? Apesar da relativa confusdo dos termos, ‘operacdes’ e ‘manufatura’ tém o mesmo significado neste
item. Trata-se do tema de maneira ampla neste trabalho, utilizando prioritariamente ‘Operacdes’.
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o papel da producdo, passam pelo correto entendimento das dimensdes
competitivas e pelo balanceamento das mesmas entre qualificadoras, ganhadoras

de pedido e menos importantes (HILL, 1985).

O trabalho de Reis de Faria (2004) busca um método para
operacionalizar a estratégia de operacdes através da utilizacdo do framework da
Figura 2.5. Por meio de etapas definidas, o método proposto parte da visdo e
missédo da empresa (definidas como “inputs” no framework citado) para identificar e
aplicar novas ac¢des e praticas nas operacdes da empresa ou mesmo modificar as
existentes. Utilizando uma visao caracteristica da gestdo de operacdes, originadas
do pensamento de Skinner (1969) com a andlise de trade-offs®, dos critérios
competitivos (HILL, 1985 e SLACK, 1993) e das &reas de decisdo da empresa
(SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002), lacunas na estratégia de operacdes

sao identificadas e soluc¢des propostas dentro do trabalho de dissertacao citado.

Utilizando a ‘Visdo Baseada em Recursos’ (RBV), que baseia a criacéo e
sustentacdo da vantagem competitiva nas empresas utilizando-se os proprios
recursos organizacionais, numa visao “para dentro” da empresa, sdo trazidas a
tona, além do conceito de ‘recursos’, também as ‘atividades’, ‘capacitacbes’ e
‘competéncias’. Todos esses termos serdo discutidos e tratados neste trabalho
académico ainda dentro deste capitulo, buscando utiliza-los como forma de
extensdo do framework proposto por Reis de Faria (2004). A necessidade de
extensdo indicada € baseada numa caracteristica da propria area de operacoes,
que justifica ainda a existéncia da propria estratégia de operacdes. Skinner (1969)
ja preconizava que esta é a area que normalmente possui 0S recursos mais
valiosos (financeiramente falando) e em maior quantidade dentro da empresa como
um todo. Dessa forma, € ao menos valido para a gestdo de operagcdes o ponto de

vista da Visdo Baseada em Recursos. Para fazer esta correlacdo, este trabalho

Entretanto, o termo ‘Manufatura” é reconhecido nos trabalhos citados neste item, e foi mantido para
evitar descaracterizacdo do pensamento dos autores citados.

® Trade-off — traduzido normalmente para o portugués como ‘conflito’, porém usado recorrentemente
na literatura sobre gestdo de operacdes no termo original na lingua inglesa (SKINNER, 1969;
SLACK, 2002; CORREA e CORREA, 2005; CHASE, JACOBS e AQUILANO, 2006). Significa,
fundamentalmente, as rela¢gbes conflituosas entre dimensdes que n&o podem, sob condicdes
normais, ter alto nivel de desempenho em conjunto. Por exemplo: ‘producdo sob encomenda’ e
‘disponibilidade em estoque’.
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académico introduz a ‘gestdo das competéncias organizacionais’ no framework de
Reis de Faria (2004).

Identificar
Defini¢do Analise lacunas: Implementa
Inputs dos das Critério Novas
objetivos ~ L ~
iﬁputs o Acbes e Competitivo Acdes
estratégias Préticas X e
Inputs da Atuais Area Praticas
l/ Operagéo de decisdo

1111

(Revisédo / Implantagao de SMD)
Medigbes de Desempenho
(Indicadores Operacionais x Novas Ac¢des)

Fonte: Reis de Faria (2004)

Figura 2.5 — Framework para Gestéo Estratégica de Operacfes

Verifica-se pela Figura 2.6 que esta proposicao é executada pela introducéo de
etapas adicionais ao framework anterior, complementando-o com verifica¢des,
analises e identificacdo de lacunas nas competéncias da area de operacoes.
Essas etapas possibilitam dar a sustentacdo da Visdo Baseada em Recursos ao
trabalho anterior de Reis de Faria (2004), em consonancia com a moderna
gestdo estratégica de operacbes (CORREA e CORREA, 2004). Uma reviséo
bibliografica mais extensa sobre a Visdo Baseada em Recursos € executada no
proximo subitem, onde um breve relato histérico, as terminologias e importancia
do tema, bem como sua contextualizacdo com o objeto desta dissertacdo, séao

buscados.

2.4. Abordagem da ‘Visdo Baseada em Recursos’

A funcado producdo, que tem por objetivo a realizacdo da estratégia de
operacdes, € uma das que mais utilizam recursos, capacidades e competéncias
(SKINNER, 1969; HAYES e PISANO, 1994). Entretanto, existe na academia e
também no mundo pratico uma relativa confusdo com relacdo aos termos

“Competéncias”, “Capacitacdoes” e “Recursos”. Todos 0s conceitos possuem uma
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complementaridade e suas definicbes dentro de uma abordagem interna a
empresa, denominada ‘Visdo Baseada em Recursos’. Este item da dissertacao
busca compreender melhor esta abordagem, por se tratar de aspecto fundamental

na Gestdo de Competéncias, e, por consequéncia, da Gestao Estratégica da

Operacéo.
e -
| ! Identificar
Definicgo Identificag&o Analise Identificaras |1 Andlise lacunas: Implementa
eus obji?:/os ; das ni\llztl::rzae?n;' das Critérios Qoyas
Valoragéo Capacitagbes : 5 iti oes
inputs e ¢ paciag necessarios AgBes e Competitivo ¢
’ estratégias das atuais X Préticas S e
Inputs da C’\‘apa0|t§§9es da existentes Atuais X Préticas
operagao |1 ecesséarias empresa | Area
1 de decisado
1
! 1
1

Gestdo de Competéncias I I I

(Reviséo / Implantagdo de SMD)
MedicBes de Desempenho
(Indicadores Operacionais x Novas A¢des)

Fonte: autor

Figura 2.6 — Framework para Gestéo Estratégica de Operages incluindo a
Gestéo das Capacitacdes Organizacionais

Atras das origens da visdo baseada em recursos, identificamos o
trabalho da economista Edith Penrose, “The Theory of the Growth of the Firm”,
publicado em 1959, considerado seminal nesta area, pois, apesar de focar uma
teoria para o crescimento e desenvolvimento das empresas, identificou 0s recursos
como elementos fundamentais da vantagem competitiva (PENROSE, 1968). A
partir do pensamento classico de David Ricardo (BARNEY e ARIKAN, 2006),
Penrose define os recursos em termos do que irdo gerar, sendo aqueles que irdo
dar forma aos servi¢os e podem, geralmente, ser considerados independentemente
de seu simples uso. A definicdo de servigcos dada pela autora implica na funcao
atribuida a esses servicos, que, portanto, ndo podem ser considerados
independentemente (PENROSE, 1968).

Os servicos realizados pelos recursos sao uma funcao de como e quais séo utilizados —

exatamente 0os mesmos recursos quando utilizados para diferentes propésitos ou

formas, em misturas diferentes ou quantidades diversas fornecem um diferente tipo de

servicos ou conjunto de servigos. [...] recursos consistem em um feixe (bundle) de
servicos potenciais e podem, na maioria dos casos, serem definidos
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independentemente da sua utilizacdo. Enquanto os servicos ndo podem ser definidos
desta forma, a palavra ‘servico’ implica uma funcao, uma atividade. (PENROSE, 1968).

Esta definicdo de ‘servicos’ apresentada por Penrose é identificada por
alguns autores (MILLS, PLATTS e BOURNE, 2003) como idéntica ao termo
‘competéncia’, que sera definida de forma mais completa ainda neste item do

trabalho.

Birger Wernerfelt, em um artigo de 1984 (WERNERFELT, 1984), cunha a
expressdo “Visdo Baseada em Recursos”, além de desenvolver ferramentas
econbmicas para andlise dos recursos da empresa, tentando identificar a
correlagcdo entre os recursos e a lucratividade das mesmas, bem como seu
posicionamento estratégico. Atras de uma definicdo do termo, Wernerfelt entende
‘recursos’ como qualquer coisa que possa ser pensada como ponto forte ou fraco
de uma determinada empresa. De modo mais formal, os recursos de uma
empresa, em determinado momento, poderiam ser definidos como aqueles ativos
(tangiveis e intangiveis) atados semi-permanentemente a empresa (CAVES, 1980).
Wernerfelt (1984) afirma que até aquele momento o assunto tinha recebido muito
pouca atencao formal, devido principalmente a dificuldade natural de se modelar
(na perspectiva matematica ou econdmica) alguns tipos de recursos-chave, como,
por exemplo, as habilidades tecnolégicas. Um paralelo com o trabalho
contemporéaneo de Michael Porter e suas cinco forgas competitivas (PORTER,
1986) € também efetuado por Wernerfelt (1984), lancando um olhar para as
empresas diversificadas e a qualidade multiplicadora dos recursos, podendo
possibilitar novos insights em relagdo a estratégia: (1) identificando os tipos de
recursos que podem produzir maiores lucros, (2) buscando um equilibrio efetivo
entre a perfeita exploracdo de recursos disponiveis e o desenvolvimento de novos
e (3) verificando as possibilidades de multiplicacdo de recursos ou a compra de um

feixe destes num mercado imperfeito (BORGES, 2003).

Os ‘recursos’ voltam a ser tema central da analise estratégica a partir de
1989, com Dierickx e Cool (1989), que afirmam que um ‘feixe’ (do original: “bundle”)
de recursos deve ser desenvolvido para alcancgar ou sustentar determinada posi¢cao

competitiva no mercado, num pensamento recorrente a Penrose (1968). Os autores
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analisam os recursos do ponto de vista econdmico, tratando 0s mesmos com 0s
respectivos custos de oportunidade e os retornos previstos pelos mesmos.

Em 1990, Prahalad e Hamel (1990) publicam influente artigo que trouxe
a questdo dos recursos como tema central de discussado académica, definindo o
que foi cunhado de “competéncias essenciais” (do original: core competences).
Segundo Wernerfelt (1995), os autores foram o0s principais responsaveis pela
difusdo e pratica da visdo baseada em recursos. Na visdo de Prahalad e Hamel, a
empresa necessita identificar as competéncias nas quais possui (ou necessita ter)
exceléncia, e, assim, buscar a diferenciagdo e a vantagem competitiva. De forma
metaforica, os autores se utilizam da figura de uma arvore para indicar que as
competéncias essenciais devem ser as raizes da organizacdo, possibilitando a
producédo de ‘produtos essenciais’ (core products, os troncos da arvore) e destes 0s
produtos finais das diversas unidades de negoécios da empresa (ramos e folhas).
Um exemplo classico apresentado foi a da empresa japonesa HONDA, cujas
competéncias essenciais em motores e correias dao a ela vantagem competitiva
nos negaocios de carros, motocicletas, cortadores de grama, geradores. A vantagem
esta na habilidade de consolidar a capacidade tecnoldgica e as habilidades de
producdo da empresa, transformando-as em COMPETENCIAS e aumentando o
poder de adaptacdo dos negocios (flexibilidade). No longo prazo, a competitividade
deriva da habilidade para construir (a custo baixo e mais rapidamente que seus
competidores) as COMPETENCIAS ESSENCIAIS que permitem a geracdo de
produtos extremamente competitivos. A visao de ‘Competéncias Essenciais’ ainda
possui muita forca nos meios académicos e praticos, como pode ser observado
num artigo recente sobre a aplicacdo das competéncias essenciais no
melhoramento continuo da producdo em industria de autopecas (MESQUITA e
ALLIPRANDINI, 2003).

Robert Grant (1991) afirma que as implicacdes da teoria baseada em
recursos para a gestao estratégica ainda nao estavam muito claras devido a falta
de um framework que possibilitasse a integracdo e, também, ao pouco esforco
despendido na aplicacao pratica da mesma. Grant propde o framework pratico em
cinco estagios para a formulacéo da estratégia, demonstrado na Figura 2.7, sendo:

(1) Identificando e classificando os recursos da empresa, pontos fortes e fracos,
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bem como identificacdo das oportunidades para melhor utilizar os recursos; (2)
identificar as capacitacoes da empresa, bem como os inputs dos recursos a serem
utilizados para formar as capacitacées e a complexidade das mesmas; (3) avaliar o
potencial regenerador dos recursos e capacitacdes; (4) selecionar uma estratégia
qgue melhor explore os recursos e capacitagcdes da empresa; (5) identificar lacunas
relativas a recursos que necessitam ser preenchidas. No momento em que é
introduzido o conceito de ‘Capacitacbes’ por Grant (1991), faz-se necessario
procurar definir o conceito na visdo do autor: “As capacitacbes de uma empresa
sdo 0 que se pode realizar como resultado de um grupo de recursos trabalhando
em conjunto. As capacitacdes de uma empresa podem se identificadas e avaliadas
utiizando uma classificacdo funcional padrdo das atividades da empresa.”
(GRANT, 1991 p.120).

No mesmo ano, Jay Barney publica um artigo que também considera os
recursos como base fundamental da estratégia competitiva (BARNEY, 1991).
Nesse artigo, o autor traca um paralelo entre a andlise dos pontos forte-fracos,
oportunidades-ameacas (analise também conhecida como S.W.O.T, que vem de
“Strength”, “Weakness”, “Opportunities” and “Threats”), a visdo dos recursos e a
visdo competitiva externa. A visdo dos recursos possui similaridade com a analise
de pontos fortes e fracos, e a visdo competitiva através da andlise de
oportunidades e ameacas. Borges (2003), na analise que faz do framework
proposto por Barney, considera que o0s recursos devem ter caracteristicas

fundamentais para representarem vantagem competitiva potencial:

0 Serem valoraveis para explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas do
ambiente.
o Devem ser raros dentro do ambito atual potencial da concorréncia.
o Devem ser imperfeitamente imitaveis.
o N&o devem existir, estrategicamente, substitutos equivalentes para este
recurso que sejam valoraveis, mas ndo raros ou imperfeitamente imitaveis.
(BORGES, 2003, p.10)
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Fonte: Adaptado de Grant, (1991)

Figura 2.7 — Uma abordagem baseada em recursos para a analise da estratégia

Em um artigo de 1995, Jay Barney reforca o tema abordado
anteriormente, ampliando o pensamento sobre os recursos com a inclusdo dos
‘recursos complementares’ que, apesar de possuirem capacidade limitada para
gerar vantagem competitiva isoladamente, quando utilizados em conjunto com
outros recursos ou capacidades proporcionam a empresa condicfes de
competitividade. Como exemplo de ‘recursos complementares,” o autor indica a (1)
estrutura formal de comunicacao, (2) sistemas explicitos de controle e gestéo, (3)
politicas de compensacéo, entre outras. E clara a indicacdo de que as empresas,
além dos recursos necessarios a sua competitividade, precisam ampara-los em

uma estrutura que Ihes permita a sua completa ocorréncia e desenvolvimento, bem
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como manterem (ou ampliarem) suas caracteristicas ao longo do tempo. BARNEY
(1995).

Em um artigo de 1992 na Harvard Business Review, Stalk, Evans e
Shulman (1992), estabelecem que a esséncia da estratégia ndo é a estrutura dos
produtos e mercados da empresa, mas a dinamica do seu comportamento. Os
concorrentes bem-sucedidos se afastam e se aproximam com rapidez de produtos,
mercados e até de negocios inteiros — processo muito mais semelhante a um
videogame interativo do que a um jogo de xadrez. A meta é identificar e
desenvolver ‘capacitacbes’ organizacionais de dificil imitacdo, que diferenciem a
empresa de seus concorrentes, aos olhos dos clientes. Os autores sugerem quatro

principios fundamentais da competicdo com base em capacitacdes:

1. Os blocos de construcdo da estratégia corporativa ndo sao produtos e
mercados, mas processos de negdcios;

2.0 sucesso competitivo depende da transformacdo dos processos
criticos da empresa em capacidades estratégicas que proporcionem aos
clientes valor superior, de maneira consistente;

3.As empresas criam estas capacitacbes através de investimentos
estratégicos numa infra-estrutura de apoio que conecte e transcenda as
funcdes e unidades de negdcios tradicionais;

4.Como as necessidades sdo transfuncionais, o ‘paladino’ da estratégia
com base em capacitacbes € 0 executivo maximo da empresa
(presidente ou CEO).

Os autores procuram diferenciar ‘capacitacdes’ de ‘competéncias

essenciais’ conforme podemos observar na citacdo abaixo:

[...] competéncias e capacidades representam duas dimensdes diferentes, mas
complementares, de um paradigma emergente para a estratégia corporativa.
Ambos os conceitos enfatizam os aspectos “comportamentais” da estratégia, em
oposicdo ao modelo estrutural tradicional. Mas enquanto a “competéncia
essencial” enfatiza a pericia tecnoldgica e de produgdo em pontos especificos
da cadeia de valores, as capacidades apresentam bases mais amplas,
abrangendo toda a cadeia de valores. Sob este aspecto, as capacidades séo
visiveis para o cliente de maneira como raramente o sdo as competéncias.
(STALK, EVANS e SCHULMAN, 1992).
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Margaret Peteraf, em 1993 (PETERAF, 1993), apresentou uma analise
econdmica da Visdo Baseada em Recursos. Para a autora, existem quatro fatores
condicionantes dos recursos organizacionais que sustentam a vantagem

competitiva, sendo eles: (a) Condicdes de Heterogeneidade — um dos preceitos

econdmicos, a ‘escassez’, estd presente nos recursos chamados raros ou
superiores, fazendo com que as empresas que 0s detém possuam menores custos
médios do que as demais. A condicdo de ‘escassez’, através da lei de mercado,
limita a oferta do produto/servico baseado no recurso, elevando seu preco e
possibilitando ‘lucros extraordinarios* as organizacées. (b) Limites & Competicéo

Ex-Ante — através de uma andlise antecipada da condicdo competitiva do mercado,
a organizacdo pode adquirir ou desenvolver determinados recursos que serao
considerados raros ou superiores num futuro préximo. A detencdo de informacgdes
privilegiadas, ou mesmo assimétricas, do mercado, permite a empresa a
antecipacao, agindo antes da valorizacdo do recurso e, portanto, da competicao
pela aquisicdo do mesmo. Tal fato geraria uma demanda que impulsionaria 0s
precos do recurso, reduzindo seu potencial de ganho futuros. (c) Limites a

Competicdo Ex-Post — A idéia de sustentabilidade da vantagem competitiva indica

que, se a organizacao detém um recurso valioso, este deve ser preservado através
da presenca de condi¢cbes ditas imperfeita imitabilidade e imperfeita substituicao,
acionadas através de ‘mecanismos de isolamento’, termo cunhado por Rumelt
(1984). Tais mecanismos tém a funcdo de proteger a empresa contra a
imitabilidade de um ou mais recursos, como: ambiglidade causal (os préprios
detentores ndo conseguem identificar qual € o recurso valioso ou como recria-
lo/desenvolvé-lo) (REED e DeFILLIPPI, 1990); ndo-codificacdo do conhecimento (o0
conhecimento € mantido de forma tacita, impedindo-se sua codificacdo de forma
explicita); dependéncia de caminho (indica que o recurso foi criado ao longo do

tempo, e os eventos histéricos sao dificilmente recriados). (d) Imperfeita mobilidade

— um recurso que possui intima relacdo com a organizacdo, ou que faz sentido
somente se utilizado em conjunto com outros recursos. Apesar da sua mobilidade,

outra empresa nao consegue extrair dele a mesma vantagem competitiva.

* O ‘Lucro Normal’ é o valor que mantém o investidor num determinado mercado, pois cobre, além
dos custos diretos e indiretos, o ‘custo de oportunidade’ do mesmo. O que excede o lucro normal é
chamado de ‘Lucro Extraordinario’ ou ‘Lucro Extra’ (VASCONCELLOS e GARCIA, 2004).
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Collis e Montgomery (1995) indicam como o0s recursos da empresa
impulsionam seu desempenho num ambiente competitivo dinAmico e propéem um
novo referencial para nortear o pensamento estratégico de duas maneiras: (1)
apresentando um conjunto pragméatico e rigoroso de testes de mercado, para
determinar se o0s recursos da empresa sado de fato bastante valiosos para servir
como base da estratégia; e (2) integrando esta visdo com as capacidades, sob a
perspectiva de mercado, com insights anteriores sobre competicao e estrutura do
setor. A opcdo da empresa quanto aos campos de batalha da competicdo sera
fator determinante da rentabilidade, tanto quanto os proprios recursos. Os autores
propdem que 0 que torna um recurso (ou mesmo uma capacitacdo) valioso é a
interacao dinamica das trés forgas de mercado fundamentais, conforme indicado na

Figura 2.8.

aproveitamento

Fonte: adaptado de Collis e
Montgomery, 1995.

Zona de criagdo de
valor para um recurso

Figura 2.8 — Interacdo dindmica das trés for¢cas de mercado

Os autores publicam novo artigo em 1998 (COLLIS e MONTGOMERY,
1998), onde buscam identificar fatores de vantagens competitivas aliados a
construgcdo organizacional. Nesta busca, utilizam o conceito de recursos a serem
utilizados/desenvolvidos na corporacdo, os negécios onde atuardo, bem como a

estrutura que da vida e sustentacdo ao conjunto. Nas palavras dos autores:

[...] na estratégia corporativa excelente, todos esses elementos estao alinhados entre si.
Tal alinhamento é determinado pela natureza dos recursos da empresa — seus ativos,
habilidades e capacidades especiais. Os recursos da empresa séo o liame unificador, o
elemento que, em Ultima instancia, condiciona os demais. (COLLIS e MOTGOMERY,
1998).

Neste mesmo artigo, os autores analisam 0s recursos dentro de um

modelo denominado ‘Continuo de Recursos’, que define sua natureza, tendo numa
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extremidade 0s recursos muito genéricos, e, 0os altamente especializados, na outra
ponta. Os autores propdem que este modelo pode ser utilizado para definir,
inclusive, o proprio ‘desenho organizacional’, na medida em que limita as opcdes

deste e restringe o conjunto de negdcios em que se deve competir.

Gorman e Thomas (1997) reforcam o tema das competéncias essenciais
(core competences), buscando dar uma conotacdo pratica ao tema. Os autores
consideram que as competéncias essenciais sdo compostas por trés diferentes
componentes — recursos, capacitacdes e competéncias. Segundo os autores, o0 que
diferencia os trés componentes €, principalmente, o grau de tangibilidade e
visibilidade. Recursos sao relativamente tangiveis, ativos visiveis que séo Uteis na
utilizacdo, quando necesséarios. Capacidades (habilidades) sdo de certa forma
recursos orientados-a-processos (process-oriented), menos tangiveis e visiveis. Ja
as competéncias sdo combinacbes (com valor agregado) dos recursos e
capacitacoes. Através dessas definicbes, 0os autores posicionam as competéncias
como uma fonte de vantagem competitiva mais valiosa do que os simples recursos
ou capacidades, pois normalmente as competéncias sdo de dificil imitacdo ou

mesmo detecc¢do pelos concorrentes.

Ainda em 1997, Sanchez e Heene (1997) reafirmam a ocorréncia de um
movimento de pensamento estratégico voltado as competéncias. No primeiro
capitulo do livro “Competence-based Strategic Management”, organizado pelos
autores, sugerem que as competéncias sdo um elo de ligacdo entre a pesquisa de
estratégia e a pratica nas empresas, 0 processo estratégico real, que consiste de
tomadas de decisdo, implantacdo de recursos, construcdo de capacidades,
construcdo de conhecimento, entre outros. Os autores argumentam que as
competéncias estdo provando ser um conceito-chave que une a construcdo da

teoria e a pratica em estratégia.

Num artigo que aborda e introduz o termo ‘Capacitacbes Dinamicas’,
Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam ser esta a condicdo que permite o sustento
da vantagem competitiva em ambientes em rapida mudanca. O termo ‘dinamica’

refere-se a capacidade de renovar as competéncias de tal forma que estejam em
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congruéncia com o ambiente de rapidas e constantes mudancas. Complementando
a definicdo, para os autores, o termo ‘capacidade’ enfatiza o papel-chave da gestao
estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais,
recursos e competéncias funcionais, de modo a atender aos requisitos de um

ambiente em mudancas.

Outro passo na dire¢cdo de uma visdo baseada em recursos ‘dinamica’ é
dado por Chaharbaghi e Lynch (1999). Os autores posicionam que ndo se pode
somente buscar a vantagem competitiva como se fosse um local ou alvo a ser
atingido, sendo mais uma jornada e ndo um destino. Assim, € necessario para a
empresa identificar onde esta esta jornada, dentro de um ambiente extremamente
mutével. Os recursos necessarios a empresa para garantir a participacdo na
jornada competitiva também devem ter uma conotacdo dindmica, pois devem
mudar na medida em que as exigéncias e necessidades se alteram durante a

jornada competitiva.

Yepes e Garret (1999?2) propdem que haja uma ‘gestdo’ dos recursos e
capacidades da empresa, de modo que a vantagem competitiva ndo se deteriore
com a mudanca nas condicbes ambientais e circunstanciais. Os autores fazem
uma extensa defini¢éo e tipificacdo dos recursos, bem como procuram identificar as
formas de organizacdo e combinacdo destes de modo a formarem as capacidades
e competéncias, que, por sua vez, permitem atingir a vantagem competitiva.
Propdem, dessa forma, um método para identificar, avaliar e acompanhar o
desenvolvimento e deterioracdo dos mesmos, permitindo a sustentacdo da
vantagem competitiva. Os mesmos autores, em outro artigo (YEPES; GARRE,
1999b), salientam o ‘desenvolvimento’ dos recursos e capacidades da empresa
como meio de garantir a competitividade futura. Afirmam que o processo de
acumulo de recursos e capacidades € unico, idiossincratico e, portanto, inimitavel.
Esta afirmacdo reside no fato de que cada empresa acumularia os recursos de
forma e intensidades diferentes, portanto com resultados diferentes entre si.

Em um artigo recente, Mills, Platts e Bourne (2003) retomam a teoria
baseada em recursos, num artigo onde buscam descrever, aplicar e avaliar um

conjunto de métodos tedricos para auxiliar os gestores a terem uma visdo baseada
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em recursos das suas atividades de servico. Nas secdes iniciais do artigo, 0s
autores se utilizam de uma analise em ‘niveis’ para avaliar e discutir a literatura
sobre competéncias. Os autores apresentam o conceito de ‘competéncia essencial’
(PRAHALAD e HAMEL, 1990) como proprio do nivel corporativo, onde aquelas
competéncias tém a principal funcdo de estabelecer a base para a geracdo de
novos negocios, de modo semelhante a metafora da arvore, onde as competéncias
essenciais sdo simbolizadas pelas raizes e sdo compartilhadas pelas diversas
unidades de negdcios; portanto, devem estar na corporagdo e ndo mais abaixo na
estrutura. Descendo na estrutura ao nivel da Unidade de Negdcios (business units),
0S autores relacionam as competéncias que diferenciam a empresa aos olhos do
cliente (chamadas também de ‘distintivas’) e também as ‘meta-competéncias’ de
Liedtka (1999), que sdo menos Obvias para os competidores e clientes, mas séo
‘chave’ na sustentacdo das competéncias distintivas e essenciais. Os niveis mais
profundos dentro da organizacao séo representados pelas competéncias de grupo

e por sua fonte, as competéncias individuais.

Michael Lewis, num artigo de 2003, analisa a questdo da competéncia ao
identificar as condicdes de alinhamento das operacdes da empresa com O
mercado. O autor utiliza um modelo que indica as competéncias como um
‘processo’ de transformacdo, combinando recursos e atividades de entrada em
‘processos operacionais’, resultando em um desempenho competitivo especifico
(Figura 2.8). A utilizagdo dos recursos através dos processos de entrega de
servicos e produtos ao mercado é que criam diretamente a vantagem competitiva,
remetendo ao estudo seminal de Penrose (1968). O autor afirma a organizacao
como uma combinacdo de diferentes processos de negocios, cada qual com seu
namero especifico de atividades (e.g. manufatura compreende: controle de

qualidade, engenharia de producéo, logistica, etc.).

Algumas definicbes bastante esclarecedoras da questdo das diferentes
competéncias e sua inter-relacdo com 0s niveis da organizacdo sao tratadas por
Fleury e Fleury (2004), na busca dos autores por um modelo que alinhe estratégia
competitiva e formacdo de competéncias. Os autores apresentam um quadro

adaptado de Mills et al (2002), que estéa reproduzido no Quadro 2.2.
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A andlise bibliografica apresentada neste item permite identificar que,
segundo a Visdo Baseada em Recursos, as causas primarias da competitividade
nas empresas sao 0s ‘recursos’. Para medir sua importancia, aliados a visao
estratégica da empresa e as condigcbes de mercado, podemos utilizar os estudos
de Collis e Montgomery (1995 e 1998). A utilizacdo desses recursos em feixes
(PENROSE, 1968; DIETRICKX e COOL, 1989), ou mesmo blocos (MILLS et al,
2002), forma o que € chamado de ‘competéncias’. O papel da competéncia na
empresa, e sua localizacdo na estrutura da organizagdo, permite classifica-la de
diversas formas, como observam Mills et al (2002) e representado em resumo pelo
Quadro 2.2. A utilizacdo destas competéncias de forma eficaz e efetiva, de modo a
atingir os objetivos estratégicos, faz parte da ‘capacidade’ da empresa. A
observancia das condicbes de competitividade atuais, em ambientes de répida
mudanca, indica a necessidade de agregar o carater dinAmico aos recursos,

competéncias e capacitacdes, conforme preconizam Teece et al (1997).

OPERACOES I MERCADO

1. recursos
3. Processos 4. Desempenho
2. recursos estratégicos

—— BARREIRAS A IMITACAO T BARREIRAS A ENTRADA

Fonte: Lewis, 2003. I
Figura 2.9 — modelo conceitual de competéncia

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sao chave

Competéncias Essenciais P . .
para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadora

mpeténci istintivi " .
Competéncias dis as de seus concorrentes e que provéem vantagens competitivas.

Competéncias organizacionais (ou Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de negdcios da
da Unidade de Negdcios) empresa.;

Competéncias de Suporte Atividade que € valiosa para apoiar um leque de competéncias.

Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo. E

Capacidades dinamicas . , )
diretamente relacionada aos recursos importantes para a mudanca.

Fonte: Adaptado de Mills. et al (2002). p. 13

Quadro 2.2 — Definindo Competéncias
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A condicdo para que o foco da analise competitiva recaia sob o0s
recursos, competéncias (nas suas diferentes definicbes) ou mesmo capacidades,
depende de para onde esta se dirigindo a atencdo no momento da analise. Caso a
mesma esteja na corporacdo, uma visdo das competéncias essenciais é
interessante, conforme preconizam Mills, Platts e Bourne (2003). J&, dentro das
unidades de negoécios, e, por decorréncia, nas funcdes, podem-se buscar
essencialmente as competéncias distintivas, de chave e de suporte, conforme o
Quadro 2.2. E importante salientar que, na base da formacdo das competéncias e
encontram-se 0S como blocos de sustentacao,

capacitacoes, recursos,

fundamentais para que as mesmas possam existir.

Visando sumarizar os conceitos e definicbes pontuados neste item, de
forma a proporcionar visdo rapida e geral do tema, foi construido o Quadro 2.3,

indicando, numa linha do tempo, os autores/pensadores, 0s temas e as conclusdes

principais dentro da ‘Visdo Baseada em Recursos'.

Periodo Principal(ais)

Temas abordados

Principais conclus6es

Teoria de crescimento das

empresas € a utilizacdo dos

recursos desta para atingir
objetivos empresariais.

Os recursos sdo os elementos
fundamentais para atingir o
crescimento e a vantagem
competitiva.

‘Visao baseada em recursos’.

Definicéo dos recursos de
forma clara e procura
relaciona-los a questao
econbmicas

Identificacdo dos recursos mais
‘rentaveis’, indicando a
possibilidade de aquisicao
(mercado) ou desenvolvimento
(interno).

Feixe de Recursos.
Pensamento econémico.

Analisam os recursos do ponto
de vista econémico, tratando 0s
mesmos com 0s respectivos
custos de oportunidade e os
retornos previstos pelos
mesmos.

Competéncias Essenciais.
Vantagem Competitiva.

Viséo macro, identificando as
competéncias no nivel
corporativo, que sao chave para
a sobrevivéncia da empresa e
centrais para sua estratégia.

Autor(es)
Décadas de
£0/60 Penrose (1959)
Wernerfelt
(1984)
Década de
80
Dierickx e Cool
(1989)
Prahalad e Hamel
(1990)
Década de
90
Grant
(1991)

Criacdo de um Framework
para operacionalizacéo da
visdo baseada em recursos.

Busca a utilidade pratica da
visdo baseada em recursos
através do framework.
Introducéo do conceito
‘capacitagGes’ como um grupo
de recursos trabalhando em
conjunto.

(continua na pagina 41)
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Periodo Principal(ais) Temas abordados Principais conclusoes
Autor(es)
Analise dos recursos Aprofundamento do assunto,
utilizando o modelo SWOT. recursos através da sua
Barney e o i
(1991) Classificacdo (jos recursos cla55|f|caga9 e~|dent|f|caga9 de
como: valoracéo, raridade, formas de criacdo/sustentagéo da
imitabilidade, etc. vantagem competitiva.
Capacitacdes (ou capacidades) _Tr~az a reSponS?b'“dade da
Stalk, Evans e Shulman organizacionais como um criagao/sustentagao da vantagem
(1992) conceito mais amplo, competitiva as capacidades
N N estratégicas valorizadas pelos
comparadas as competéncias clientes.
Modelo econdmico de analise dos
Peteraf Anélise Econdmica dos recursos que indica condigdes
(1993) Recursos para sustentagdo da vantagem
competitiva.
Valoragao dos recursos para
. Relacdo da utilizacéo dos . aten~dimento da estratégia
Collis e Montgomery feCUI'SOS para sustentacio em (interacdo de forcas de mercado).
(1995) ambié)ntes dinémicgos Integracdo dos conceitos
: “recursos’ e “capacitacfes” sob a
perspectiva de mercado.
Todos os recursos, para serem
Barney Ampliacdo do poncei~to de efetivos, necessitam ser
(1995) recursos com a inclusao dos su§tentados por cc_)ndlgo_es_ e
‘recursos complementares’. ambientes favoraveis, definidos
como ‘recursos complementares’.
Década de
90

Identificagdo e diferenciagdo

dos recursos, capacitacdes e
competéncias na busca por
uma conotagdo pratica as
competéncias essenciais.

(continuacéo)
Gorman e Thomas
(1997)

Posicionam as competéncias
como uma fonte de vantagem
competitiva mais valiosa do que
0s simples recursos ou
capacidades, pois, normalmente,
as competéncias sdo de dificil
imitacdo ou mesmo deteccdo
pelos concorrentes.

Relacionamento das
competéncias como elo de
ligaco entre ateoriae a
pratica da estratégia

Sanchez e Heene
(1997)

Importancia das competéncias
como base competitiva e como,
através delas, a criacdo e a
sustentacdo da competitividade
sdo atingidas.

Aprofundamento do tema
capacitacdes com a discussao
da questdo da dinamicidade.

Teece, Pisano e Shuen
(1997)

As caracteristicas atuais do

mercado exigem as ‘capacitacdes
dindmicas’, para atendimento do

ambiente em mudancas.

Relacionamento dos recursos
e capacitacdes com a
construgdo organizacional

Collis e Montgomery
(1998)

Utilizag&o dos recursos e
capacitacdes como elementos

basicos para definigdo da estrutura

organizacional, sendo esta

também definida como recurso.

Visdo dinamica das

Chaharbaghi e Lynch capacidades.

(1999)

Identificacdo de que a vantagem
competitiva ndo € um objetivo e

sim um processo dinamico.

Identificagdo e tipificacdo
extensa dos recursos visando a
uma visdo de “gestdo” dos
mesmos.

Yepes e Garre
(1999)

Prop&em um método para

avaliacdo e acompanhamento dos

recursos para a sustentagao
competitiva.

(continua na pagina 42)
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(continuacdo da pagina 41)

Periodo Principal(ais) Temas abordados Principais conclustes
Autor(es)

A vantagem competitiva é a
condigdo de entrega dos
produtos e servigos ao mercado
que ocorre através da
combinacdo de processos

diferenciados.
2000 a 2004 A classificagdo dos tipos de
capacidades proporciona uma
condicdo de identificacéo de
qual capacitacdo deve ser
trabalhada para proporcionar a
competitividade desejada.

Lewis Modelo que relaciona as
(2003) competéncias como um
‘processo’ de transformacéo

Busca por modelo que alinhe
a formacéo de competéncias e
a estratégia competitiva.

Fleury e Fleury
(2004)

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 2.3 — Linha do tempo da Visdo Baseada em Recursos

2.5. Visao da Manufatura

Um conceito também originado na ‘Visdo Baseada em Recursos’ é
proposto por Maslen (1996), na sua tese de doutorado denominada ‘Visdo da
Manufatura’. Apesar de a palavra ‘manufatura’ introduzir uma limitagdo de analise
que buscamos retirar neste trabalho, utilizando a palavra ‘operagdes’, neste item
especifico iremos preservar a forma original, como ‘visdo da manufatura’, pois a
mesma ja possui uma larga utlizacdo pela academia e no mundo pratico,

dificultando-se o entendimento caso efetuassemos a substitui¢ao.

A abordagem que toma os recursos, as capacitacbes e competéncias
como fontes primarias de competitividade também sustenta que a ‘manufatura’
detém uma parte importante desses ativos. Dessa forma, ela desempenha um
papel-chave na estratégia competitiva, ndo sendo apenas uma solucionadora de
‘problemas’ utilizando técnicas como JIT e TQM (HAYES e PISANO, 1994; HAYES

e UPTON, 1998). Esta visdo busca expandir o processo de criacdo da estratégia,
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incorporando mais explicitamente uma identificacdo das capacitacbes da
manufatura que direcionam a competitividade. “Estas capacitacdes sao expressas
como uma visdo da manufatura que pode se tornar o foco de mudanca para toda
uma organizacdo.” (MASLEN e PLATTS, 1997, p.313).

2.5.1. Capacitac6es da Manufatura

Segundo Maslen e Platts (1997), a forma como uma empresa formula a
sua estratégia de manufatura depende de como essa estratégia € vista pela
empresa e dos pontos de vista da alta gestdo. Dentre os paradigmas da estratégia
de manufatura identificados por Hayes e Pisano (1994), como ‘producdo em
massa’, ‘manufatura focalizada’, ‘manufatura de classe-mundial’ e ‘manufatura
dindmica’, aquele que possui uma utilizacdo mais intensa € a ‘manufatura
focalizada’. Tal constatagcdo possui, entre 0s seus determinantes, a consisténcia da
mesma com a estratégia do negocio (WHEELWRIGHT e HAYES , 1985; SKINNER,
1969) e com a estratégia de marketing (HILL, 2000). A utilizacdo desse paradigma
acaba determinando uma formacdo da estratégia com abordagem voltada ao
mercado, que limitaria a funcdo producdo a atingir apenas o ‘Estagio 3’ (COM
SUPORTE INTERNO, Quadro 2.1), de Wheelwright e Hayes (1985). A ‘manufatura
dindmica’ possui um ponto de vista mais abrangente, adicionando a visao do
mercado as capacitacbes da manufatura e o0 seu papel estratégico. O
desenvolvimento de capacitacbes passa a ser fator determinante da
sustentabilidade da estratégia de manufatura. Dessa forma, Maslen e Platts (1997)
propdem o conceito de ‘Visdo da Manufatura’, que procura tornar explicitas as
capacitacoes requeridas e as perspectivas adicionais que visam a facilitar a criacao
de estratégia dentro do paradigma da ‘manufatura dinamica’. A definicdo de ‘Visao
de Manufatura’: “é a descricdo do conjunto de capacitacbes de manufatura que um
negécio especifico necessita desenvolver” (MASLEN, 1996, p.28), e a de
‘Capacitacfes de Manufatura’: “é um grupo de recursos que derivam de uma
combinacdo de recursos estruturais, infra-estruturais e humanos” (MASLEN, 1996,
p. 57), remetem a origem da teoria na Visdo Baseada em Recursos (PENROSE,
1968; DIERICKX e COOL 1989).
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2.5.2. Desenvolvendo a Estratégia de Manufatura

Um processo em cinco estagios para o desenvolvimento da estratégia de
manufatura € apresentado por Maslen (1996) e desenvolvido por Maslen e Platts

(1997), descrito brevemente abaixo e mostrado na Figura 2.10:

— Estagio 1: Entender as requisicbes do mercado — Andlise do mercado
atravées do recolhimento de dados do mercado em ‘folhas-tarefa’
(worksheets), incluindo: familias basicas de produtos; critérios competitivos;
desempenhos realizados; e oportunidades/ameacas. Os dados
proporcionam um entendimento das requisi¢cdes do mercado e as exigéncias
respectivas da manufatura (PLATTS e GREGORY, 1990).

— Estagio 2: Avaliar o sistema de manufatura — identificacdo das préticas
atuais de manufatura e uma avaliacdo do efeito das mesmas no
desempenho, resultando na identificacdo de pontos fortes e fracos (PLATTS
e GREGORY, 1990).

— Estagio 3: Criar uma Visdo de Manufatura — Uma fase essencialmente
criativa, com a utilizacdo de “brainstorming” e ‘grupos focais’ para a geragéo
de idéias sobre as capacitacdes que a manufatura deveria possuir. Uma
guantidade de informacdes € utilizada para estimular as idéias, tais como:
exigéncias do mercado; estratégia de manufatura da corporagao;
capacitacbes dos concorrentes; e melhores praticas (best practices)
relevantes. Esta etapa é a esséncia do trabalho de Maslen e Platts (1997),
que, através de uma série de dados empiricos, refinaram o método e
criaram o modelo conceitual da Figura 2.11.

— Estéagio 4: Desenvolver Acbes — Este estagio e o proximo (Estagio 5) sao
concebidos para implementar a visdo da manufatura. O estagio 4 utiliza a
andlise de forcas de campo, identificadas por Kurt Lewin (2000) na
implantagdo da visdo de manufatura, identificando as forcas que estédo
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auxiliando e as que estado restringindo a mudanga na organizagdo. Como

resultado, o estagio apresenta planos de acdo a serem desenvolvidos.

Estagio 1
Entender as Tarefas de
requisicbes do | | manufatura ‘Vis&o da Diagramas de
mercado Manufatura’ forgas de Planos de
campo acao
Estaqio 3 Estagio 4 Estagio 5 priorizados
N Es a‘g'lo~ stagio 4 stagio N
Criar a ‘Viséo da | Aplicar analise N Desenvolver
Y Manufatura’ "1 das ‘forcas de "] Planos de Acédo >
campo’ Mudangas
na infra-
Estagio 2 estrutura de
Avaliar Sistema Pontos fortes suporte
de Manufatura [ €fracosda
Atual manufatura

Fonte: Maslen e Platts. 1997. n.315

Figura 2.10 - Cinco estégios para o desenvolvimento da estratégia de manufatura

— Estagio 5: Compromisso para mudanca — Apoés a identificacdo das agfes na
etapa anterior, esta se dedica a criar compromisso com a mudanca dentro
de toda a organizacdo. Os planos de acdo com metas e cronogramas, bem

como lideres de projeto, auxiliam a organizacdo a mudar.

2.5.3. Conceito de ‘Visdo da Manufatura’

Maslen e Platts (1997) indicam que, no desenvolvimento das pesquisas
empiricas, gerou-se o modelo para a criacdo da ‘Visdo de Manufatura’, partindo-se
inicialmente de um ponto de vista interno, do sistema atual de manufatura, para
incorporar seis (6) fatores que influenciam a necessidade de a empresa
desenvolver as capacitacdes de manufatura exigidas pelo negocio. A Figura 2.11
esboca o modelo criado.

Os autores apresentaram uma série de perguntas que podem ser
efetuadas para o auxilio na identificacdo do impacto que cada um dos seis fatores
tem na ‘Visdo da Manufatura’, que reproduzimos no Quadro 2.4 (MASLEN e
PLATTS, 1997).
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2.5.4. Criando a Visao da Manufatura

Os resultados empiricos de Maslen e Platts (1997) sugerem que a Visao
da Manufatura deveria focar preferencialmente as capacitacdes mais importantes,
em detrimento de uma detalhada descricdo da estratégia para todo o sistema de
manufatura. Uma série de oito a dez capacitacbes da manufatura consiste num
namero empiricamente viavel para a ‘Visao de Manufatura’, segundo os autores.
De forma operacional, é proposto um método que operacionaliza a criacdo da
‘Visdo da Manufatura’, composto por quatro passos ou etapas: gerar idéias;
agrupar idéias (cluster); refinar a visdo e priorizar a visdo. O processo € obtido
através de um equilibrio entre ‘entrevistas’ e “workshops” com ‘grupos focais’ e
‘grupos de direcionamento’ (“steering groups”), visando a uma ampla participagao,

e, a0 mesmo tempo, a se construir um compromisso com os resultados.

A seguir, o método é descrito, conforme proposto pelos autores
(MASLEN e PLATTS, 1997):

— Passo 1 — Gerar Idéias
Idéias sobre a visdo, tendo como origem duas entradas: (a) sessfes de
“brainstorming”, com encorajamento aos participantes para que nao se
limitem ao sistema atual de manufatura; (b) analises sistematicas utilizando
os seis fatores de influéncia na visdo da manufatura proposto na Figura
2.11. Segundo os autores, a analise sistematica gera um ndmero maior de
‘idéias’, porém ‘idéias novas’ tém uma maior freqiéncia em sessdes de

“brainstorming”.

— Passo 2 — Agrupar idéias
O objetivo deste passo € estruturar as ‘idéias’ geradas na etapa anterior,

agrupando-as por semelhanca ou consisténcia (“clusters”), utilizando
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principalmente as areas de decisdo para a constru¢cdo de capacitacdes
descritas no Quadro 2.5, ou seja: estruturais, infra-estruturais e humanas. E
sugerida uma selecdo das idéias através da operacionalizacdo dos
seguintes pontos: (a) itens menores, que nao parecem ser importantes para
a visdo, sao simplesmente retirados, como itens de natureza mais
operacional ou mesmo estratégicos, porém periféricos a visao; (b) os grupos
de idéias sao repetidamente divididos, reagrupados, eliminados, de modo a
se localizarem grupos naturais e se criarem de oito a dez capacitacdes
discretas; (c) idéias que geram conflitos s&do resolvidas através de
discussbes ou encaminhadas a grupos especificos para analises mais

detalhadas.

Sistema de
Manufatura
Atual

@

Requisicbes
do mercado

@

Consisténcia

Viséo
da

Manufatura
(6)

N7

Interna

Capacitacdes
dos
concorrentes

(©)

Estratégia de
Manufatura
Corporativa

®)

Capacitacoes
das melhores
praticas

4

Fonte: Maslen e Platts, 1997, p.316

Figura 2.11 — Modelo Conceitual da Visdo da Manufatura

Passo 3 — Refinar a Viséao
Neste ponto, o processo de refinamento da ‘Visdo da Manufatura’ € efetuado
utilizando-se recorrentemente do modelo conceitual da Figura 2.11 e das

questbes sugeridas no Quadro 2.4. A utilizacdo de ‘entrevistas’, ‘grupos
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focais’ e ‘grupos de direcionamento’ (“steering groups”) acabam por

identificar e retificar pontos fracos na viséo.

Fator (1) | SISTEMA ATUAL DE MANUFATURA

— Aviséo fornece um claro foco para a mudanca?
— Avisdo é construida (ou restringida) pelas capacita¢gfes atuais?
— A viséo proporciona um obijetivo factivel e ambicioso?

Fator (2) | REQUERIMENTOS DO MERCADO

— Avisao fornece capacita¢des que sdo vélidas para os clientes?
— Poderiam as capacitac6es moldar o mercado para fornecer uma vantagem competitiva?
— Avisdo supera, ou pelo menos atende, 0s objetivos da manufatura?

Fator (3) | CAPACITACOES DOS CONCORRENTES

— Avisao fornece capacita¢des que sdo validas para os clientes?
— Poderiam as capacitac6es moldar o mercado para fornecer uma vantagem competitiva?
— Avisdo supera, ou pelo menos atende, 0s objetivos da manufatura?

Fator (4) | CAPACITACOES DAS MELHORES PRATICAS

— A visdo incorpora o aprendizado das capacitacdes das ‘melhores praticas’ de outras
empresas?
— As capacitacdes ‘seguem’ ou ‘lideram’ as melhores praticas?

Fator (5) | ESTRATEGIA DE MANUFATURA DA CORPORAGCAO

— As capacitagfes sdo consistentes com a estratégia de manufatura da corporagdo?
— Os gestores da corporacdo suportam a visdo?

Fator (6) [ CONSISTENCIA INTERNA DA ‘VISAO DA MANUFATURA'’

— Existe um ‘tema’ comum entre as capacitacdes?
— As capacitacdes séo consistentes e se suportam reciprocamente.

Fonte: Maslen e Platts, 1997, p.315-316

Quadro 2.4 — Questdes para auxiliar a criacdo da Visado da Manufatura

ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS HUMANAS

Instalacfes (“facilities”) Controle da Producao Cultura

Tecnologia do Processo Qualidade Organizacao

Capacidade Introducdo de Novos Produtos  Habilidades e Treinamento
Integracao Vertical Fornecedores Recompensas e Incentivos
Produtos Medidas de desempenho Comunicagéo

Fonte: Maslen e Platts, 1997, p.319.

Quadro 2.5 — Area de Decisdo de Manufatura para a Construcdo de Capacitacdes®

— Passo 4 — Priorizar a Visao

® “Em portugués, entende-se geralmente ‘infra-estrutura’ como aquilo que se relaciona a prédios,
plantas e equipamentos, e ndo no sentido adotado acima. No entanto, uma vez que as areas de
decisédo ‘estruturais’ e ‘infra-estruturais’ de uma estratégia de manufatura ja sdo consagradas na
literatura com o sentido aqui empregado, optou-se por fazer a traducao literal dos termos, mesmo
parecendo inadequado para um leitor de lingua portuguesa.” (GOUVEA DA COSTA, 2003, p.76)
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A priorizacdo das capacitacdes que compdem a ‘Visdo da Manufatura’ é a
classificacdo na ordem que os participantes acreditam seja o foco para a
mudanca. Normalmente feito por um debate em grupo, reflete a importancia
que a organizagao coloca na necessidade de desenvolvimento de cada

capacidade.

A Figura 2.12 indica os passos descritos acima, na forma de um

fluxograma.

(1) - GERAR IDEIAS
— Sessoes de “brainstorming” sem limitagfes aos participantes;
— Analise utilizando os “seis fatores” do modelo conceitual da

‘visao da manufatura’;

(2) - AGRUPAR IDEIAS (“clusters”)
Agrupar idéias por semelhanca ou consisténcia, utilizando-se

das areas de decisdo estruturais, infra-estruturais e
humanas;

Dividir, reagrupar, eliminar, de modo a resultar uma série de
declarag6es mais importantes (8 a 10)

1

(3) - REFINAR A VISAO
— Utilizar recorrentemente o modelo conceitual da visdo da

manufatura (6 fatores), questionando a consisténcia das

capacitacoes.

(4) - PRIORIZAR A VISAO }
a

A classificacdo na ordem que os participantes acreditam sej
o foco para a mudanca.

Normalmente feito por um debate em grupo, reflete a
importancia que a organizagdo coloca na necessidade de
desenvolvimento de cada capacidade.

. 2

RESULTADO
SERIE DE 8 A 10 DECLARACOES EM ORDEM DE PRIORIDADE, NA

FORMA DE CAPACITACOES QUE A AREA DE OPERAGOES DEVE
POSSUIR / DESENVOLVER.

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 2.12 — Passos para criacao da ‘Visdo da Manufatura’
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2.6. Identificac&o e Representacao das Capacitagcdes

A literatura apresenta algumas distincbes entre ‘Competéncias
Distintivas’, ‘Competéncias Essenciais’, ‘Capacitacdes’ e ‘Recursos’ (MILLS et al.,
2002), ja representado neste trabalho no Quadro 2.2. Em termos operacionais,
para utilizacado neste documento, utilizaremos o termo ‘Capacitagdes’, que surge de
forma recorrente na literatura de ‘visdo de manufatura’ (MASLEN, 1996; MASLEN e
PLATTS, 1997), como equivalente ao termo ‘Competéncias’, comum a ‘visdo
baseada em recursos’ (MILLS et al, 2002; PRAHALAD e HAMEL, 1990; SANCHEZ
e AIME, 1997).

2.6.1. Representacéo das Competéncias

Competéncia, na sua definicdo original, seria algo como “A soma de
conhecimentos ou habilidades para realizar alguma coisa.”(COMPETENCIA, 2001).
No momento em que buscamos a superposi¢cdo com as organizacdes e, de forma
mais focalizada, com a ‘funcéo operacdes’, poderiamos afirmar que uma empresa
possui uma ‘alta’ ou ‘forte’ competéncia se a mesma consegue superar seus
concorrentes num fator competitivo ao qual os clientes apropriam um alto valor. De
forma anéloga, a empresa possui uma ‘baixa’ ou ‘fraca’ competéncia se é superada
pela maioria dos competidores num determinado fator competitivo de alto valor
para os clientes. Assim, competéncia poderia ser definida como quanto bem (ou
mal) a empresa executa suas atividades. Mills, Platts, Bourne e Richards (2002)
indicam que competéncia € melhor entendida como uma variavel, e ndo apenas
como um atributo. Podemos afirmar que a competéncia € assumida em Varios
niveis de desempenho, e ndo somente se a empresa possui ou nao competéncia.
Usando esta abordagem, os autores apresentam uma ‘escala’ de medida para uma
competéncia especifica, analisada com relagdo aos concorrentes, reproduzida no

quadro 2.6.
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Bem abaixo Abaixo da No nivel dos

Desempenho . L Na média da Lideranca
da média da média da . melhores da .
da empresa TR S Indastria S Inquestionével
inddstria indlstria inddstria
Forte ou Muito fraca Fraca Nem forte, Forte Muito Forte
Fraca nem fraca
el el Muito baixa Baixa Na média Alta Muito alta

Competéncia

Fonte: Mills et al, 2002, p.10

Quadro 2.6 — Competéncia em niveis

No Quadro 2.2, dos mesmos autores, pode-se verificar que as
‘competéncias essenciais’ (“core competences”) (PRAHALAD e HAMEL, 1990) sao
encontradas no nivel corporativo, tratando-se de pecas-chave para a sobrevivéncia
das empresas e para a realizacdo da estratégia corporativa. Ja as competéncias
distintivas normalmente residem dentro das unidades de negécio (ou familias de
produtos), pois normalmente caracterizam o que o cliente identifica com a empresa
e que, por fim, a diferencia da concorréncia. Portanto, acabam formando, junto com
algumas ‘Competéncias de Suporte’ (LIEDTKA, 1999), as ‘Competéncias
Organizacionais’. As ‘Capacidades Dinamicas’ vém ao encontro das condi¢cbes de
competitividade atuais, em ambientes de rapida mudanca, indicando a necessidade
de se agregar o carater dindmico aos recursos, competéncias e capacitacoes,

conforme preconizam Teece, Pisano e Shuen (1997).

Chiesa e Manzini (1997) também analisaram os diferentes niveis de
competéncias dentro das organizacdes e como ocorrem as interacdes entre elas,
utilizando-se de analises ditas ‘estaticas’, que permitem identificar as competéncias
num dado momento, e da analise “dinamica”, que possibilita verificar a interagéo de
um conjunto de competéncias com outro conjunto em diferentes niveis.

— ANALISE ESTATICA — Uma hierarquia de competéncias em trés niveis €
identificada nas organizacgdes: (1) primeiro nivel — visdo sistémica — indica
a capacidade de a empresa antever as mudancas de mercado ou
ambiente e, a0 mesmo tempo, conseguir identificar a propria empresa
como um conjunto de recursos e capacitacdes. Quatro resultados-chave

sdo obtidos através desta ‘visdo sistémica’: (i) objetivos empresariais, (ii)
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0s processos de tomada de deciséo, (iii) a estrutura organizacional e (iv) a
cultura e valores da organizacdo; (2) segundo nivel — capacitacdes
distintivas — espelha a natureza do conjunto de conhecimentos da
empresa, aquela que distinguird a empresa dos seus concorrentes. Os
resultados da tecnologia, da organizacéo e das atividades de gestdo séo o
gue possibilita a criacdo de ‘rotinas organizacionais’, que irdo explorar os
recursos e competéncias distintivas para se alcancarem os objetivos da
empresa; (3) terceiro nivel — capacidade para incorporar as capacitagées
distintivas — demonstra a capacidade da empresa em transformar em
produtos ou servicos ‘tangiveis’ as capacitacdes distintivas potencializadas
no segundo nivel (CHIESA E MANZINI, 1997). A Figura 2.13 permite uma

visualizacdo desses trés niveis hierarquicos das competéncias.

Capacitacdo de visao
sistémica

M

Objetivos da organizacéo
Guias para procedimentos
Culturas e valores

Capacitagbes
Distintivas

M

Rotinas

Capacidade de incorporar
Capacita¢@es Distintivas

M

Capacitacdes essenciais

\/

Produtos / Servicos Finais

Fonte: Chiesa e Manzini, 1997, p. 204

Figura 2.13 — Trés niveis de Competéncia

ANALISE DINAMICA — Nesta abordagem, busca-se identificar ‘se’ e ‘como’ ha
uma relacdo de causa-efeito entre os diferentes niveis de competéncia,
como sé&o inter-relacionados e como contribuem para se construirem as

vantagens competitivas da organizacao. Olhando-se o primeiro nivel de
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competéncias, verifica-se que a ‘visdo sistémica’ estabelece o “espaco de
aprendizado”, ou seja, as fronteiras que delimitam o mercado no qual a
empresa esta inserida, sua area de interesse para observacao, interacao e
de onde se esperam sinais relevantes para analises de tendéncias. As
experiéncias pregressas também delimitam, até certo nivel, a condi¢do de
‘absorcdo’ de novos conhecimentos pela organizagdo (COHEN e
LEVINTHAL, 1990). Sob o ponto de vista dinamico, a ‘visdo sistémica’
estabelece o dominio dentro do qual ocorre o aprendizado e as linhas
mestras para o processo de construcdo de competéncias. Conhecendo os
objetivos empresariais, estimula as atividades que visam a preencher os
vazios (“lacunas”) entre a posicdo atual e a desejada em termos de
recursos e capacitacbes da organizagdo. Pela propria dinamicidade,
busca as capacitacbes e competéncias necessérias para uma futura
vantagem competitiva. A identificacdo interna das competéncias e o
processo de alavanca-las (“leverage”) para utilizacdo na construcao de
outras competéncias, ou mesmo de outros produtos/servi¢os, também sao
facilitados pela ‘visdo sistémica’. De forma geral, os resultados da ‘visdo
sistémica’ guiam e desenvolvem as ‘capacitacfes distintivas’ na
organizacao, influenciando a capacidade de aprendizado e a capacidade
de realizacdo dos objetivos da empresa, bem como a integracdo e
coordenacdo de recursos. No nivel das ‘capacitacbes distintivas’,
operacionalizam-se a construcéo e a alavancagem das competéncias que
irdo proporcionar a diferenciacdo dos concorrentes da organizacgao.
Através da definicdo das rotinas, a empresa organiza e implementa as
suas atividades para atingir seus objetivos estratégicos, criar novas

competéncias e alavancar capacitacoes existentes.

E importante para a construcéo da racionalidade das ‘competéncias’ e/ou
‘capacitacbes’, nas suas diversas acepcoes, que identifiqguemos a existéncia de
seus ‘blocos construtores’ (MILLS et al, 2002), denominados ‘recursos’ da
organizacdo. Diversos autores definiram e classificaram os recursos (PENROSE,
1968; WERNERFELT, 1984; DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 1991 e 1995).
Desde uma classificacdo mais singela, como a dos ativos ‘tangiveis’ e ‘intangiveis’,

que proporcionam a empresa a existéncia de ‘Pontos Fortes’ e, na sua falta, a
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ocorréncia de ‘Pontos Fracos’ (WERNERFELT, 1984), até andlises
economicamente sofisticadas, que trazem indicacbes de ‘heterogeneidade’,
‘mobilidade’, ‘condicbes de imitabilidade’ (PETERAF, 1993). Recursos como
‘marca’, ‘tecnologia de processos’, mao-de-obra especializada’, ‘sistemas de
informacg&o’ entre outros, permitem, conforme haja sua devida integracdo, a
formacdo de capacidades e competéncias, bastando utilizarmos como elemento
aglutinador a prépria coordenacdo desses recursos. Esta mesma ‘coordenacao’
poderiamos traduzir como uma capacidade gerencial de ordenar 0s recursos,
criada ela mesma pelos gestores, que nada mais sao que recursos de mao-de-obra

aglutinados e coordenados pelo lider maximo.

De forma a possibilitar uma ‘visualizacdo’ do conceito de competéncia,
Mills et al (2002) propdem uma representacdo na forma pictérica, apresentada no

proximo item.

2.6.2. Representacédo Pictorica das Competéncias

De forma a facilitar o entendimento e a sua visualizacao, a representacao
esquematica das competéncias permite uma clara identificagdo do uso dos
recursos como elementos fundamentais, chamados de ‘blocos construtores’ das
competéncias, bem como a representacdo de diversos niveis de competéncias e
suas inter-relacdes, conforme indicam Mills et al (2002) no quadro 5. Considerando
a Figura 2.14, os recursos sdo representados pelos circulos que suportam uma
determinada competéncia, cuja delimitacdo € representada pelas arestas do
triangulo. Observa-se que a utilizacdo de um conjunto de recursos € recorrente ao
pensamento seminal de Penrose (1968). As setas indicadas nas arestas
demonstram a coordenag8o necessaria aos recursos para gue se tornem uma
competéncia. A diferenciacdo entre duas empresas que possuem recursos
semelhantes (mesmos equipamentos, ferramental, pessoal com experiéncia
semelhante, entre outros recursos) pode se dar na coordenacdo dos mesmos, que
direciona e ‘ativa’ a competéncia respectiva. Este aspecto dinamico possui relacao
com o pensamento ‘estatico-dindmico’ de Chiesa e Manzini (1997).
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A representacdo das competéncias em forma de triangulo possibilita a
indicacdo da inter-relacdo entre competéncias, onde uma competéncia ‘A’ pode ter
um dos seus recursos suportado por uma competéncia ‘B’, indicado na Figura 2.15.
A mesma figura mostra a competéncia ‘C’ suportando ndo um recurso, mas a

atividade de coordenacao necessaria as competéncias ‘A’ e ‘B’.
E importante indicar que um determinado recurso, pela sua condi¢éo de

mobilidade interna, pode fazer parte do conjunto de recursos de diferentes

competéncias, como se verifica na Figura 2.15.

>

Fonte: Mills et al. 2002
Figura 2.14 — Representacéo pictorica de uma competéncia

2.6.3. Identificacdo de Atividades

Lewis (1995) identifica as ‘atividades’ como o primeiro elemento a ser
isolado para se estabelecer uma identificagcdo das capacitacdes ou competéncias
da organizacdo. Na definicdo do autor, as ‘atividades’ desempenham um papel
intermedidrio entre as ‘competéncias’ e os ‘recursos’, ha medida em que sao, ao
lado dos recursos tangiveis, os elementos mais facilmente identificaveis na

organizagdo. As atividades s8o executadas através da ‘reunido’ de recursos, e



56

podem ser classificadas em ordem de importancia e desempenho. Para o autor,
‘competéncia’ se posiciona num ‘andar mais elevado e é composta por
agrupamentos de ‘atividades’ (ou eventualmente por uma Unica atividade).
Apresentamos, na Figura 2.16, um exemplo de hierarquia de competéncias,
atividades e recursos. A analise proposta por Mills et al (2002), citada no item
anterior, ndo diferencia ‘atividade’ de ‘competéncia’, de maneira a simplificar a
analise. Este trabalho unifica os métodos citados, permitindo a identificacdo de
recursos, atividades e competéncias e sua representacdo de forma esquemaética,

conforme o modelo de Mills et al (2002).

COMPETENCIA ‘A’
(ex. percebida pelos clientes)

Recurso COMPETENCIA ‘C’
R (suporte de relacionamento)

COMPETENCIA ‘B’
Recurso
R

(suporte técnico interno)
Fonte: Adaptado de Mills et al, 2002

Figura 2.15 — Inter-relag&o entre diferentes competéncias e recursos

A percepcdo, pelos gestores, das diferentes atividades e, de forma
complementar, a avaliacdo da importancia delas e de seu respectivo desempenho,
possibilita a etapa inicial da busca pelas capacitacdes. Assim, a avaliacao é feita

segundo o seguinte critério: (1) a importancia percebida de cada atividade, numa
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escala que varia de 1 (irrelevante) a 5 (crucial), tanto para a situacdo atual como
para o futuro®; (2) o desempenho de cada atividade, numa escala que vai de 1
(muito ruim) a 5 (excelente / lider de mercado). Esta andlise requer dos gestores
um conhecimento dos concorrentes’. A Figura 2.17 ilustra uma ‘Folha de Tarefa de
Atividade’ (FT — Atividades):

Competéncias Atividades Recursos

Competéncia Comercial e de
Gestdo de Projetos

Gestéo de Projetos
Engenharia de Vendas
Suporte Pés-venda

Gerente de Projeto

Pessoal de Suporte Técnico
Pessoal de Vendas
especializado

| Competénciaem P & D

Pesquisa novos Produtos
Pesquisa novos Processos

Engenheiro e pessoal de suporte
Instalac®es do laboratério

Fonte: Lewis, 1995

Figura 2.16 — Exemplo de hierarquia entre competéncias, atividades e recursos

Nome Colaborador: josé da Silva Cargo: Supervisor de Linha | Data: 23/01/2005
Atividade Importancia Desempenho Notas

OPERAQC)ES hoje futuro noés Concaor. (Nome concorrente, etc.)

Atividade 1 5 5 5 2 XYZ Ine.

Atlvidade 2 4 5 + 32 FGtt S/44

Atividade 3 3 =3 3 4 MMM LEtda.

Atlvidade 4 3 + 3 ? Desconhécip

Fonte: Adaptado de Lewis, 1995, p.181
Figura 2.17 — Exemplo de ‘Folha de Tarefa de Atividades’ (FT — Atividades)

Embora um comparativo ‘real’ somente ocorra nas situagcdes em que um

benchmarking ‘real’ tenha ocorrido, este exercicio proporciona uma busca pela

® Esta andlise ‘atual’ e ‘futuro’, quando feita por diferentes pessoas, indica como essas pessoas
véem a natureza do negécio. (LEWIS, 1995).

’ A ‘exigéncia’ pela comparagao com o concorrente visa, além do conhecimento externo, a uma
melhor compreenséo da qualidade ou desempenho da atividade pela empresa.
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andlise critica do desempenho da empresa, ndo baseada apenas na ‘impressao’ ou

‘sentimentos’ dos gestores.

Apds a identificacdo das atividades, a prOxima etapa concentra a
identificacdo dos diferentes recursos que estéo associados a cada atividade.

2.6.4. Recursos como base das Atividades e Competéncias

Além de serem utilizados na composicao das atividades e competéncias,
agindo como ‘blocos construtores’, as caracteristicas dos recursos também
determinam em grande parte o desempenho das mesmas. A partir do momento
em que definimos a competéncia como uma variavel e ndo como atributo (MILLS et
al, 2002), observa-se que este grau da competéncia depende de pelo menos cinco

aspectos:

“A ‘salde’ dos recursos.

A compatibilidade (“suitability”’) do recurso com aquela particular atividade.

A forma como os recursos sdo coordenados e geridos.

Quado freqlentemente a atividade € exercida.

O desempenho das competéncias de suporte.

A prioridade dada & atividade, particularmente quando recursos compartilhados
sédo utilizados”.

OO0OO0OO0OO0Oo

(MILLS et al, 2002, p.19)

Em face dos aspectos estaticos e dinamicos envolvidos (CHIESA e
MANZINI, 1997), e da importancia fundamental dos recursos, vamos buscar
novamente a sua definicdo: nas palavras de Caves (1980), os recursos da empresa
sdao “[..] ativos ou habilidades tangiveis e intangiveis, atados de forma
semipermanente a organizacao [...]". Para a definicdo de recursos tangiveis e

intangiveis podemos recorrer a Mills et al (2002):

e RECURSOS TANGIVEIS sdo0 relativamente Obvios, pois sdo os de mais facil
identificacdo devido a sua caracteristica fisica, de possuirem forma, por
exemplo: as instalacdes, equipamentos, licengas exclusivas, patentes, mao-

de-obra especializada.
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e RECURSOS INTANGIVEIS possuem ja uma dificuldade de reconhecimento a
primeira vista, porém constituem uma parcela muito significativa dos ativos
da empresa e sdo fundamentais na construcdo de algumas competéncias
técnicas e mesmo de apoio a coordenacdo. Podemos citar como exemplo:
habilidades, experiéncia e conhecimento dos empregados, consultores,
fornecedores e distribuidores. A categoriza¢do dos recursos é extremamente
atil na identificagdo dos mesmos e para certificar o gestor de que uma

abrangente faixa de recursos foi levada em considera¢éo nas analises.

Apoés a identificacdo dos recursos (Quadro 2.7), é importante trazer a
tona o aspecto da sua valoracéo, analisando-se os recursos para saber qual o seu
valor para a organizagdo, qual a sua importancia para a construcdo das
competéncias e, como objetivo final, como atingir e/ou sustentar a vantagem
competitiva. Alguns autores procederam a essas andlises, alguns de forma
simplificada e outros com uma maior profundidade (WENERFELT, 1984; GRANT,
1991; BARNEY, 1986, 1991 e 1995; PETERAF, 1993; COLLIS e MONTGOMERY,
1995 e 1998; GORMAN e THOMAS, 1997). Para consumo deste trabalho de
dissertacdo, utilizaremos trés métricas que, de certa forma, englobam o trabalho
dos autores citados: ‘VALOR' que O recurso possui para a vantagem competitiva e
para sua sustentabilidade; ‘CoNTROLE’ do recurso é fundamental, pois, se ndo se
controla o recurso, dificilmente pode-se emprega-lo a curto/médio prazos;
‘MOBILIDADE’ do recurso, que para muitos autores é a base para construcdo da
vantagem competitiva (BARNEY, 1991 e 1995; PETERAF, 1993) e envolve o
reposicionamento dos recursos em diferentes atividades (LEWIS, 1995). O Quadro

2.8 apresenta uma caracterizacao das métricas utilizadas nos recursos diversos.

Apds a identificagdo das métricas, Lewis (1995), Quadro 2.8, prop6s a
criacdo de uma planilha, semelhante a utilizada para valoracédo e desempenho das
atividades, denominada ‘Folha de Tarefa de Recursos’ (FT — Recursos), ilustrada

na figura 2.18.
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Categoria do Recurso

Descricao

Recursos Tangiveis

Construcdes, plantas, equipamentos, empregados, licencas
exclusivas, posicao geografica, patentes, enfim, tudo o que pode
ter uma forma fisica.

Recursos de Conhecimento, Um importante e freqlientemente ndo descrito conjunto de

Habilidades e Experiéncia recursos tacitos que, em muitos casos, os possuidores ndo tém
plena consciéncia de que os detém.

Recursos de Sistemas e Uma gama muito grande de recursos tangiveis e intangiveis que

Processos compdem os sistemas de: sele¢do e recrutamento, medidas de

desempenho, métodos de recompensa, sistemas de
processamento de pedidos, etc. Os softwares e hardwares que
mantém funcionando estes sistemas sao recursos tangiveis,
porém as habilidades dos operadores e gestores que executam
e comandam tais sistemas e processos sao de natureza
intangivel, indicando um entrelagamento de recursos de natureza
diversa.

Recursos Culturais e Valores Um recurso de carater intangivel que normalmente se constroi

ao longo da vida da empresa e passa pela atitude e valores dos
fundadores e eventos passados. Situacdes criticas, valores,
crengas, comportamentos prévios, bem como as crencas nas
condig¢es individuais dos funcionarios.

Recursos de Rede

Grupos de interesse dentro da empresa, redes de
relacionamento envolvendo pessoal da organizagéo e
fornecedores, clientes, governantes, consultores. Incluem-se
nesta categoria ‘marca’ e reputacdo da empresa.

Recursos importantes para Reconhecimento quando recursos valiosos se tornaram

mudanca

obsoletos ou antigos, necessitando ser modificados ou mesmo
destruidos. Neste grupo, podemos incluir crengas, tecnologias,
processos, enfim, tudo o que pode se modificar com o passar do
tempo, desde ativos tangiveis, que se depreciam, até aspectos
intangiveis, como conhecimento tecnolégico.

Fonte: Mills et al, 2002, p.20-21

Quadro 2.7 — Categorias dos recursos

VALOR DO RECURSO

IMPORTANCIA

A importancia percebida de um recurso para uma atividade ou neg6cio como um
todo.
Escala: 1 (desnecessario) <> 5 (muito importante / crucial)

VALOR DE MERCADO

O valor de mercado percebido de um recurso (preco pago, depreciacdo, valor de
revenda, etc.), ird afetar o valor do recurso. Esta avaliagdo tende a ser historica e
mutavel, ou simplesmente hipotética.

Escala: 1 (baixo valor de mercado) <> 5 (alto valor de mercado)

RARIDADE OU
EscAssEz

Mede a disponibilidade do recurso, tanto interna como externamente. A ‘lei de
demanda’ é percebida quando ocorre demanda superior a oferta ou quando o
recurso é percebido como Unico.

Escala: 1 (abundante / baixa escassez) <> 5 (extremamente raro)

CONTROLE SOBRE O RECURSO

MANUTENCAO

O grau de manutencdo necessario (ou possivel) para manter o recurso no estado
atual. Para recursos humanos podem ser considerados fatores como treinamento,
recrutamento, etc. Deve também prover uma indicagio da depreciagéo.

Escala: 1 (rapida depreciacdo) <> 5 (lenta depreciacéo)

DURABILIDADE

Uma medida da expectativa de vida total de um recurso. Pode-se argumentar que
um recurso com grande durabilidade possui (provavelmente) uma maior
importancia estratégica em relacdo a um de baixa durabilidade.

Escala: 1 (curta expectativa de vida) <> 5 (longa expectativa de vida)

(continua na pagina 61)
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(continuacao da péagina 60)

IMITABILIDADE Uma medida de qudo facilmente um competidor pode obter (através de aquisicdo ou
replicacdo/desenvolvimento) um recurso. Fortemente relacionada com ‘escassez’,
esta métrica considera o grau de substituicdo possivel.

Escala: 1 (facil aquisicdo) <> 5 (dificil aquisicdo)

MOBILIDADE DO RECURSO

Argumenta-se que um recurso NAO é versétil quando ele recai sobre uma das
seguintes categorias: (a) s6 existe em um local; (b) Equipamento especializado; (c)
surgiu de um aprendizado (“learn by doing”); (d) relacionado a ‘marcas’ ou

VERSATILIDADE ‘nomes’; (e) equipamento especifico desenvolvido para um cliente. Considerando-
se essas restricdes, uma razodvel medida de versatilidade (e mobilidade) pode ser
verificada.

Escala: 1 (altamente especifico) <> 5 (versatil)

Como um recurso € dependente de outros recursos ou atividades. Se um recurso é
COMPLEMENTARIDADE  relativamente ‘isolado’, possui maior mobilidade.
Escala: 1 (fortemente dependente) <> 5 (totalmente isolado)

CODIFICACAO Se um recurso pode ser codificado corretamente, é normalmente bem entendido
pela organizacdo. Relaciona-se com o conceito de ‘complementaridade’ pois um
recurso bem documentado € mais isolado.

Escala: 1 (dificil de entender) <> 5 (f4cil de entender)

Fonte: Lewis, 1995, p. 183-185.

Quadro 2.8 — Métricas sobre 0s recursos

Nome Colaborador: _josé da Silva Cargo: sup. pe Linha | Data: z0/01/2005
Atividade: Atividade 1 Valor Controle Mobilidade

RECURSOS import : merc : escas | Manut : Durab : imitab | Vers. : Com. Cod.
Recursos Tangiveis

0 Equipamento ABC 4 5

2 2 3 4 5
0 Proximldade
Fornecedor de matérin- 5 5 5 7 4 5 7z 7 =
prima
Recursos de Conhecimento,
Habilidades e Experifneia
0 conheclmento na
operagdo das maAgquinas 5 4 = = 2 2 2 <+ <

ABC

Fonte: Adaptado de Lewis, 1995, p.186

Figura 2.18 — Exemplo de ‘Folha de Tarefa de Recursos’ (FT — Recursos)

2.6.5. Construgéo das Capacitacoes

Apos a identificacdo e valoracdo das atividades e recursos, faz-se
necessaria, como proximo passo, a analise das capacitacdes organizacionais,

focalizadas nas operacfes / manufatura. Assim, a quantidade de informacdes
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obtidas com o mapeamento das atividades e recursos (Figuras 2.17 e 2.18)

necessita ser integrada as capacitacdes da empresa.

Considerando-se as atividades e recursos validos, é necessario integra-
los operacionalmente a nocdo de ‘capacitacdo’. Para tal, pode-se utilizar uma
planilha onde o0s recursos e atividades, ja mapeados anteriormente, surjam
integrados numa terceira folha-tarefa, que poderia ser denominada, neste nivel, de
‘FT — Capacitacdes’. Um exemplo dessa folha de tarefa pode ser observada na
Figura 2.19.

A Figura 2.20 procura demonstrar a sequéncia de a¢des, da identificacédo

e valoracéo dos recursos e atividades a construcao das capacitagdes.

A partir da identificacdo e valoracdo, € possivel se utilizar a
representacdo pictérica proposta por Mills et al (2002), adicionando-se, caso

necessario, a representacao da atividade, como demonstrado na figura 2.21.

Capacitac6es Identificadas Importancia Desempenho Notas
Area correlata: Linha MMM hoje futuro nés Concor. (Nome concorrente, etc.)
Capacitagdo A S 5 + 2
0 Atividade1 + 5 + 7

—  Recurso X - - - -
- Recurso Y - - - -
- Recurso £ - - - -
0 Atividade 2 5 5 + 2
— Recurso R - - - -
- Recurso S - - - -
- Recurso £ - - - -
Capacitagdo B 4 5 5 4
0 Atividade 5 + 5 + 2
— Recurso T - - - -
—  Recurso X - - - -

Fonte: proprio autor

Figura 2.19 — Exemplo de folha-tarefa ‘Capacitacées’
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Mapeamento e

valoragdo das ~
Atividades

Integracéo e Identificagéo e Representagéo
valoragdo valoracao pictérica das
Atividades e ‘ Competéncias / ‘ Competéncias /
Mapeamento e Recursos Capacitacbes Capacitacdes

valoragéo dos ‘

Recursos

Fonte: o autor

Fiaura 2.20 — Seaiiéncia de actes para identificacdo e valoracdo das competéncias

Fonte: o autor

Figura 2.21 — Representacao pictorica de capacitacdes, recursos e atividades

2.7. Aspectos Conclusivos da Revisdo Tedrica

Na revisdo tedrica executada neste capitulo, pdde-se observar a
relevancia da ‘Visdo Baseada e Recursos’ para a area de operacfes. A gestdo das
capacitacdoes ou competéncias organizacionais, e seus respectivos blocos
construtores, 0s recursos e as atividades, permitem a empresa identificar e

gerenciar suas vantagens competitivas nas operacoes.

A idéia da ‘Visdo da Manufatura’ proposta por Maslen (1996) consegue
apresentar as capacitacdes requeridas a area de operacbes da empresa, em
consonancia com uma analise de mercado, das melhores praticas e visdo/missao

da empresa. Utilizar essas capacitacdes, para orientar a construcdo e
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melhoramento das capacitacfes existentes nas operacdes, permitira a obtencéo e
sustentacdo de vantagens competitivas. O método proposto por Lewis (1995), para
mapeamento das capacitacdes existentes, também complementa e da sustentacéo
a analise. A utilizacdo de métricas para medir o desempenho de recursos,
atividades e capacitacdes, possibilita a avaliacdo de necessidades de nivelamento
e inclusive a existéncia de lacunas. Representacdes pictéricas propostas por Mills
et al (2002) possibilitam um melhor entendimento das relagdes hierarquicas entre
recursos, atividades e capacitacdes, inclusive indicando o suporte cruzado dos

mesmos.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Acreditamos que trabalhos de pesquisa em nivel de mestrado, quando completados
satisfatoriamente,  deveriam  demonstrar que o candidato consegue
sistematicamente manusear e analisar um problema, chegando a conclusdes

validas. Em outras palavras, é um treinamento profissional através do qual os
estudantes podem aprender a pensar e trabalhar sistematicamente. A vantagem do
pensamento sistematico é que ele contribui para a validade e uma maior ordenacao
na abordagem das questdes de pesquisa.

(GHAURI, GRONHAUD e KRISTIANSLUND, 1995, p.5)

O uso do método cientifico permite ao pesquisador um pensamento e um
trabalho sistematico. Sem o rigor metodologico, ndo é possivel se atingirem
conclusdes que possuam validade cientifica (MARCONI e LAKATOS, 2005).
Partindo deste pressuposto, e visando a dar sustentacdo cientifica a esta
dissertacdo, este capitulo identifica os métodos de pesquisa mais indicados, dentro
da grande area da Gestédo de Operagfes. Serd apresentada, como uma alternativa
vantajosa, a pesquisa qualitativa, e, como estratégia de pesquisa, o Estudo de
Caso, a Abordagem por Processos, e a Pesquisa-Acdo como ferramenta de

operacionalizacdo dos mesmos.

3.1 A Engenharia de Producéao, o Método e a Pesquisa

Lovejoy (1996) coloca as bases da Gestdo de Operacbes - area do
conhecimento na qual a Engenharia de Producéo esta inserida — como situadas na
filosofia, na fisica e na psicologia social, caracterizando-a, portanto, como uma area
do conhecimento abrangente, multidisciplinar e humanizada. Devido a essas
caracteristicas, os métodos de pesquisa das ciéncias humanas sao, na maioria dos

casos, mais adequados as questdes de pesquisa (NAKANO e FLEURY, 1996).

Considerando as diversas ciéncias, pode-se observar que cada uma
delas, apesar de se basear numa metodologia cientifica, tem como forma de acao

procedimentos diversos, como diversos sao 0s objetivos a que se dedicam. Assim,
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desenvolveram-se diferentes abordagens e procedimentos que se combinam para
atingir as metas respectivas (MARCONI E LAKATOS, 2005; RUDIO, 2003;
KOCHE, 1997).

Procura-se também identificar a forma de conducdo e execucdo da
pesquisa cientifica, identificando-a como ‘quantitativa’ e ‘qualitativa’. Conforme
Martins (1999), a pesquisa quantitativa € mais difundida, principalmente junto as
ciéncias naturais, e se trabalha buscando a transformacdo das hipOteses em
variaveis a serem manipuladas e tarefas para efeito de quantificacdo. A
quantificacdo das variaveis permite fazer inferéncias estatisticas e correlagdes que
confirmarédo ou refutardo as hipéteses. A pesquisa quantitativa também pode ser
utilizada quando ndo existe uma teoria consolidada, podendo ser executado um

estudo exploratdrio por meio da pesquisa quantitativa.

Segundo Berto e Nakano (1998) houve um crescimento consideravel no
interesse da chamada pesquisa qualitativa ou interpretativa a partir dos anos 70,
com base em métodos associados as ciéncias sociais. Os autores ainda afirmam
que, apesar do senso comum diferenciar a pesquisa ‘qualitativa’ da ‘quantitativa’

pela presenca ou ndo de quantificacao de dados, esta idéia € enganosa.

[...] na pesquisa qualitativa, 0 pesquisador procura reduzir a distancia entre a
teoria e os dados, entre o contexto e a agdo, usando a logica da analise
fenomenoldgica, isto €, da compreensdo dos fenémenos pela sua descri¢do e
interpretacéo.

(Berto e Nakano, 1998, p.3)

Ainda segundo Berto e Nakano (1998), a pesquisa qualitativa tem as

seguintes caracteristicas:

— O pesquisador observa os fatos da Optica de alguém interno a
organizagao.

— A pesquisa busca uma profunda compreensdo do contexto da
situacao.

— A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto é, a

sequéncia dos fatos ao longo do tempo.
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— O enfoque da pesquisa € mais desestruturado, ndo ha hipoteses
fortes no inicio da pesquisa. Isso confere a pesquisa bastante
flexibilidade.

— A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

Segundo Miles (1979), o enfoque qualitativo tem obtido crescente
popularidade na pesquisa organizacional, pois traduz a natureza complexa e
dindmica das organizacbes, numa visdo praticamente holistica. A comparacao
entre as duas modalidades de pesquisa, quantitativa e qualitativa, pode ser

observada no Quadro 3.1.

Aspecto Pesquisa Pesquisa

P Quantitativa Qualitativa
Enfas:e na preparagao do entrevistado em Menor Maior
relacdo a pesquisa
Import.anma do contexto da organizagéo Menor Maior
pesquisada
Prozqmldade do pesquisador em relagdo aos Menor Maior
fenbmenos estudados
Alcance do estudo no tempo Instantaneo Intervalo Maior
Numero de fontes de dados Uma Vérias
Ponto de vista do pesquisador Externo & organizagdo Interno & organizacéo
Quadro tedrico e hipbteses Definidas rigorosamente Menos estruturadas

Fonte: Berto e Nakano (1998)

Quadro 3.1 — Abordagem qualitativa versus abordagem quantitativa

No Quadro 3.2, indicam-se o0s métodos de pesquisa utilizados na
Engenharia de Producéo e sua principal relacdo com os instrumentos de pesquisa
utilizados.

Método de pesquisa Abordagem principal Instrumento de coleta de dados
Experimental Quantitativo Experimentos
Survey Quantitativo Questionarios e entrevistas
Estudo de Caso Qualitativo Entrevistas, questionarios e outras fontes
Pesquisa participante Qualitativo Observacdo direta e entrevistas
Pesquisa-acdo Qualitativo Observacdo e participacdo direta

Fonte: Berto e Nakano (1998)

Quadro 3.2 — Adequacgdo do método aos instrumentos de coleta de dados
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3.2 Estudo de Caso como Método de Pesquisa

Tendo em vista que este trabalho de dissertacdo se desenvolve sob a
grande area da gestao de operacfes e da engenharia de producao, a utilizacdo da
abordagem qualitativa surge como resposta natural, considerando-se os aspectos
cobertos no subitem 3.2. Como a pesquisa é estruturada na proposicao de um
framework conceitual, no desenvolvimento de um processo de aplicagdo do mesmo
e, finalmente, no teste e refinamento em casos préticos, o método do estudo de
caso se apresenta também como a escolha mais indicada. Segundo Yin (2001),
quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos, quando 0s
fendmenos estudados estdo inseridos em um contexto real e contemporaneo e, por
fim, quando as questdes de pesquisa sao do tipo “como” e “por que”, o estudo de

caso se apresenta como a estratégia de pesquisa mais vantajosa.

[..] a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreenderem fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso
permite uma investigacdo para se preservarem as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como os ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides
urbanas, rela¢des internacionais e a maturacéo em alguns setores.

(YIN, 2001, p. 21)

Para Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), na area de gestédo de operacoes,
o estudo de caso tem sido um dos métodos de pesquisa mais poderosos,
particularmente no desenvolvimento de novas teorias. Além disso, a ndo-imposi¢ao
de limites rigidos dos outros métodos possibilita novos e criativos insights,
possuindo grande utilidade para as empresas, objetivo final das pesquisas. A
participacdo do pesquisador também é muito enriquecida pela exposicéo direta aos
problemas reais das empresas e seu respectivo contexto. Questdes de validade do
método podem ser melhoradas sensivelmente utilizando-se de técnicas de

triangulacéo de fontes de informacéo.

Segundo Gil (2002, p.54), o estudo de caso:
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[...] consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos ja considerados. [...] nas ciéncias sociais, a
distincdo entre o fenbmeno e seu contexto representa uma das grandes dificuldades
com que se deparam 0s pesquisadores; o que, muitas vezes, chega a impedir o
tratamento de determinados problemas mediante procedimentos caracterizados por
alto nivel de estruturagdo, como 0s experimentos e levantamentos.

A questao de pesquisa levantada neste trabalho académico é claramente
categorizada no tipo “como”, onde a busca pelo framework e sua operacionalizacao
remetem a ‘como’ é possivel desenvolvé-lo e utiliza-lo. O Quadro 3.3 apresenta as

situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa, segundo Yin (2001).

Forma da Exige controle Focaliza
estratégia guestao de sobre eventos acontecimentos
pesquisa comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o0 qué,
onde, quantos, Nao Sim
guando?
Andlise de Quem, o0 Qué,
arquivos onde, quantos, N&o Sim/néo
guando
Pesquisa histérica Como, por qué Nao N&ao
Estudo de caso Como, por qué N&o Sim

Fonte: Yin (2001)

Quadro 3.3 — Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Complementando a analise, Yin (2001) também afirma que o estudo de

caso:

o0 enfrenta uma situacao técnica Unica, em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,

0 baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,

0 beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados.
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Meredith (1998) também cita trés pontos fortes dos estudos de caso para

pesquisas relativas a gestédo de operacoes:

(1) O fenbmeno pode ser estudado no seu contexto e significado naturais,
onde a teoria é gerada pelo entendimento ganho através da observacao
pratica.

(2) O método do estudo de caso permite que as questdes de “por qué”, “o
gué” e “como” sejam respondidas com relativo entendimento total da
natureza e complexidade do fen6meno completo.

(3) O método do estudo de caso permite investigacdes preliminares, quando
as variaveis sdo ainda desconhecidas e o fendmeno ainda nao

totalmente entendido.

O estudo de caso pode ser utilizado em gestdo de operacbes para
diferentes tipos de propositos, segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002): (i)
exploracdo — estagios iniciais da pesquisa, onde se buscam idéias e questdes; (ii)
construcdo teorica — quando é necessario embasar uma teoria, uma quantidade
grande e rica de dados primérios é necesséria e o estudo de caso é uma grande
fonte para isto; (ii) testes de teorias — o0 desenvolvimento de casos e a
triangulacéo, utilizando inclusive outros métodos, permitem um bom embasamento;
(iv) extensao/refinamento de teorias — podem ser usados como prosseguimento de
pesquisas anteriores, possibilitando um exame mais aprofundado, e, também,

validando resultados empiricos anteriores.

3.3 Identificando uma Abordagem

Além do método escolhido, é necessario indicar também como 0 mesmo
deve ser abordado. Este subitem apresenta uma proposta de abordagem utilizada
recorrentemente nas pesquisas lideradas pelo ‘Cambridge University Engineering
Department’, denominada de ‘Abordagem por Processos’ (Process Approach)
(PLATTS, 1993).
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Platts e Gregory (1990) apregoam que a formulacdo da estratégia de
manufatura® possui um contexto que leva & necessidade de um estudo e aplicacéo
melhor estruturados, de modo que possa ser entendida, formulada e aplicada de
forma correta e atendendo aos objetivos organizacionais. Afirmam, inclusive, que a
falta de método de formulacdo e aplicacdo da estratégia tem contribuido para as

‘crises da manufatura’, observadas desde meados dos anos 80.

Platts (1993) constata que a pesquisa no campo da estratégia de
manufatura é criticada pela sua pouca relacdo com a realidade das empresas e
poucas perspectivas de cobertura dos diversos pontos da estratégia. O autor
identifica na literatura que existem pelo menos trés motivos principais que denotam
a deficiéncia nas abordagens de pesquisas em estratégia de manufatura: (1) Base

conceitual pobre — indicando uma falta de relagdo com o pensamento construido

até o momento, desde a nomenclatura basica até teorias, métodos, modelos,

frameworks, etc.; (2) Insuficiente validagcdo pratica (testes) das teorias

desenvolvidas — causando uma construcdo de conhecimento sobre bases pouco

sélidas, sem o respectivo teste pratico; (3) falta de relacdo com a realidade —

criando métodos, frameworks, teorias, que, apesar da sofisticacdo, poucos podem

realmente ser aplicados na pratica.

A abordagem por processos (PLATTS, 1993) permite aos estudos de
estratégia eliminar os trés principais problemas apontados anteriormente. O

método proposto compreende trés estagios:

(1) criacéo do processo de formulagéo da estratégia,;

(2) teste e refinamento do processo pela aplicagdo num pequeno namero
de empresas;

(3) investigacdo de uma aplicabilidade maior do processo através da

realizagéo de um survey.

& ‘Manufatura’ e ‘Operagdes’ neste trabalho possuem o mesmo significado, seguindo estudos
recentes na area (CORREA e CORREA, 2004).
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A confiabilidade e validade dos dados obtidos em um estudo de caso
serdo melhoradas por um protocolo de pesquisa bem projetado (YIN, 2001). A
forma como a abordagem por processos estrutura e da sustentacdo ao estudo de
caso atende a este requisito basico. Um detalhamento maior desta abordagem e a

técnica mais indicada a ser utilizada sdo apresentados no proximo subitem.

3.4 A Abordagem por Processos e a Pesquisa-Acao

A denominacdo de abordagem por ‘processo’ indica que a
operacionalizacdo do mesmo se d& através da realizacdo de atividades,
denominadas de ‘processos’, e ocorrem em etapas planejadas antecipadamente,
constituindo-se num refinamento do método a medida que este vai sendo aplicado.
Na medida em que a aplicacdo do método busca a tradugcdo de um tema complexo,
como a implantacdo da estratégia, em condicdes de ser operacionalizada por
gerentes e préticos, pode-se afirmar que o seu desenvolvimento resultaria num

‘framework’, como contextualiza Pinheiro de Lima (2001):

[...] particularmente os frameworks s&o utilizados para:

— comunicar idéias e descobertas a uma ampla comunidade, entre
académicos, ou entre academia e industria;

— realizar comparacdes entre diferentes situacdes e abordagens;

— definir o dominio ou os limites de uma situagao;

— descrever o contexto ou argumentar a validade de uma descoberta;

— sustentar o desenvolvimento de procedimentos, técnicas ou métodos e
ferramentas.

(PINHEIRO DE LIMA, 2001, p.49)

Dessa forma, identifica-se o framework gerado neste método pela
ocorréncia de fases ou etapas, que sdo operacionalizadas através de ‘folhas de
tarefas’ — FTs (worksheets). A estrutura do framework através das FTs procura,
com comparacdes sucessivas, a percepcao imediata de desvios relevantes nas

atividades monitoradas, permitindo agdes corretivas.

Aspectos importantes a serem considerados no estagio 1 (PLATTS,

1993), de criacdo do processo de formulacao da estratégia, sdo o0 embasamento na
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teoria existente e o envolvimento tanto de pessoas do meio, que conhecem o
ambiente pratico das empresas, como de consultores, que desenvolvem trabalhos
de suporte e apoio a essas empresas. Dentro do estagio 2, o teste e refinamento,
em poucas empresas, sdo recomendados ao pesquisador que se utlize do
procedimento da ‘pesquisa-acdo’, que permite um envolvimento direto do
pesquisador, possibilitando o refinamento esperado do método e um controle, tanto
sobre a aplicacdo, como sobre os resultados esperados. Thiollent (1996) define

pesquisa-a¢do como:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma acao ou com a resolucdo de um problema coletivo e
no qual os pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do
problema estéo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

(THIOLLENT, 1996, p.14)

Para Coughlan e Coughlan (2002), a idéia € que a pesquisa-acao estuda
temas de importancia social ou organizacional em conjunto com aqueles que
vivenciam estes temas diretamente. A participacdo dos agentes contrasta com
métodos tradicionais de pesquisa, onde 0os mesmos sdo apenas ‘objetos de

estudo’.

Segundo Thiollent (1996), uma pesquisa pode ser qualificada de
pesquisa-acdo quando houver realmente uma acdo por parte das pessoas ou
grupos implicados no problema sob observagédo. Além disso, é preciso que a acao
seja uma acdo nao trivial, o que quer dizer uma acado problematica, merecendo
investigacdo para ser elaborada e conduzida. O autor ainda resume 0s principais

aspectos considerando que a pesquisa-acdo é uma ferramenta na qual:

(&) H4& uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas implicadas na
situacao investigada.

(b) Desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem pesquisados
e as solucdes a serem encaminhadas sob a forma de a¢éo concreta;

(c) O objeto da investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela situacéo social
e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nessa situacao;

(d) O objetivo da pesquisa-acéo consiste em resolver ou, pelo menos, em esclarecer
os problemas da situag&o observada,;

(e) H4, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das acdes e de toda a
atividade intencional dos atores da situagao.
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() A pesquisa ndo se limita a uma forma de acdo (risco de ativismo): pretende
aumentar o conhecimento ou o “nivel de consciéncia” das pessoas e grupos
considerados.

(THIOLENT, 1996, p.16)

A falta de imparcialidade por parte do pesquisador é a principal ameaca
a validade da pesquisa-acdo, e é importante que o pesquisador considere o que
realmente ocorre, preferencialmente a um ponto de vista particular, conforme
preconizam Coughlan e Coughlan (2002). Maslen e Lewis (1994) também
reafirmam este ponto, indicando o que denominam de ‘causalidade’ — avaliar se o
efeito que se observa ndo é causado pela prépria intervencédo do pesquisador. Tal
condicdo pode ser evitada, segundo o0s autores, utilizando-se alguns
procedimentos, dentre eles a repeticdo em diferentes casos utilizando diferentes
facilitadores. A participacdo de estudantes (em iniciagdo cientifica, por exemplo),
treinados no método, permitiria se adequar a esta condicao.

A pesquisa-acdo evitaria, além de tudo, a falta de vinculacdo dos
modelos com a realidade, haja vista que o pesquisador, por estar diretamente
envolvido com a aplicacdo do método, tem de possuir um conhecimento maior do
ambiente empresarial. A busca pelo refinamento do método acaba provocando,
através da sua dinamicidade, uma perda de consisténcia que poderia ser
fortalecida ao final da pesquisa. Entretanto, Platts (1993) compreende ser esta
perda menor, pois o objetivo do refinamento € mais valioso. A selecdo das
empresas que fardo parte deste estagio também deve ser cuidadosa, buscando-se
identificar empresas em diferentes industrias, permitindo uma diversidade de
ambientes e situacgdes, permitindo também o desejado refinamento do método.
Também é sugerido pelo autor que os procedimentos de pesquisa do estagio 2
sejam cuidadosamente realizados, chamando a atencdo do pesquisador para que
(@) aborde a empresa no nivel (gerencial) correto, evitando desgastes e
possibilitando um entendimento do que ira ocorrer; (b) busque a viabilidade do
procedimento, de modo que aquilo que tenha sido formulado anteriormente possa
ser na realidade implementado em diferentes empresas — em quanto mais
diferentes empresas se implementem, mais confianca se obtém na viabilidade do
processo; (c) teste da efetividade (usability) do método, que consome a maior parte
dos testes, procurando por inconsisténcias e problemas em cada etapa do
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processo de estratégia; (d) utilidade do método, permitindo julgar a aplicacdo dos
resultados de forma pratica na solucdo das questdes fundamentais da estratégia
propostas inicialmente, através de observacdo direta dos resultados e sua
aplicabilidade como estratégia de manufatura, €, hum modo mais subjetivo,

entrevistando os participantes do processo, colhendo reacdes e impressoes.

O estagio 3 sugerido por Platts (1993) é a aplicacdo dos procedimentos
de survey, visando a ampliar a aplicagdo do método a um universo maior de
empresas, objetivando também a comprovacgdo da viabilidade, eficacia e utilidade
do mesmo. Uma analise de como o processo esta sendo utilizado pelas empresas,
e a identificacdo dos seus usuarios, vincula os resultados as hipéteses iniciais,
permitindo inferéncias de acordo com o tipo e quantidade de retornos obtidos. O
autor também sugere a identificacdo e a tentativa de obtencdo de realimentacao,
tanto dos que implantaram quanto dos que nao o fizeram, tentando identificar as
razdes e relacionando-as com o meétodo, para verificar se ha necessidade ou

possibilidade de refinamento.

Esta dissertacdo atendera aos requisitos dos dois primeiros estagios
propostos por Platts, a utilizacdo de um referencial teodrico adequado para
desenvolvimento de um framework e sua aplicacdo como teste e refinamento em
alguns estudos de caso. Sua replicacdo em mais estudos de caso e a possivel
utilizacdo do survey como técnica de validacao, atendendo ao estagio 3 de Platts,

sado recomendacdes para trabalhos futuros.

Segundo Gouvéa da Costa (2003), o emprego da abordagem por

processos apresenta diversas vantagens:

— folhas de tarefa e a organizacdo do processo podem ser comparados a protocolos de
pesquisa, orientando a conducdo da pesquisa;

— o0 emprego de workshops faz com que se tenham mudltiplos respondentes para uma
mesma pergunta, de forma a melhorar a validade construtiva (ajuda a evitar
subjetividade e vieses), como se fosse uma forma de triangulacao de dados;

— As folhas de tarefa podem ser enviadas com antecedéncia aos participantes do
workshop, de forma que eles possam se preparar para 0 momento em que terdo de
expressar as suas posicoes, o que pode aumentar a qualidade dos dados coletados;

— a coleta de dados se da de forma organizada, evitando um problema tipico nas
pesquisas qualitativas que € a aquisicao de uma grande massa de dados;

— as folhas de tarefa, uma vez preenchidas, acabam formando ‘naturalmente’, ou seja,
com o desenvolver natural do processo, uma documentacéo de cada fase;
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— 0s workshops resultam em convergéncia e clarificagdo, que ajudam o pesquisador na
andlise dos dados;

— o fato de o processo ser conduzido por um facilitador permite que, se a cada caso
estudado utilizarem diferentes facilitadores, evite-se ou minimize o viés do observador
(PLATTS, 1993; PLATTS et al., 1998);

— sendo o preenchimento final de cada folha de tarefa feita pelo grupo, € mais provavel
que os membros do grupo sintam-se ‘donos’ da estratégia desenvolvida, fator que é
apontado como importante para a eficaz implementagéo dos resultados (PLATTS et al.,
1996);

— as folhas de tarefa preenchidas séo excelentes meios de comunicacéo dos resultados.

(GOUVEA DA COSTA, 2003, p.131-132)

Os trabalhos de Platts (1994) e Platts et al. (1996) indicam que a efetividade
dos processos depende de alguns elementos:

— procedimentos (expor 0s passos loégicos do processo);

— participacado (garantir envolvimento dos atores-chave);

— gestdo do projeto (garantir que O processo contarA com 0S recursos
necessarios e que tera andamento segundo um plano definido);

— ponto de entrada (forma de apresentar 0 processo e obter

comprometimento).

O Quadro 3.4 apresenta as caracteristicas desejaveis dos processos
segundo a visao de Platts (1994), adaptada por Gouvéa da Costa (2003).

Quando da operacionalizacdo das diversas fases da abordagem por

processos, é necessario definir os seguintes pontos, segundo Reis de Faria (2004):

— escolha de um lider para o projeto — deve ser o gerente geral do negdcio;

— escolha de um facilitador — deve ser um gerente, interno ou externo a empresa.
O facilitador coordena e atua como facilitador do projeto;

— escolha do grupo de coordenacdo — compde-se, além do lider e do facilitador, a
primeira linha do time de gerentes da empresa, chefes de setores nos diversos

niveis, e de outros participantes comprometidos com os objetivos do projeto.
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Esse grupo deve, ap6s sua composicdo, adequar o ‘método’ a realidade da
empresa,

— divulgacédo do projeto na empresa — a divulgacdo a todos os empregados
envolvidos, ou afetados pelas atividades do projeto, deve acontecer como
premissa, visando a obter-se 0 maximo de ‘comprometimento’ de todos com o

alcance das metas e objetivos estabelecidos no empreendimento.

Procedimento

Participacdo

Gestdo do Projeto

Ponto de Entrada

Bem definido

Estagios de:
—  Busca de informagoes.

—  Andlise de informagoes.

— ldentificacdo de
oportunidades para
mudancas / melhorias.

Ferramentas e técnicas
simples e facilmente
entendidas.

Relatdrio escrito dos
resultados de cada etapa.

Atividades individuais e em
grupo.

Busca-se obter:

—  entusiasmo;

—  compreensao;

—  comprometimento.

Intervengdes do tipo workshop

para:

—  concordancia de
objetivos;

—  identificacdo de
problemas;

—  desenvolvimento de
melhorias;

—  catalisar envolvimento.

Forum de tomada de decisdo
que direciona a agdo.

Prover de recursos
adequados.

Identificar:

—  grupo coordenador;
—  grupo de apoio;

—  grupo de operagao.

Cronograma de consenso

Definir claramente as
expectativas.

Obter compreenséo e
concordancia do grupo
coordenador.

Estabelecer comprometimento
dos grupos, do coordenador e
dos demais membros do

grupo.

Fonte: Adaptado de Platts (1994)

Quadro 3.4 — Caracteristicas Desejaveis dos Processos

Segundo Platts (1993), o projeto de um método com foco na estratégia das
operacgdes da producao deve estar vinculado a um framework que Ihe dé sustentacao.
O projeto de pesquisa da dissertacdo esta inicialmente embasado no framework
referido na Figura 2.6 para cobrir este vinculo. O desenvolvimento desse framework,
incluindo-se nele a racionalidade das competéncias, capacitacdes e recursos para sua

implantacé@o, € um dos objetivos do desenvolvimento desta dissertacao.
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3.5 Aspectos Conclusivos da Metodologia

A busca pelo método cientifico, que permita garantir a validade da pesquisa,
reveste-se da maior importancia e deve ser cuidadosamente tratada. Para esta
dissertacdo, cujo objetivo esta inserido dentro da grande area da gestdo de operacoes,
fica clara a recomendacao da estratégia de pesquisa qualitativa e do ‘estudo de caso’.
Justifica-se pela questéo de pesquisa, pelo controle dos eventos comportamentais, pelo
foco nos acontecimentos contemporaneos e, também, pelo resultado esperado na
utilizacdo do referencial tedrico. O desenvolvimento ou o desdobramento de um
framework conceitual, para englobar as questdes relativas a capacitacdes
organizacionais, pode ser considerado como desenvolvimento ou extensdo de uma
teoria, atendendo a um dos propdsitos citados por Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002),

reforcando a definicdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa escolhida.

Em termos de abordagem, podemos afirmar que a escolha do Process
Approach é plenamente justificada para a elaboracdo e encaminhamento da pesquisa.

Algumas justificativas estdo sumarizadas abaixo:

— formulagdo de uma estratégia plenamente embasada nas teorias existentes e
nos conhecimentos praticos desenvolvidos pelos gestores e consultores da area
(PLATTS, 1993).

— A aplicacdo do método acaba por refina-lo, tornando-o cada vez mais relevante
ao mundo pratico (PLATTS, 1993).

— Permite a utilizacdo em empresas de areas e setores diversos, possibilitando a
maior aplicabilidade do método (PLATTS, 1993).

— A relagcdo com o mundo préatico permite a utilizacdo direta pelos gestores e
praticos nas diversas empresas envolvidas (PLATTS, 1993).

— A utilizacdo de Folhas-Tarefa (FTs) e workshops proporcionam uma
operacionalizacdo do método que da suporte a pesquisa, organiza a coleta de
dados e ao mesmo tempo possibilita um ganho de qualidade nas respostas
obtidas (GOUVEA DA COSTA, 2003).
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— A construcdo da estratégia pelo grupo permite uma sensacdo de ‘donos da
idéia’, tornando mais eficaz a implantacdo dos resultados (PLATTS at al, 1996).

A pesquisa-acao, pelas suas particularidades e com os devidos cuidados
apontados, apresenta-se como uma ferramenta ou técnica que melhor se aproxima do
ideal, a ser utilizada na execucdo do estudo de caso e servindo a abordagem por
processos desta pesquisa académica. Os resultados obtidos e a interacdo com 0s
grupos estudados é francamente uma das vantagens da ferramenta, permitindo ciclos

de refinamento e aprendizagem ao longo da aplicacdo dos procedimentos.

Dessa forma, a utilizacdo do ‘Estudo de Caso’, da ‘Abordagem por
Processos’ e da ferramenta da ‘Pesquisa-Acao’ permitem a construcao de um protocolo
de pesquisa (Capitulo 4) e sua respectiva aplicacdo (Capitulo 5), perfeitamente
embasados no método cientifico.

A Figura 3.1 apresenta uma disposicao hierarquica da estratégia, abordagem

e ferramenta utilizadas neste trabalho académico.

Estudo de caso - estratégia de pesquisa qualitativa para
temas complexos, questdes de pesguisa do tipo “coma’,
extensdo ou criacao tedrica na area de ‘Gestdo de
Oneractes'.

Abordagem por processos - 0 uso das folhas-tarefa
proporciona a aplicacdo do método, organizando a coleta
de dados e permitindo a construcdo ‘conjunta’, facilitando
implantaces posteriores, criando rastreabilidade e
possibilidade de replicagdes.

Pesquisa-acdo - ferramenta 3ue operacionaliza a
abordagem e o método, permitindo acles participativas
do pesquisador, exigindo deste um conhecimento amplo
da empresa e do problema. Permite, além da
observacao, a participacdo na solucdo do problema.

Fonte: o autor

Figura 3.1 - Disposicao hierarquica da metodologia utilizada na dissertacéo
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4 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Cada tipo de pesquisa empirica possui um projeto de pesquisa implicito,
se nado explicito. No sentido mais elementar, o projeto é a seqiiéncia
I6gica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais
do estudo e, em ultima analise, as suas conclusées. Coloquialmente, um
projeto de pesquisa é um plano de acdo para se sair daqui e chegar I3,
onde aqui pode ser definido como o conjunto inicial de questdes a serem
respondidas, e la € um conjunto de conclusdes (respostas) sobre estas
questdes.
(YIN, 2001, p.41)

Este capitulo se estrutura de modo a apresentar o projeto (também chamado
‘protocolo’) de pesquisa para a operacionalizacdo do framework conceitual proposto na
Figura 2.5. Esta operacionalizacdo se dara através de uma sequéncia de atividades
propostas pelo diagrama de processos da Figura 4.1, atendendo aos requisitos iniciais
de projeto de estudo de caso preconizados por Yin (2001) e Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002).

A utilizacdo da abordagem baseada em processos permite, conforme
preconizado por Platts (1993) e Platts et al. (1998), que se operacionalize a pesquisa
através de folhas-tarefa, criando uma forma operacional de realiza-la, ao mesmo tempo
em que documenta o processo, criando uma rastreabilidade e possibilitando sua
posterior replicacdo e validagdo. A utilizacdo de diferentes tipos de atividades, em
reunidoes tipo workshops, entrevistas, direcionamento (steering-groups), muitas vezes
sobre os mesmos aspectos ou perguntas, melhora a validade construtiva do método,
evitando a subjetividade e diferentes vieses. A estruturacdo do método, utilizando-se
das folhas-tarefa, permite a participacdo de diversos facilitadores, evitando-se também
a predominancia da visdo do pesquisador (GOUVEA DA COSTA, 2003). Alguns
cuidados a serem observados também garantem a eficacia da pesquisa, como o
envolvimento dos atores-chave e o chamado ‘ponto de entrada’, ou de acesso a
empresa. Tais fatores podem ser garantidos procurando-se contatar as empresas
através dos seus principais executivos, que podem garantir 0 acesso aos recursos da
empresa e permitir o contato com o grupo operacional. A diminuicdo da restricdo por
parte desses grupos inicia-se no envolvimento e aceitacdo dos executivos, porém é

fundamental a correta apresentacdo do método e objetivos a todos os participantes. O
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preenchimento de folhas-tarefa pelos grupos também transfere a sensacdo de

‘propriedade’ — ainda que parcial — do trabalho que esta sendo realizado, permitindo

também a obtencado de resultados de forma mais eficaz (PLATTS et al., 1996).

VISAQO EXTERNA
— Clientes

VISAO INTERNA
— Vis&o / missdo empresa

— Concorrentes
— Grupo estratégico
— Produtos e servicos

(e

\l/

— Estratégia
organizacional

ENCONTRO INICIAL
— Apresentacéo e objetivos;
— Cooperagdo e entendimento;

!

VISAO da MANUFATURA

|

— Aplicabilidade do estudo;
— Formacdo de grupos operacionais

LEVANTAMENTO das CAPACITAGOES

|

Geracdo de Idéias
— Brainstorming

(1997) (Figura 2.10)

— Modelo conceitual de Maslen e Platts

Levantamento de Atividades
Entrevista;
Levantamento de campo;
Preenchimento FT atividades.

A 4

Agrupar e Refinar

Retirar ndo-relevantes

Reunir as idéias e conceitos

— Retomar a andlise. caso necessario

Levantamento de Recursos
Entrevista;
Levantamento de campo;
Preenchimento FT recursos para
cada atividade levantada.

Priorizar as capacitactes

Priorizar e Declaracdo

Declarar as capacitagdes necessarias

Integracéo nas Capacitacdes
Grupos integram oS recursos e
atividades nas capacitacdes.
Preenchimento FT Capacitagdes com
nivelamento;

Declaracdo das capacitacdes
existentes

Fonte: o autor

A\ 4

Lacunas e Nivelamento
— Identificacdo de lacunas e
nivelamento necessarios a
organizagao

A

Figura 4.1 — Diagrama de Processos
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4.1Escolha das Empresas

O moderno conceito de ‘Operacdes’ indica que o termo inclui qualquer tipo
de empresa, desde prestadoras de servicos ditas ‘puras’, como p.ex. consultorias
juridicas, até montadoras de automdveis com suas modernas técnicas de manufatura.
Gianesi e Corréa (1994), Zeithaml e Bitner (2003) e Corréa e Corréa (2004) afirmam
que as operacdes fazem parte de um ‘continuo’, onde o aspecto de tangibilidade varia
de um minimo (no caso das consultorias) até o maximo (nas empresas de manufatura),
passando por operacdes onde é dificil dizer se a empresa ‘presta um servico’ ou
‘fornece um produto’, como um restaurante de lanches répidos (fast-food). A
possibilidade de aplicacdo da pesquisa em diferentes tipos de empresas também

permitiria @ mesma uma validagcdo mais consistente, nao restrita a area de manufatura.

A escolha de empresas que permitam esta analise de casos supostamente
discrepantes entre si (como manufatura e servigos, por exemplo) também auxilia no
refinamento e validacdo do método, conforme indicam Miles e Huberman (1994),
citados por Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002).

E possivel também a utilizacdo de diferentes casos dentro de uma Unica
organizacao, utilizando-se diferentes contextos e possibilitando-se obter resultados com
consideracdes diversas. Empresas com operacdes grandes o suficiente para abrigar
diferentes recursos e processos podem atender a este requisito, conforme Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002).

4.1.1 Condi¢des das Empresas Para Participacdo no Estudo

Através do pressuposto de que qualquer tipo de empresa pode ser objeto de
estudo, existem algumas considera¢Bes quanto a melhor obtencdo de resultados: (1) é
importante observar que a aplicabilidade do método sugere a utlizacdo da

visdo/missdo da empresa, 0 que indica que a empresa necessita possuir uma gestao
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estratégica, mesmo que esta ndo esteja clara ou mesmo declarada como tal. Assim, é
preciso que 0s gestores tenham consciéncia estratégica para poder também entender
melhor a proposta da pesquisa e prover colaboracao; (2) uma estrutura organizacional,
com a area de operacdes claramente definida e diferenciada na empresa, € importante
para o levantamento das capacitacbes. Normalmente, as empresas de manufatura
possuem claramente identificados os recursos da area de operacdes, porém,
modernamente, empresas das diversas areas dentro do continuo ‘servico-produto’ ja
possuem uma estrutura de operacdes bem determinada; (3) o acesso do pesquisador a
direcdo da empresa, ao diretor geral, CEO ou executivo principal, permite o suporte,
entendimento, cooperacdo e boa-vontade dos grupos operacionais. Os contatos,
guando realizados fora do ideal, podem causar conflitos de interesses e dificuldades
para coordenar 0os grupos operacionais, devido a falta de entendimento das areas
superiores na hierarquia. Tal consideracdo € essencial na abordagem por processos

(subitem 3.5), também reforcada por Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002).

4.1.2 Preparacao do Pesquisador

Uma preparacdo do pesquisador quanto ao mercado em que a empresa esta
inserida, seu grupo estratégico, clientes, concorrentes, colaboradores, meio social — 0s
chamados stakeholders —, é fundamental para que se possa contribuir e orientar as
entrevistas e reunifes, utilizando-se a técnica da pesquisa-acdo (subitem 3.5),
conforme preconiza Platts (1993). A capacitacdo para expor os temas de forma clara e
didatica facilita o entendimento e adesdo dos grupos operacionais aos objetivos do
trabalho, bem como a utilizacdo de técnicas de apresentacdo em conjunto com textos
curtos, explicando 0s conceitos necessarios, dao a esses grupos um melhor
embasamento sobre a pesquisa e maior seguranca na execucao das atividades. A
utilizacdo das técnicas de brainstorming, entrevistas e reunides de direcionamento ou
workshops também demandam do executor da pesquisa um relativo conhecimento das

técnicas para a correta aplicacdo das mesmas e obtenc¢éo dos resultados desejados.
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Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) também indicam claramente que o
resultado das entrevistas e procedimentos adotados pelo pesquisador €, em parte,
dependente das habilidades do mesmo em interpretar as respostas na medida em que
estdo sendo formuladas, mas também para interpretar aquilo que nao € deixado
explicito pelo entrevistado. Yin apresenta uma série de habilidades requeridas do

pesquisador:

— Deve ser capaz de fazer boas perguntas — e interpretar as respostas.

— Deve ser um bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e
preconceitos.

— Deve ser adaptavel e flexivel, enxergando, em situacdes inusitadas,
oportunidades e ndo ameagas.

— Deve ter uma nocao clara das questfes que estdo sendo estudadas, mesmo que
seja uma orientagédo tedrica ou politica.

— Deve ser imparcial em relacdo a nog¢des preconcebidas, incluindo aquelas que
se originam de uma teoria. Assim, deve estar sensivel e atento a provas
contraditorias.

(YIN, 2001, p.81)

Yin (2001) salienta que é especialmente sensivel que o pesquisador procure garantir a
auséncia de viés, ou de ponto de vista. Todas as condi¢cdes precedentes poderdo ser
invalidadas se o pesquisador utilizar o estudo de caso apenas para comprovar uma
posicao preconcebida. Portanto, é importante buscar, dentro do caso estudado, os seus

limites, identificando até onde o mesmo € valido e quais as condi¢cdes de contorno.

4.2 Obtencao da Visdo da Manufatura

Embora a obtencdo da ‘Visdao da Manufatura’ esteja colocada de forma
paralela ao ‘Levantamento de Capacita¢cées’ no diagrama de processos da Figura 4.1,
€ possivel que parte das pessoas participem (ou € desejavel que participem) de ambas
as secdes da pesquisa. A divisdo da atencdo do pesquisador em duas frentes ao
mesmo tempo também pode ser dificil, embora a utilizacdo de folhas-tarefa permita a
utilizacdo de outros facilitadores. Dessa forma, é natural se escolher inicialmente a
‘Visdo da Manufatura’, muito embora a escolha pelo ‘Levantamento das Capacitacdes’
também seja perfeitamente possivel. A utilizacdo de grupos multidisciplinares, além dos

grupos operacionais, sugere que a pesquisa seja realizada de forma mais agil e rapida,
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de modo a se evitarem as perdas de foco e se causarem menores dificuldades a

operacdo normal da empresa.

4.2.1 As Entrevistas e os Grupos

As reunides para ‘geracdo de idéias’ podem ser precedidas ou mesmo
ocorrerem paralelamente a realizacdo de entrevistas com diferentes areas de direcéo e
operacionais da empresa. A visdo que pessoas em diferentes areas e niveis
hierdrquicos possuem da empresa, sua missao (ou a interpretacdo dela, quando j4 esta
declarada) e objetivos organizacionais, pode permitir a0 pesquisador uma no¢ao mais
profunda da complexidade inerente a organizacdo. Esta nocdo, por sua vez, € de
importante valia para o norteamento durante a execu¢do das reunides com 0S grupos
operacionais e para obtencdo das idéias que determinardo as capacitacdes
necessarias a empresa. E particularmente importante ter uma visdo clara de como o
‘Marketing’ é entendido pela organizacdo, se como funcdo, na acepc¢do antiga do
termo, ou como atividade comum a todos da empresa, como modernamente se
concebe (KOTLER e KELLER, 2005; FERRELL e HARTLINE, 2005; HOOLEY,
SAUDERS e PIERCY, 2005). Esta nocéo é particularmente vélida quando se discute
com 0s grupos as questdes relativas as questdes externas a empresa, como mercados,
clientes e concorrentes e seus reflexos nas questdes internas, como estrutura e

estratégias funcionais.

Na organizacdo dos grupos, € importante procurar a diversidade de
componentes e sua respectiva multidisciplinaridade. Este cuidado garante uma melhor
resposta dos grupos as demandas de ‘geracdo de idéias’. Uma concentragdo maior da
area de operacbes nos componentes dos grupos também € natural e desejavel, haja
vista a natureza da pesquisa. E vélida a participacéo de maior nimero de pessoas nas
reunides iniciais de geracdo de idéias, e, eventualmente, numero menor de
participantes nas reunibes de agrupamento e refinamento das idéias. E também
desejavel a maior participacdo da area operacional nestas ultimas reunifes, e também

na reunido final, onde se declaram as capacitacbes necessarias a operacdo da
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empresa, a chamada ‘Visdo da Manufatura’. Tais cuidados buscam proporcionar aos
participantes a nocédo de ‘propriedade’ sobre o resultado final, reconhecidamente um
elemento causador de motivacdo, bem como facilitador na implantacdo de estratégias
baseadas no trabalho desenvolvido (PLATTS et al., 1996; VERGARA, 1999).

4.2.2 Recursos e Documentos utilizados

As técnicas de brainstorming, grupos de direcionamento e entrevistas diretas
nao possuem uma estruturacdo na forma de ‘Folhas-Tarefa’, pois sao acoes
extremamente dependentes dos componentes dos grupos (ou pessoas entrevistadas),
bem como de fatores externos ndo necessariamente sob o controle do pesquisador.
Dessa forma, a padronizacdo das saidas, dos objetivos dos encontros, € utilizada como
polo orientador. De qualquer maneira, ndo significa que uma preparagcdo prévia nao
seja realizada, cabendo ao pesquisador a revisdo do método, o estudo da empresa e

das reunides ou entrevistas levadas a termo antes da mesma.

Procuram-se utilizar as técnicas das entrevistas ndo-estruturadas, na
modalidade focalizada, onde “[...] o entrevistador tem liberdade para desenvolver cada
situacdo em qualquer direcdo que considere adequada. [...] [0 entrevistador] pode
explorar mais amplamente uma questdo, as perguntas sdo abertas e podem ser
respondidas dentro de uma conversacdo normal.” (MARCONI e LAKATOS, 2005,
p.199.). Cabe salientar que as exigéncias sobre a preparacdo do pesquisador sao

incrementadas neste caso, conforme ja exposto no subitem 4.2.2.

Os grupos formados para a realizacdo da técnica de brainstorming séo
orientados a buscar idéias ou concepc¢des de forma livre, sem as limitagcbes das
operacdes atuais da empresa. Cabe ao pesquisador ou facilitador a orientacdo ao
grupo, utilizando-se de recursos e técnicas que permitam a anotacdo e documentacao
das idéias geradas. Grande quantidade de idéias, temas e concep¢bes sé&o
normalmente originados em reunides de brainstorming, cabendo ao grupo selecionar as

factiveis ou mais importantes/interessantes. A utilizacdo do modelo conceitual da viséo
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da manufatura proposto por Maslen e Platts (1997), retratado na Figura 2.11, com o
auxilio das questbes propostas no Quadro 2.4, permite uma analise mais
sistematizada. O pesquisador pode se utilizar de quadros, flip-charts ou mesmo
planilhas para anota¢cdes e documentacao das idéias geradas nessas etapas.

A etapa de ‘Agrupamento’ das idéias procura, conforme ja descrito no
método (subitem 2.5.4), criar de oito a dez capacitagbes discretas da operagdo. O
‘Refinamento’ das capacitacbes e a posterior ‘Priorizacdo’ e declaracdo da ‘Visao da
Manufatura’, sdo as etapas finais do método proposto por Maslen (1996) e Maslen e
Platts (1997), conforme verificado na Figura 2.12. Este resultado final ser& utilizado na

etapa final do diagrama de processos da Figura 4.1, ‘Lacunas e Nivelamento’.

4.3 Levantamento das Capacitacdes Existentes

A verificacdo das atividades e recursos das areas de operacdes da empresa,
e a respectiva construcdo das capacitacdes, sdo baseadas na utilizacdo das folhas-
tarefa, seguindo a operacionalizagdo proposta por Lewis (1995) e ja abordada neste
trabalho, no item 2.6. A realizagdo da mesma, segundo o diagrama de processos da
Figura 4.1, é efetuada de forma separada da ‘Visdo da Manufatura’. O levantamento de
atividades e recursos € realizado pelo pesquisador através de verificacfes in loco nas
operacdes da empresa, bem como nas entrevistas levadas a termo com colaboradores

da area operacional, seus supervisores e gerentes.

4.3.1 As ‘Atividades’ da operacéo

Primeiro elemento constituinte das capacitacbes a ser ‘isolado’, as
‘atividades’ ocupam o ponto intermediario entre as ‘capacitacbes’ e 0s ‘recursos’,
segundo Lewis (1995). A representacdo da Figura 2.21, com as atividades (em

pontilhado) unindo os recursos para a composicdo das capacitacdes, ilustra este
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pensamento. A selecdo das ‘atividades’ da area operacional da empresa sujeita a
pesquisa inicia-se com a entrevista ao gestor operacional (gerente, supervisor ou
encarregado), de modo a listar aquelas que s&o de maior importancia para a operacao
estratégica. E importante listar ndo s6 aquelas de carater operacional, mas também as
gue embasam o relacionamento da area com as outras areas da empresa e as que dao
suporte as condi¢cdes operacionais. A utilizacdo da folha-tarefa de atividades, retratada
na Figura 2.17, facilita a estruturagéo do levantamento, conforme exposto no subitem
2.6.3. A folha-tarefa — ‘ATIVIDADES’ encontra-se no apéndice e uma reproducao

parcial da mesma pode ser observada na Figura 4.2.

FOLHA DE TAREFA DE ATIVIDADES Ne
AREA: Pesquisador: Data:
Atividade Importancia | Desempenho Notas
Descricdo da atividade hoje | futuro | nés | Concor. (Nome concorrente, etc.)

Niveis de importancia e desempenho: utilizar 5 como MAIOR nivel e 1 para MENOR nivel
Fonte: o autor

Figura 4.2 — Representacéo parcial da Folha-Tarefa ATIVIDADES

O preenchimento da folha-tarefa € executado pelo pesquisador, através de
entrevista com o0 gestor da area, seus pares, superiores, clientes ou fornecedores
internos. O cabecalho da planilha é importante para fins de documentacéo e controle,
bem como na organizacgéo das informacdes que seréo utilizadas nas etapas posteriores
do método. Cada atividade identificada ocupa uma determinada linha da planilha,
tomando-se o cuidado de se utilizar uma nomenclatura universal, evitando-se codigos e
nomes proprietarios de dificil entendimento a pessoa nao familiarizada com a empresa.
Uma breve descricdo da atividade também pode ser utilizada, caso ndo exista um

determinado nome que a represente de forma completa e corretamente. Conforme ja
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observado nesta dissertacdo, as colunas de importancia e desempenho possuem
carater subjetivo, como uma ‘avaliacdo’ do gestor com relacéo a atividade respectiva. A
coluna ‘importancia’ apresenta uma medida do grau de relevancia da atividade
analisada para a operacdo da empresa. A utilizacdo em uma escala em cinco niveis
indica ‘5’ para uma ‘maxima’ importancia e ‘1’ para uma importancia ‘minima’. A
informacédo com diferentes escalas de tempo, ‘hoje’ e ‘futuro’ procura cobrir uma visao
dindmica da atividade respectiva, conforme ja preconizava Lewis (1995), apesar de o
grau de subjetividade ser particularmente alto neste ponto. Este carater subjetivo da
avaliacdo pode ser minimizado pelo pesquisador, quando da abordagem e explicacéo

do método ao grupo e do refor¢co colocado ao entrevistado.

As colunas de ‘Desempenho’, tanto da empresa como do principal
concorrente, indicam o nivel em que a empresa se encontra com relacdo a atividade
respectiva. A escala de ‘1’ (muito ruim) a ‘5’ (excelente) representa a opinido do
entrevistado referente a atividade pesquisada. E natural o entrevistado, quanto mais
proximo da operacgdo, tender a supervalorizar o desempenho da empresa, evitando
classificar como baixo o0 seu nivel de desempenho. ‘Miopia’ operacional,
desconhecimento de outros padrbes, ou até receio de se colocar (ou colocar um
subordinado) em dificuldades perante a hierarquia superior da empresa estédo entre as
causas dessa tendéncia. O pesquisador pode corrigir parte deste problema efetuando
um novo esclarecimento antes do inicio da entrevista com o0 entrevistado quanto a
finalidade da pesquisa e a importancia de se localizarem os pontos de falha, que seréo
objetos de nivelamento nas proximas etapas do método. A técnica da ‘triangulagédo’ de
opinides ou pontos de vista também é utilizada para reduzir a influéncia do viés do
entrevistado (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002), quando se efetua a mesma
analise através de pessoas em diferentes posi¢cdes da empresa que, ao conhecerem a
atividade respectiva como clientes ou fornecedores internos, ou mesmo COMO
superiores, também expressam sua opinido, que sera enfim confrontada com a do

gestor, para comprovacao ou correcao.

As folhas-tarefa completadas, com as atividades relevantes da respectiva
area operacional pesquisada, sdo utilizadas para dar prosseguimento a préxima etapa,

guando se analisam os recursos que dao sustentacdo as atividades listadas.
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4.3.2 Os ‘Recursos’ da operacao

Elementos béasicos da construcdo ou formacdo das capacitacdes, 0s
‘recursos’ sao identificados e classificados nesta etapa do método, seguindo o
diagrama de processos da Figura 4.1. Na hierarquia apresentada na Figura 2.16, cada
atividade é constituida por uma cole¢édo de recursos, representados pelos circulos da
Figura 2.21. A ‘saude’ dos recursos utilizados na construcdo das atividades e
capacitacdes determina o nivel de desempenho da atividade ou capacitacdo especifica,
entre outros fatores, conforme preconizam Mills et al. (2002). Dessa forma, quando na
etapa de nivelamento do processo é efetuada a analise dos niveis de desempenho
esperado e o obtido pela operacdo da empresa, 0s ‘recursos’ sado as ‘pecas’ onde se
poderdo efetuar as modificacbes necessarias para melhorar o desempenho em
determinada atividade ou mesmo capacitagdo. Por exemplo, € possivel aumentar a
capacitacao de ‘qualidade de atendimento ao cliente’ fazendo-se ajustes (ou nivelando-
se, para utlizar o vocabulario desta dissertacdo) na qualidade das pessoas que
atendem (aumentando seu treinamento, p.ex.), ou a qualidade dos equipamentos ou
instrumentos utilizados para servir ao cliente. Assim, a alteracdo no nivel do recurso

provoca uma alteragéo na atividade e capacitacado da empresa.

A operacionalizacdo do método é feita a partir das folhas-tarefa de
‘atividades’, onde se parte para a verificagdo dos recursos necessarios a construcao de
cada uma delas. Utiliza-se, neste ponto, da ‘Folha-Tarefa RECURSOS’, cuja forma

completa pode ser verificada no apéndice, representada parcialmente na Figura 4.3.

O detalhamento do cabecalho € particularmente importante no levantamento
de recursos, haja vista que a quantidade destes é significativamente superior a
guantidade de atividades da empresa, através da propria definicdo dos termos. Assim,
o correto preenchimento do cabecalho permite o controle, categorizacéo e identificacao

dos recursos, apés o seu levantamento.
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FOLHA DE TAREFA DE RECURSOS N°

AREA: Pesquisador: Data:
Atividade: Valor Controle Mobilidade
Recursos import merc. escass | manut : durab imitab Vers. com cod

Fonte: o autor

Figura 4.3 — Representacao parcial da Folha-Tarefa RECURSOS

As definices e atributos dos ‘recursos’ apresentados no subitem 2.6.4 dao
uma dimenséo da relativa complexidade deste levantamento. A0 mesmo tempo em que
temos recursos ditos ‘tangiveis’, que podem ser vistos ou mesmo ‘tocados’ pelo
pesquisador, temos também recursos ‘intangiveis’, que podem ser de dificil deteccdo e
entendimento em algumas operacdes, como habilidades, experiéncia e conhecimento
dos empregados, fornecedores, distribuidores e até clientes. O Quadro 2.7 resume as

categorias propostas para os recursos por Mills et al. (2002).

Cada um dos recursos identificados na pesquisa é verificado através da
utilizacdo de trés métricas distintas: ‘Valor’ — importancia que o recurso tem para a
vantagem competitiva da operacdo e sua sustentabilidade; ‘Controle’ — como a
empresa detém o poder sobre o0 recurso especifico para utiliza-lo; e ‘Mobilidade’ —
reposicionamento do recurso em diferentes atividades. O Quadro 2.8 apresenta a
proposta de Lewis (1995) para a utilizacdo dessas métricas, que € usada neste trabalho
para verificacdo dos recursos da operacao. Verifica-se que cada métrica € subdividida
em trés métricas adicionais, as quais recebem a classificacdo do pesquisador através
da analise deste e do entrevistado, quais sejam: VALOR - ‘importancia’, ‘valor de
mercado’ e ‘raridade ou escassez’; CONTROLE - ‘manutencdo’, ‘durabilidade’ e
‘imitabilidade’; MOBILIDADE - ‘versatilidade’, ‘complementaridade’ e ‘codificacdo’. As

definicbes se encontram no Quadro 2.8 e podem inclusive ser impressas no verso da
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folha-tarefa de recursos, visando a facilidade de consulta dos mesmos no

preenchimento daquele documento.

E importante ao pesquisador a correta compreensdo de todas as métricas e
niveis de classificacdo, para que se possam efetuar os levantamentos,
guestionamentos e observacdes. A propensdo para respostas subjetivas, como no
levantamento das ‘atividades’, € diminuido no caso dos ‘recursos’. A utilizacdo das
diversas métricas, bem como a ‘visualizacdo’ do pesquisador no caso dos recursos
ditos ‘tangiveis’, facilitam a acepcéo real da condicdo do recurso analisado. Recursos
cuja identificacdo e entendimento sdo mais complexos, como o0s ‘culturais’, de
‘conhecimentos’ e de ‘relacionamentos,” podem ser objetos de analise mais subijetiva,

dada sua prépria natureza.

A tendéncia a supervalorizar a importancia dos recursos, ou mesmo 0
controle sobre os mesmos (0 chamado ‘viés’ do entrevistado), também pode ser
diminuida com a técnica da ‘triangulacao’, conforme ja utilizado no levantamento das

atividades.

4.3.3 As ‘Capacita¢cbes’ da operacao

A construcdo das capacitacbes da operagdo, através da utilizacdo das
atividades e recursos, é o objeto desta etapa do diagrama de processos da Figura 4.1.
E importante que a etapa seja executada por um grupo multidisciplinar, composto
principalmente por pessoas da area operacional da empresa, que participaram do
levantamento de ‘atividades’ e ‘recursos’. Esta agdo assegura que ndo seja
considerado apenas um viés e contribui para que o grupo desenvolva a sensacédo de
‘propriedade’ sobre o trabalho realizado, traduzindo-se num trabalho mais completo e
facilitando a implantacéo eficaz dos resultados (PLATTS, 1993 e PLATTS et al., 1996 e
1998).
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Neste ponto, € possivel que se tenham identificado e valorado atividades e
recursos que nao compdem nenhuma competéncia especifica, nem mesmo
competéncias de suporte, como ‘planejamento’ ou ‘controle, por exemplo. E possivel se
concluir que tais atividades e recursos ndo possuem utilidade para a empresa e que a
mesma prescinde da sua existéncia. Entretanto, € importante estar certo na analise de
gue o melhor a ser feito seria eliminar a atividade e seus recursos correspondentes,
pois é necessario se certificar que o recurso dito ‘prescindivel’, através da sua
mobilidade, ndo faz parte da construcdo de outra atividade ‘imprescindivel’. Como se
esta restringindo a analise dos recursos, atividades e capacitacdes ao nivel funcional
das ‘operacfes’ da empresa, € preciso avaliar se a atividade ndo da suporte a outras

areas funcionais que nao foram identificadas nesta analise.

Lewis (1995) delimita as capacitacdes, classificando-as de modo que
somente sdo analisadas e consideradas aquelas que (i) possuem uma reconhecida
importancia para a empresa, (ii) permitem, através do seu desempenho, uma vantagem
competitiva para a empresa; (iii) as atividades foram construidas a partir de recursos
estratégicos. Entretanto, a analise proposta por este trabalho busca identificar e valorar
as capacitacdes para compara-las as necessarias a realizacdo da estratégia de
manufatura (segundo a ‘visdo da manufatura’ (MASLEN, 1996)) e é importante se
utilizar de todas as capacitacdes identificadas, mesmo as que possuem desempenho
abaixo do esperado, pois, dessa forma, receberdo uma indicacdo de melhoria (ou

alavancagem) de recursos ou atividades, conforme o caso.

A operacionalizacao desta atividade é executada através da utilizacdo da
‘Folha-Tarefa de Capacitacdes’, representada no Apéndice e, em parte, detalhada na
Figura 4.4.

Nessa mesma folha-tarefa, observa-se a utilizagdo recorrente das colunas
‘importancia’ e ‘desempenho’, onde o0 grupo devera, apdés a identificacdo das
competéncias originadas pelas ‘atividades’ e ‘recursos’, classificar cada uma delas
segundo essas duas métricas. As observacbes apresentadas para a folha-tarefa de
‘atividades’, onde as métricas ‘importancia’ e ‘desempenho’ sdo também utilizadas, sédo

ainda validas (subitem 4.4.1). A dimensdo ‘importancia’ classifica a capacitacao
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identificada quanto a sua natureza estratégica para a realizacdo da estratégia de
manufatura. A dimenséo temporal (hoje e futuro) permite a reflexdo longitudinal da
capacitacdo, se mantém, reduz ou aumenta de importancia num horizonte futuro,
determinado pelo grupo como apropriado. O ‘desempenho’ relativo a cada capacitacao
tende, pela sua propria natureza, a uma classificacdo subjetiva. Entretanto, o
preenchimento pelo grupo de trabalho busca reduzir esta subjetividade, devido a

discusséo e consenso orientados pelo pesquisador.

FOLHA DE TAREFA DE CAPACITACOES N°

AREA: Pesquisador: Data:

Importancia Desempenho

Capacitacdes Identificadas Notas

. futuro > .
hoje nés | concorr.
__anos

Niveis de importancia e desempenho: utilizar 5 como MAIOR nivel e 1 para MENOR nivel
Fonte: autor

Figura 4.4 — Representacédo parcial da ‘Folha-Tarefa de Capacitacdes’

O desempenho dos principais concorrentes relativos a cada capacitacao
identificada € uma importante ferramenta de andlise da condicdo de competitividade da
organizacdo. Muito embora a competitividade possa se dar pelo acumulo de
capacitacoes em alto grau de desempenho, algumas capacitacbes com grau mais
baixo que o dos concorrentes podem significar uma necessidade de acao nesse ponto
especifico. Nos casos em que a empresa possua orientacao estratégica diferente de
seus concorrentes , é possivel que a constatacao de niveis abaixo da concorréncia seja
apenas a indicacdo desta orientacdo estratégica, e ndo uma necessidade de correcao

ou nivelamento.

Como resultado final desta etapa, o grupo apresenta a relacdo de

capacitacoes da area de operacdes analisada, com as respectivas classificacoes
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guanto a sua importancia e desempenho. Essa relacéo sera utilizada na proxima etapa,

para confronto e comparacdo com a ‘Visao da Manufatura’'.

4.4 Determinacdo das lacunas e Necessidades de Nivelamento das

Capacitagcoes

A identificacdo de pontos no desenvolvimento de capacitacdes pela area de
operacfes da empresa, sejam eles necessidades de nivelamento em que a empresa
necessita melhorar seu nivel de desempenho, sejam na criagdo de capacitagdo, onde
ocorre a aquisicdo ou desenvolvimento de recursos, é o objetivo central do diagrama de
processos da Figura 4.1. Para atingir tal objetivo, sera utilizada a analise da ‘Visao da
Manufatura’, com as declaracdes na forma de capacitacdes necessarias a organizacao
comparadas com as capacitacdes existentes levantadas através das ‘Folhas de
Tarefas’, através da identificacdo das atividades, recursos e respectivas capacitacdes

derivadas.

4.4.1 Relatério das capacitagbes demandadas

O resultado do processo de criagcdo da ‘Visdo da Manufatura’ descrito no
Subitem 4.3 apresenta uma série de 8 a 10 capacitagdes necessarias a operacdo da
empresa. A apresentacdo dessas capacitacdes em uma planilha, semelhante a folhas-
tarefa Capacitacdes, permite a reflexdo do grupo quanto as dimensdes da ‘importancia’
e ‘desempenho’ de cada capacitacdo. A Figura 4.5 representa parcialmente a planilha

de capacitacdes demandadas.

4.4.2 Capacitacbes da Operacao

As analises levadas a termo na area de operacdes, através da utilizacdo das

folhas-tarefa de ‘recursos’, ‘atividades’ e finalmente de ‘capacitacdes,’” possibilitam a
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organizacdo do relatério sumarizado das capacitacGes identificadas. A folha-tarefa de
‘capacitacbes’, exposta na Figura 4.4, é o documento utilizado para indicar as

competéncias localizadas na area de operacdes estudada.

A utilizacdo dessa folha-tarefa, em conjunto com o relatério da Figura 4.5,
permite a comparacdo e analise objeto da ultima etapa do diagrama de processos da

figura 4.1. Esta etapa € exposta no proximo subitem.

PLANILHA DE CAPACITACOES da VISAO DA MANUFATURA

Pesquisador: Data:

Capacitacdes Identificadas na | 'mportancia Desempenho Notas

‘Viséo da Manufatura’ hoje Futuro (> | Esp.pelo | o000 (detalhes, observagdes, etc.)
anos) | mercado

9.

10.

Niveis de importancia e desempenho: utilizar 5 como MAIOR nivel e 1 como MENOR nivel

Fonte: o autor

Figura 4.5 — Representacdo Parcial da Planilha de Capacitagbes Demandadas

4.4.3 ldentificacao de Lacunas

A limitacao da ‘Visdo da Manufatura’ de até dez declaracdes de capacitacdes
da area de operacbes da empresa, comparada com a relacdo ndo limitada das
capacitacoes existentes, derivada das analises ocorridas na empresa, indica
claramente a possibilidade da existéncia de lacunas, ou seja, capacitacdes existentes
em uma lista e ndo presentes na outra e vice-versa. A integracdo das duas analises
objetiva identificar as capacitacdes necessarias que sdo atendidas pela empresa, ou

seja, cujos recursos e atividades constroem uma capacitacdo desejada na ‘estratégia
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de operacdes’. Aquelas capacitacdes necessarias que ndo possuem correspondentes
dentro da area de operacfes da organizacdo sdo identificadas como ‘Lacunas’, ou
pontos de falha na empresa. Como solucgéo, essas capacitacdes podem ser objeto de
decodificacdo, buscando-se identificar as atividades e recursos necessarios para sua
criacdo. A partir deste entendimento, é sinalizada a gestdo da empresa esta condicao,
para tomada de decisdo. A decisdo da empresa em desenvolver a capacitacdo através
da aquisicdo de recursos, treinamentos, desenvolvimento de tecnologias, ou
simplesmente adquirindo externamente através de compra direta ou associagédo

estratégica com outras empresas, nao faz parte do escopo deste trabalho.

Outras lacunas observadas nesta comparacao sé&o as capacitacdes que nao
sdo utilizadas pela empresa para atendimento a ‘estratégia de operacfes’. Algumas
consideracdes podem ser derivadas desta constatacdo: (1) a capacitacéo é de suporte,
nao sendo relacionada dentro do processo de visdo da manufatura que limita sua
quantidade, porém é fundamental para que outras capacitacbes possam ser
sustentadas (MILLS et al., 2002); (2) a capacitacdo é fundamental para a operacao da
empresa e foi identificada no processo de ‘visdo da manufatura’, porém, devido a
limitacdo da quantidade de declaracbes, acabou nao sendo relacionada; (3) a
capacitacdo é fundamental para a operacdo da empresa e NAO foi identificada no
processo de ‘visdo da manufatura’. Tal condi¢do indica a necessidade de revisdo do
processo e retorno as etapas de analises previstas para a ‘Visdo da Manufatura’, no
diagrama de processos da Figura 4.1; (4) a existéncia de capacitacbes que ndo se
relacionam diretamente as necessidades da estratégia de opera¢gdes da empresa, mas
cujo nivel de desempenho da empresa pode indicar novas perspectivas aos gestores. E
uma abordagem que permite uma visdo “bottom-up”, dentro dos moldes propostos por

Wheelwrigth e Hayes (1985) para direcionamento da estratégia de manufatura.

A planilha que integra as capacitagbes oriundas da ‘folha-tarefa
capacitacoes’ (Figura 4.4), e da planilha de capacitacbes demandadas da ‘visdo da
manufatura’ (Figura 4.5), pode ser utilizada para se visualizar e comparar diretamente
as demandadas com as existentes, permitindo se identificarem e analisarem as lacunas

existentes, conforme ilustra a Figura 4.6.
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4.4.4 Nivelamento das Capacitactes

Através da analise proposta pela integracdo dos relatérios e comparacao das
capacitacoes ‘existentes’ com as ‘necessarias’ no relatério comparativo da Figura 4.6,
identificam-se aquelas que ja estdo desenvolvidas pela empresa, ou seja, ndo ocorre
uma ‘lacuna’, como descrito no subitem 4.5.3. A comparacao direta entre os niveis de
desempenho desejados e os existentes demonstra eventualmente uma condicdo em
trés possibilidades: (1) o nivel da capacitacdo existente é igual ao necessario; (2) o
nivel da capacitacdo existente é superior & necessidade; (3) a capacitacdo existente
possui nivel inferior ao demandado. Esta terceira possibilidade indica uma necessidade
de nivelamento desta capacitacdo especifica. A capacitacdo que esta sujeita a este
nivelamento pode ser decomposta nos seus blocos construtores, suas atividades e
recursos, indicando em qual ponto ocorre a diferenca de desempenho e onde se pode
agir para melhorar seu desempenho. Neste ponto, pode-se gerar um relatorio onde se
apontam essas discrepancias e 0s pontos especificos onde se atuar para corrigi-las.
Este trabalho de dissertacdo ndo entra no mérito da decisdo dos gestores pela técnica
a ser utilizada para nivelamento das capacitagdes. Eventuais sugestdes do que pode
ser acionado, adquirido ou desenvolvido para atingir o nivelamento adequado podem

fazer parte de um relatorio final aos gestores.

A conclusdo da necessidade de nivelamento ou desenvolvimento (aquisi¢ao)
da capacitacdo necessita ser formatada para apresentacdo aos gestores. As opcdes
abertas a tomada de decisdo devem permitir a identificacdo da real necessidade para a
empresa na capacitacdo especifica. A apresentacdo no formato de relatério permite

essa comunicagao.
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RELATORIO COMPARATIVO DAS CAPACITACOES

Pesquisador: Data:
Copasiacoes eniicates | posempenno | Desempenho | Capaciagoes denicadas na
operacdes da empresa atual necessario Visdo da Manufatura

(z) cﬂpﬁc[tﬂ;ﬁ”p/} 5 4 () aﬁpﬂa[tﬂ;ﬁoA
(2) capacitagdo B 4 3 (2) capacitagdo B
(3) capacitagdo C 2 2 (3) capacitagdo C
(4) capacitagdo D z 5 (4) capacitagdo D
(5) capacitagio € z 4 (5) capacitagdo €

3 (&) capacitagho F
(#) capacitagho o 2 4 (#) capacitagdo
(€) capacitagdo H 4 5 (8) capacitagdp H

+ (9) capacitagdo |
(z0) Gﬁpﬁcltﬁpﬁp_j 5 + (z0) aapﬂa[m;ﬁa_/
(11) capacitagcdio K 3 - -
(22) capacitagdo L + - -

Fonte: do autor

Figura 4.6 — Exemplo de Relatério Comparativo das Capacita¢des — resultado dos
levantamentos realizados nas operacdes da empresa e da ‘Visdo da Manufatura’

4.4.5 Relatério aos Gestores

Os resultados das etapas anteriores podem ser sumarizados e agrupados de
forma a permitir ao gestor avaliar as capacitacdes identificadas e comparadas. A
tomada de decisdo ocorre na situagcdo de necessidade de nivelamento ou
desenvolvimento para situacées em que a empresa nao possua a capacitacdo. Como
exemplo, pode-se ter a situacdo de determinada organizacdo de manufatura cuja

andlise indica a necessidade de desenvolvimento (a partir do zero) da capacitacdo em
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determinado processo de fabricacdo. As opclOes para o gestor poderiam ser (1) o
desenvolvimento ‘doméstico’ da capacitacdo, implicando em investimentos internos a
empresa; (2) ‘aquisicdo’ da capacitacdo através de terceirizagcdo, aquisicdo, alianca
estratégica, entre outros. O desenvolvimento interno da capacitacdo inicia-se pela
analise da mesma, decompondo-se as atividades e recursos que a suportam,
verificando-se sua existéncia ou ndo na empresa. O exemplo apresentado na Figura
4.7 indica a composi¢ao hierarquica de uma capacitacdo em ‘Processo de Fabricagéo
XYZ'. Verifica-se que o exemplo indica que o processo especifico (a capacitacdo) é

composto de uma série de atividades e recursos que o sustentam.

Os relatérios das necessidades de nivelamento das capacitacfes também
podem ser detalhados nas respectivas atividades e recursos, visando a se verificar qual
atividade, e, por final, qual recurso necessita ser melhorado, substituido, treinado ou
adquirido de qualquer forma, para que a empresa atinja o nivel exigido para a

capacitacdo especifica.

Capacitacao Atividades Recursos

Processo de Fabricaghio XYZ

Aquisigiio de tnswmo especifico XYZ
Processamento oa operagho tipo XYZ
Gestlio da operagiio XYZ pelo PCP
Controle de ualidade XYZ
Slstema de Manutenglio XYZ.

Equipamento/Mbquing XYZ
Fornecedor MP para XYZ
Operadores Trelnados na magquing
XYZ

Rotinas oe PCP especificas XYZ
Padres de qualldade XYZ
Ferramental para manutenglio XYZ
Pessoal manutenglio trelnado XY Z

Fonte: Adaptado de Lewis, 1995

Figura 4.7 — Exemplo de hierarquia entre competéncias, atividades e recursos para a
capacitacdo em processo de fabricacao.



101

As capacitacfes que fazem parte do conjunto da empresa, mas que nao
aparecem dentro das identificadas na ‘Visdo da Manufatura’, podem ser denominadas
de capacitacdes ‘adicionais’ da empresa (capacitacdes ‘K’ e ‘L’, do exemplo da Figura
4.6). Se a capacitacdo possuir um nivel que permita gerar um diferencial, permitindo,
por exemplo, que a empresa desenvolva toda uma nova tecnologia, diferente da
utilizada nos produtos ou processos atuais, pode modificar todo um posicionamento
estratégico da empresa, possibilitando entrada em novos mercados ou éareas de

atuacao.
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CAPITULO 5 - ESTUDOS DE CASO

Este capitulo apresenta estudos de caso, com aplicagbes do método
proposto por este trabalho para a utilizacdo do diagrama de processos na gestao das
competéncias organizacionais como contribuicdo para o atendimento a estratégia de
operacbes. Os casos foram realizados dentro de uma mesma organizacdo, cuja
escolha e as justificativas sdo inicialmente relatadas no capitulo. Segue-se pelos
contatos iniciais e as primeiras reunides de escolha dos grupos para a identificacdo da
‘Visdo da Manufatura’. Duas areas operacionais de contextos diferentes séo utilizadas,
visando a proporcionar o levantamento de capacitacbes: uma area de manufatura
(Montagem Final) e uma area de servicos (Ferramentaria). Os aspectos conclusivos
dos estudos de caso finalizam o capitulo.

5.1 Preparacéo para o Processo

A organizacédo a ser estudada poderia segundo ja citado anteriormente neste
documento, pertencer a qualquer categoria: industrial, comercial ou servigos. A
interpretacdo moderna indica a nao-praticidade de se tratar de maneira diferenciada,
buscando-se solu¢cdes ou métodos que possam ser utilizados em qualquer das
categorias citadas, devido a convergéncia das operacdes. Esta forma de pensar
também orienta este trabalho académico, quando se buscou uma organizagdo que
pudesse atender aos requisitos do método e permitisse o estudo de casos e sua
consequente reflexdo na estratégia de operacdes. Os aspectos que circundaram a
escolha da empresa e a subsequente preparacdo do pesquisador estdo indicados nos

proximos subitens.
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5.1.1 Escolha da Organizacao

A organizacao escolhida é uma industria de capital brasileiro, com 50 anos
de histéria, com sede no sul do pais e que faz parte do segmento de eletro-eletrénicos,
possuindo manufatura em duas plantas industriais, a planta original, no estado do
Parana, e outra no estado da Bahia. A empresa conta com cerca de 50 tipos diferentes
de produtos eletro-eletrénicos, em diversos modelos. Os estudos foram executados
apenas na planta do Parana, cujos produtos sdo eletrodomésticos de pequeno
tamanho para casa e cozinha. A planta conta com areas de inje¢cdo, motores e
montagem final. Contatos com a direcdo da empresa, e, mais profundamente, com o
‘Gerente de Manufatura’, permitiram 0 acesso as pessoas com poder de deciséo,
garantindo a cooperacéo e boa-vontade dos grupos operacionais, conforme preconiza
0 método proposto por este documento e descrito no subitem 4.2.1. A organizacao ja
havia abrigado uma pesquisa de carater semelhante (MENEZES, 2004), e tal trabalho,
que ocorreu entre 0os anos de 2003 e 2004, também facilitou o acesso e entendimento
dos métodos de pesquisa propostos, aléem do interesse pelos resultados praticos. Esta
condicdo da empresa estudada permitiu uma facilitacdo e interesse na pesquisa, o que
pode induzir uma facilidade ndo comum no universo da pesquisa aplicada. Reforga-se
como fundamental o contato com a gestdo superior da empresa, o0 entendimento e
apoio da mesma a pesquisa, condicdo normalmente dificil de se conseguir nas

organizacoes.

A existéncia de uma ‘gestdo estratégica’, com ‘visbées’ e ‘missdes’
declaradas, item necessario a definicdo da empresa como candidata a pesquisa, ficou
atendida, principalmente ap6s a operacionalizacdo da pesquisa anterior. Nas areas
industriais, estdo implantados sistemas de medicdao de desempenho que possibilitam
uma gestdo moderna das operacdes. Tanto a diregcdo da empresa, como 0s principais
gerentes e supervisores, possuem um direcionamento estratégico de suas acoes,
permitindo melhor compreenséao da pesquisa e de seus desdobramentos, bem como da
sua aplicabilidade. A existéncia de uma estrutura organizacional com area de

operacdes claramente definida é uma caracteristica comum as empresas de
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manufatura, e a empresa estudada possui ndo somente a estrutura, mas objetivos

especificos para cada unidade operacional.

Dessa forma, verifica-se que a empresa escolhida ndo somente possui, coOmo
excede, 0s requisitos minimos para utilizacdo do método proposto por esta dissertacao,
através do descrito no subitem 4.2.1, possibilitando sua escolha para a realizacdo dos

estudos de caso.

5.1.2 Preparacao do Pesquisador

A utilizacdo do estudo de caso e da abordagem por processos, bem como da
técnica da pesquisa-acao, ja detalhados no capitulo 3, preconiza o envolvimento do
pesquisador como parte integrante das agdes, ndo somente como observador passivo
(subitem 4.2.2). Para tal, € necessario que 0 mesmo se prepare para as atividades que

sdo desenvolvidas, bem como os facilitadores auxiliares.

A preparagdo inicial se deu através de um levantamento detalhado da
estrutura organizacional da empresa, seus produtos/servicos, mercados atendidos,
principais concorrentes, além da analise da visdo e missdes declaradas, bem como dos
objetivos organizacionais. O acesso as informacdes foi facilitado pelo contato estreito
com as pessoas que executam a gestdo estratégica da empresa, além de muitas
informacdes de dominio publico, através do acesso a Internet. As informacdes
coletadas e estudadas pelo pesquisador foram utilizadas como base de discussao para
identificacdo da ‘Visdo Externa’ e da ‘Visdo Interna’, bem como do ‘Encontro Inicial’,
para apresentacdo da pesquisa e formagao dos grupos operacionais, de acordo com o
diagrama de processos da Figura 4.1.

Seguindo o mesmo framework e utilizando o caminho da ‘Visdo da
Manufatura’, o pesquisador tem o papel fundamental de organizar e conduzir 0S grupos
de brainstorming e de direcionamento (steering-groups), bem como as entrevistas com

gestores de diversas areas. Dessa forma, a capacitacdo de “facilitadores’, com
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habilidade de exposicdo de forma clara e de conducao de grupos multidisciplinares, é
nao somente desejada como fundamental para o sucesso da pesquisa. Conhecimentos
de gestdo estratégica (missdo, visdo, objetivos estratégicos), como também das
corretas acepcdes para 0s conceitos de ‘recursos’, ‘atividades’ e ‘capacitacoes’,
também sdo imprescindiveis. Nesta fase, o proprio pesquisador agiu diretamente,
visando a garantir o atendimento aos requisitos citados. Entretanto, a utilizacdo de
facilitadores que exercam suporte operacional a realizacdo das atividades, ou mesmo
as conduzam, caso sejam capacitados, é possivel. A necessidade de preparacdo do
pesquisador para a aplicacao indica uma limitagdo do método, causando dificuldade na

sua replicacéo e futura validacao.

Para o ‘Levantamento das Capacitacdes’, seguindo o caminho paralelo no
mesmo diagrama de processos, uma preparacao diferenciada é exigida dos
facilitadores. Como nesta fase ocorre o levantamento de capacitacdes existentes, e,
para tal, ocorre a discriminacdo dos recursos e atividades, é importante que se
conhecam detalhes das operagbes objetos dos estudos de caso. Nesta etapa, foi
necessario o contato direto dos facilitadores com as areas operacionais levantadas
(‘Montagem Final’ e ‘Ferramentaria’), para que pudesse ser entendido o encadeamento
das atividades de operagdo e a utilizagcdo dos recursos. Algumas visitas a fabrica e
entrevistas informais com supervisores, encarregados e operadores de producao
auxiliaram a preparacdo, dando o detalhamento necessario a esta etapa. As visitas
ocorreram em etapas, devido as dificuldades do pessoal operacional em atender as
guestdes da pesquisa. Apesar da boa-vontade demonstrada, algumas esperas por
parte do pesquisador para contatar alguns operadores ocorreram, exigindo

prolongamento da atividade por dois periodos adicionais.

5.2 Encontro Inicial

No caso estudado, foi efetuada uma série de trés encontros e uma entrevista
para esclarecermos a finalidade e objetivos da pesquisa, bem como da eventual

utilidade da mesma para a propria empresa. Apesar do receio natural com relacdo aos
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aspectos de confidencialidade, obteve-se o0 apoio da direcdo. A realizacao recente do
projeto de pesquisa citado no subitem 5.2.1, e que resultou na otimiza¢do da gestdo da
manufatura, além da economia significativa, também colaborou para que o trabalho
fosse autorizado. Como para a pesquisa necessita-se de uma intera¢cao muito forte com
as pessoas, 0 envolvimento da area de recursos humanos nas etapas iniciais foi
também necessério, configurando-se uma relutancia inicial por parte da mesma e um
esclarecimento do grau de interagdo com a equipe operacional que seria realizado.
Saliente-se que, apdés tomar conhecimento dos objetivos e condicbes da pesquisa,

tivemos apoio daquela éarea.

A criagdo dos grupos multidisciplinares para o desenvolvimento das
atividades previstas no método foi um consenso dos participantes das reunides iniciais
e entrevista, e, nessa formacédo, foi dada prioridade de participacdo para as areas
operacionais, com supervisores e encarregados de producdo mesclados com

participantes de areas administrativas.

5.3 Construcéo da ‘Visdo da Manufatura’

Neste item, estdo descritas as atividades executadas para a identificacdo das
capacitacdes necessérias a empresa objeto dos estudos de caso, a chamada ‘Visédo da
Manufatura’. A sequéncia de aclOes executadas para o referido levantamento, e
descritas neste subitem, pode ser observada com maior detalhamento na Figura 5.1.
As reunides foram executadas dentro do ambiente da empresa e tiveram duracéo
média de uma hora e trinta minutos. Apesar de uma maior duracdo permitir um
resultado mais amplo, é praticamente impossivel afastar os profissionais de suas
atribuicdes originais por longos periodos. Portanto, o aproveitamento do tempo é
fundamental para o sucesso das reunides e norteou a acdo do facilitador. As
dificuldades de agenda e a eventual falta de alguns membros em determinadas
reunides foram uma constante e exigiram também do facilitador flexibilidade para

acomodacéo dos horarios.
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A primeira parte da acdo, denominada por ‘Gerar ldéias’, foi realizada com o
grupo multidisciplinar, previamente orientado sobre os objetivos da pesquisa, com dez
pessoas. Copias das declaracbes da Visdo e Missdo da empresa, bem como das
missdes especificas das areas operacionais, foram fornecidas aos participantes. Uma
discusséo inicial utilizando os documentos fornecidos foi conduzida pelo pesquisador,
buscando focalizar a atengdo do grupo na busca por ‘idéias’ que proporcionassem
condicbes a organizagdo para realizar a visdo e missdo citadas. A sessdo de
brainstorming foi entdo iniciada, tendo o pesquisador como mediador, com uma
guantidade acima de trinta idéias levantadas pelos presentes. Um fato relevante
ocorrido nesta reunidao foi a constatagcdo, por alguns grupos operacionais
representados, de que a declaracdo de ‘missdo’ das respectivas areas operacionais
deveria ser ampliada, para contemplar todos o0s objetivos derivados da ‘missédo’ e

‘'Visdo’ organizacionais.

Para o préximo encontro, foi fornecida a cada participante uma coépia do
‘modelo conceitual’ proposto por Maslen (Figura 2.10), um quadro com as questdes
auxiliares a criacao da ‘visdo da manufatura’ (Quadro 2.4), bem como uma relacédo das
‘idéias’ propostas pelo grupo no primeiro encontro. Uma breve explanacdo sobre o
conceito inserido no ‘modelo conceitual’ foi seguida pela discussao e elaboragcao de
uma nova relacdo, descrevendo as ‘capacitacdes’ necessarias as areas operacionais
da empresa, atendendo aos requisitos descritos em cada etapa do ‘modelo conceitual’.
Uma relacdo de aproximadamente cinqiienta capacitacdes foi gerada nesta etapa do
processo. Cabe salientar que a utilizagdo do modelo conceitual e das questdes citadas
proporcionou maior direcionamento das contribuicdes dos participantes, possibilitando
um aprofundamento das idéias geradas na etapa anterior. Apesar da
multidisciplinaridade, o entendimento de todos os participantes para 0 modelo proposto
e a técnica da dinamica empregada foram plenamente satisfatorios, pelos resultados
obtidos.
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Resultado Resultado .........................................................................

Relacéo de idéias i Relacéo de idéias 3

e sugestdes para e sugestdes para Resultado Resultado
a manufatura a manufatura Relacéo das Capacitacoes

atender a gestéo "-.__ atender a gestédo capacitacoes priorizadas e

estratégica estratégica mais relevantes declaradas

Gerar Idéias Gerar Idéias Agrupar e Refinar Priorizar e
‘brainstorming’ -‘ ‘modelo conceitual’ - Idéias ‘ Declarar

Ferramentas Ferramentas Ferramentas Ferramentas
— Quadro branco — Quadro branco — Quadro branco — Papéis para anotacGes
— Papéis para anotacdes — Papéis para anotacdes — Papéis para anotagdes — Relagéo das Capacitacbes
— Declaragdes de missdo e - Modelo Conceitual — Quadro de &reas de refinadas e agrupadas
visdo da empresa e (Figura 2.10) decis&o (Quadro 2.5) (mais relevantes)
objetivos das operagoes - Questdes auxiliares - Relagdo de idéias das
(Quadro 2.4) duas etapas anteriores Atores
Atores - Relagao de idéias da — Pesquisador / facilitador
- Pesquisador / facilitador etapa anterior Atores —  Grupo multidisciplinar
— Grupo multidisciplinar — Pesquisador / facilitador reduzido
Atores — Grupo multidisciplinar
— Pesquisador / facilitador — Gerente ou Diretor ndo
— Grupo multidisciplinar participante no grupo.

Fonte: o Autor

Figura 5.1 — Processo de Obtencéo da ‘Visdo da Manufatura’

No encontro seguinte, deu-se a etapa de agrupamento e refinamento das
‘capacitacfes’ propostas. Esta reunido contou com praticamente 0 mesmo grupo
multidisciplinar (alguns participantes dos encontros anteriores nao puderam
comparecer) e cada participante recebeu uma coépia da relagdo das ‘capacitacdes’
levantadas, bem como do quadro indicativo das areas de decisdo para a construcao de
capacitacdes (Quadro 2.5). O agrupamento por semelhanca ou consisténcia, em areas
‘estruturais’, ‘infra-estruturais’ e ‘humanas’, foi rapidamente executado pelo grupo,
seguido pela acao que demanda maior dificuldade, indicada pela sele¢céo e eliminacdo
das ‘capacitacbes’ menos importantes ou periféricas a visdo. A divisdo do grupo maior
em trés grupos menores (com até trés integrantes) foi uma solucdo adotada pelo
facilitador para otimizar a discussdo, onde cada um dos trés ficou responsavel por uma
determinada &rea de decisdo: ‘estruturais’, ‘infra-estruturais’ e ‘humanas’. Como o

objetivo maior é reduzir a quantidade de ‘capacitacdes’ para as consideradas
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imprescindiveis as operacdes da empresa, cada grupo foi orientado a procurar
classificar as mesmas por ordem de importancia a realizacdo da ‘visdo’ e ‘missao’
empresarial. Devido a complexidade da agdo, 0s grupos necessitaram de um encontro
adicional para finalizacdo. No segundo encontro, o grupo foi reunido e o resultado final
novamente integrado numa unica relagédo, com um total de doze ‘capacitacdes’. A acao
de refinamento nesta relacdo foi obtida quando de sua ao Gerente de Manufatura da
empresa, que sugeriu a modificacdo de redagdo de algumas capacitacbes e a
eliminacdo de outras duas. O grupo multidisciplinar referendou as modificacoes,

concluindo a acéo de refinamento.

A declaragdo da ‘visdo da manufatura’, como uma lista priorizada de
capacitacoes que as operagbfes da empresa deve possuir ou desenvolver, foi
executada pela parte do grupo mais envolvida com a area operacional. O seu resultado

final é apresentado no Quadro 5.1.

5.4 Levantamento das Capacitacdes Existentes

Neste subitem, estdo descritas as atividades para levantamento de
capacitacoes existentes em duas areas operacionais da organizacdao, complementando
o diagrama de processos da Figura 4.1. A escolha das areas operacionais para
realizacdo dos estudos de caso foi baseada nas analises dos colaboradores que
participaram das reunides iniciais e de criacdo da ‘Visdo da Manufatura’, em conjunto
com o pesquisador. Dessa forma, identificaram-se areas que possibilitariam uma
analise interessante sob o ponto de vista da empresa e que continham recursos e
capacitacbes diversos, permitindo a operacionalizagdo do método proposto. Além
disso, a possibilidade de atendimento e disponibilidade do supervisor de cada area
também foi fator determinante do éxito do estudo. A escolha recaiu sobre uma area que
presta servicos internamente a empresa (denominada de ‘Ferramentaria’), Caso 1, e
outra area de manufatura (chamada de ‘Montagem Final’), Caso 2. A sequéncia de
atividades em ambas as areas operacionais seguiram o diagrama de processos

referido: (1) levantamento de atividades; (2) levantamento de recursos; (3) integracao
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em capacitacdes. Os proximos subitens descrevem de maneira geral essas atividades

para os dois casos.

Capacitacbes necessérias a empresa — Visdo da Manufatura

Producdo flexivel (capacidade de produzir familias diferentes de produtos com variagdes
sazonais).

U

Confiabilidade (cumprimento de prazos de clientes internos e externos).

Operacdes com gualidade assegurada e crescente.

Gestdo de inovacdo de processos e métodos.

Reduc&o/otimizacao de custos.

Comunicacdo interna clara e motivadora.

Adaptabilidade as mudancas.

Uil

Gestdo estratégica de operagBes (implantagdo e manutencdo de indicadores de desempenho
vinculados a visdo/missdo da empresa).

Capacitacdo técnica adequada a necessidade.

Sintonia com a visdo do cliente.

Ul

Fonte: o autor
Quadro 5.1 — Visao da Manufatura obtida na organizacéo estudada

5.5.1 Levantamento de Capacitacdes — 1° Caso — Ferramentaria

A primeira area a ter as suas capacitacdes identificadas foi a ‘Ferramentaria’.
Em empresas de manufatura, as atividades de ferramentaria normalmente s&o
desenvolvidas como apoio e suporte. Com atividades de recuperacdo de maquinas e
ferramentas que sofreram desgaste, calibragcdo de equipamentos, criagcdo e adaptacéo
de pecas e manutencdo eventual, pode-se afirmar que € uma area de prestacdo de
servicos dentro de uma fabrica. Na empresa estudada, esta caracteristica €
comprovada, onde a ferramentaria presta servicos a todas as outras areas operacionais
da empresa. Utilizando o diagrama de processos da Figura 4.1 como guia, a sequéncia
de acOes executadas para levantamento das capacitacdes pode ser observada na

Figura 5.2.
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Resultado
Listagem de
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(consolidada)

Resultado
Listagem de
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Atividades
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Resultado
Relacéo de
Capacitacdes
existentes
niveladas

Identificacéo
Atividades
Gerente / Supervisor

-

Identificac&o

Atividades ‘
Encarregados /

Operadores

Identificacéo de
Recursos

Integracdo em
Capacitacdes e
Nivelamento

Ferramentas
— Folha-tarefa Atividades
(Figura 4.2 e Apéndice)

Atores

— Pesquisador / facilitador

— Gerente / Supervisor

Ferramentas
Folha-tarefa Atividades (Figuri
4.2 e Apéndice)

Listagem de Atividades
(Preliminar)

Atores
Pesquisador / facilitador
Encarregados / Operadores

Ferramentas
Folha-tarefa Recursos
(Figura 4.3 e Apéndice)
Listagem de Atividades
(Consolidada)

Atores
Pesquisador / facilitador
Encarregados / Operadores

Ferramentas
Folha-Tarefa de
Competéncias (Figura 4.4
a Apéndice)

Listagem de Recursos e
Atividades (consolidadas)

Atores

— Pesquisador / facilitador

— Clientes Internos — Gerente / Supervisor — Gerente /

Fonte: o Autor

Figura 5.2 — Processo de Levantamento e Nivelamento de Capacitacdes

A primeira acdo, denominada de ‘ldentificacdo de Atividades’, foi realizada
junto ao gestor da ‘Ferramentaria’. Nas entrevistas necessarias para a finalizacdo da
etapa, a utilizacdo da ‘Folha-tarefa Atividades’ (Figura 4.2 e Apéndice) possibilitou a
orientacdo e sistematizacdo dos encontros. O preenchimento das atividades foi
efetuado buscando-se os diferentes processos executados pela area, iniciando-se
pelos processos administrativos executados pelo supervisor e finalizando pelas
atividades vinculadas aos processos operacionais da area. As dificuldades encontradas
nesta etapa foram principalmente localizadas no preenchimento da coluna
‘desempenho’. A comparacdo com os chamados ‘concorrentes’ foi considerada para o
mercado em geral, devido ao desconhecimento do desempenho especifico dos
concorrentes diretos. Portanto, foi considerada como uma ‘percepgao’ do desempenho
do mercado, e ndo como uma avaliacdo objetiva. Também na coluna ‘Desempenho’, a
avaliacdo das condicdes internas foi, de certa forma, superestimada. Era percebida
claramente uma dificuldade do entrevistado, no caso o supervisor da ferramentaria, em
definir um grau de desempenho inferior a 4 para suas proprias atividades. Para se
evitar uma analise parcial, procurou-se estender as questdes relativas ao desempenho

préprio e dos concorrentes aos operadores da area e também aos clientes internos, as
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outras areas operacionais que recebem o0s servicos da area em questdo. Esta acao
esta representada na Figura 5.2, pela segunda etapa, utilizando a lista de atividades
gerada pelo supervisor/gerente como lista preliminar, a ser complementada e
consolidada pelas respostas dos outros atores envolvidos. Esta etapa ndo foi
originalmente detalhada no método (vide Capitulo 4), porém mostrou-se importante
para a validacdo das respostas e levantamentos iniciais, indicando um refinamento do
método observado na sua aplicacdo. A lista consolidada das atividades da &rea de
ferramentaria pode ser observada no Quadro 5.2, que é uma representacdo parcial da
‘folha-tarefa Atividades’, apenas com a relacdo das atividades, ndo sendo
demonstradas as colunas de ‘importancia’ e ‘desempenho’.

A etapa posterior a identificacdo e preparacdo da lista de atividades
consolidadas, na direcdo das capacitacdes organizacionais, € o levantamento dos
recursos da area envolvida, de acordo com o diagrama de processos da Figura 4.1 e
do processo identificado na Figura 5.2. Este levantamento possui um carater mais
operacional, indicando a necessidade de um levantamento mais exaustivo que a etapa
anterior. Partindo do resultado consolidado apresentado no Quadro 5.2, cada ‘atividade’
identificada e valorada foi ‘decomposta’ nos ‘recursos’ necessarios para sua
concretizacdo. A analise dos recursos utilizados para execucdo das atividades foi
operacionalizada por observacdo ou questionamento direto aos atores, utilizando-se
como base a folha-tarefa Recursos (Figura 4.3). Este levantamento teve uma duracao
superior a estimada (praticamente o dobro do tempo estimado de uma semana ou de
seis encontros ao invés de trés inicialmente previstos), devido principalmente a
quantidade e diversidade dos recursos existentes, bem como a dificuldade de contato
com os encarregados, operadores e supervisor durante a operacdo normal da fabrica.
Entrevistas e levantamentos iniciais foram efetuados diretamente pelo pesquisador e
finalizados com auxilio de um facilitador (estudante de graduacdo em regime de
‘Iniciacéo Cientifica’). A quantidade de informacdes e relatorios gerados nesta etapa é
relativamente maior que a anterior, necessitando organizacado das informacdes obtidas
dos recursos levantados, em termos de atividades a que eles se vinculam. A utilizacéo
de recursos em diversas atividades também necessitou de uma atencdo especial na
organizagdo dos dados. O preenchimento da folha-tarefa Recursos revelou uma

caracteristica ja prevista no projeto do método, quanto a diminuicdo da subjetividade
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das respostas, dadas as métricas utilizadas, aumentando a andlise e entendimento
sobre os recursos levantados. Também, como j& previsto, 0S recursos com maior
dificuldade de identificagdo e entendimento sdo os ‘culturais’, de ‘conhecimentos’ e de
‘relacionamentos’. Entretanto, apds esclarecimentos do pesquisador junto ao facilitador
e ao gestor da area, tais recursos ndo somente foram identificados, como também
valorados. Além disso, tais recursos acabaram tomando uma dimensao e importancia
relativamente grande para as atividades a que se vinculam. Esta percepcdo €
importante na medida em que indica a necessidade de se dar a devida importancia aos
recursos chamados ‘ndo-tangiveis’, que possuem uma dificuldade maior de
identificacdo, mas sao de importancia relativa muito grande na formacéo das atividades

e capacitagcbes organizacionais.

Aproximadamente uma centena de folhas-tarefa de Recursos foi gerada
nesta etapa, necessitando de uma acdo executada pelo pesquisador para estruturacao
dos dados, mostrando-se grande consumidora de tempo (cerca de 16 horas de trabalho
interno foram necessarias para cumpri-la). Como resultado final, uma listagem de
Atividades e Recursos consolidada foi gerada, servindo como base para a proxima e

Ultima etapa deste processo de levantamento e nivelamento de capacitacdes.

A etapa final deste processo € a que exige maior reflexdo por parte do
pesquisador e também do grupo gerencial da ferramentaria, area onde foi executado
este primeiro estudo de caso. O processo de integracdo das atividades e recursos nas
chamadas ‘Capacitacbes’ demandou dois encontros com 0 supervisor e o0s dois
encarregados da Ferramentaria, responsaveis pelas opera¢des nos dois turnos da

fabrica.

A utilizacdo das ‘Folhas-Tarefa de Capacitagbes’ (Figura 4.4 e Apéndice),
permitiu representar as capacitacdes que foram formadas pelas atividades e recursos
levantados. As capacitacdes de gestdo da area foram determinadas inicialmente,
conforme pode ser observado de forma consolidada na Figura 5.3, onde apenas as

capacitacoes integradas estdo demonstradas.
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Atividades consolidadas da area de Ferramentaria

- Atendimento a Fornecedores (novas tecnologias em processos e materiais).

- Visita a terceiros (analise de qualidade, precos, condicdes, fornecedores).

- Acompanhamento e gerenciamento de atividades internas (atividades administrativas).

- Monitoramento dos Softwares de Controle (PCP, planilhas).

- Controle de qualidade, eficiéncia e seqiiéncia de prioridades.

- Monitoramento do nivel de satisfacdo do cliente interno (% de atendimento no prazo, qual. percebida).

- Monitoracdo e distribuicdo de pessoal em turnos.

- Controle da necessidade de treinamento de pessoal.

- Elaboracdo de pedidos de compra da area e acompanhamento dos processos.

- Controle e acompanhamento de estogue de pecas e materiais da area.

- Gerenciar banco de dados de fornecedores (atualizacdo de dados, precos, novos fornecedores, etc.).

- Comunicacdo interna a area (controle de falhas, priorizacao, problemas de operacao, quebras, etc.).

- Comunicacdo externa a area (geréncia de manufatura, diretoria, clientes internos).

- Negociacao das metas e ‘traducdo’ das mesmas a equipe operacional.

- Elaboracdo e revisdo de procedimentos e métodos (1ISO9000).

- Transporte interno (deslocamento de moldes, pecas, equipamentos).

- Transporte externo (moldes, pecas a 3°s, operadores para acompanhamento de processos, qualidade).

- Tratamento térmico (aumento de resisténcia/dureza de pecas), normalmente terceirizado.

- Solda (tig e elétrica), pequenos reparos em matrizes e moldes.

- Polimento para acabamento de superficie de moldes (espelhamento) e outras pecas.

- Usinagem (torno), para alteracdes e transformacdo de matéria-prima e pecas em produtos acabados.

- Usinagem (fresa), dar forma a pecas inacabadas (furos, etc.).

- Eletro-erosdo (por penetracdo), dar forma a pecas por descargas elétricas.

- Retifica (plana e de perfil), afiar ferramentas de corte, polimento de superficies.

- Manutencao (corretiva e preventiva), reparos em moldes, em ferramentas de estampo, gabaritos, etc..

- AlteracOes e modificacdes em moldes, dispositivos, ferramentas, etc.

Fonte: o autor

Quadro 5.2 — Lista consolidada de atividades da area Ferramentaria

As capacitacdes representadas na Figura 5.3 foram integradas através da
analise das atividades e recursos da parte de ‘gestdo’ (ou também chamada de
‘administrativa’) da area de ferramentaria. Essas capacitacdes sdo necessarias para a
figura do gestor, denominado ‘Supervisor da Ferramentaria’, muito embora algumas
atividades sejam delegadas aos encarregados de turnos. A importancia atual e futura
(horizonte maior que 5 anos) foram todas situadas no nivel maximo (cinco na escala
indicada) pelo grupo, indicando uma sensibilidade da importancia da gestdo para a
execucdo das atividades e alcance das metas. A coluna de ‘desempenho’ foi a que
proporcionou maior discussao para seu preenchimento. A tendéncia natural € a de se
nivelar pelo maximo, visando a proteger-se a si mesmo e/ou a equipe. Entretanto, com

a utilizacdo da triangulagdo das fontes de informacdo, evitou-se essa condi¢do. A
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triangulacéo foi obtida com a adicdo do nivelamento da capacitacdo por outras duas
fontes: supervisores de areas clientes e do ‘Gerente de Manufatura’, superior
hierdrquico imediato na estrutura organizacional da empresa. O nivelamento dos

concorrentes ndo era de conhecimento de nenhuma das partes entrevistadas.

FOLHA DE TAREFA DE CAPACITAGOES N° 01/02

AREA: FERRAMENTARIA Pesquisador: nonononono Data: nov/2005

Importancia Desempenho

CapacitacOes Identificadas

hoje

futuro >
5 anos

nés

concorr.

Notas

Gestdo Administrativa

Comunicacdo Interna e Lideranca

Comunicac¢do Externa

Gestéo de Processos

Gestao Estratégica

Fonte: o autor

Figura 5.3 - Representacao parcial da folha-tarefa Capacita¢ées resultado da Integracéo

RH; documentacéo; normatizagao;
procedimentos (ISO 9000); financas e
orcamento; necessidades de
treinamento; seguranca.
(Desconhecem o nivel de capacitacdo
dos concorrentes)

Expor objetivos e metas aos
colaboradores, criar ambiente
motivador, resolver conflitos.
(Desconhecem o nivel de capacitacdo
dos concorrentes)

Interface com outras areas da
empresa (operacionais e de gestdo);
contato/negociagao com fornecedores
de pegas e matéria-prima para
identificar novidades e médo-de-obra
para terceirizacao eventual;
participacdo em reunifes com a
chefia/geréncia. (Desconhecem o
nivel de capacitagéo dos
concorrentes)

Priorizacdo e distribuicao de
diferentes tarefas e pessoal em
turnos; monitorar necessidades de
pessoal para atendimento a prazos;
orientacdo em casos especiais e
excecBes. (Desconhecem o nivel de
capacitacdo dos concorrentes)

Tradugdo da estratégia de operaces
aos niveis operacionais; negociar
metas com superiores; estabelecer
medidas de desempenho vinculadas
as metas superiores (Desconhecem 0
nivel de capacitagéo dos
concorrentes)

e Nivelamento das Capacitacdes ‘de gestdo’ da area de ‘Ferramentaria’
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Continuando a integracao de capacitacdes da area de ferramentaria, passou-
se a analisar as capacitacdbes denominadas pelo grupo de ‘operacionais’, pois sao

bY

ligadas a atividade-fim da é&rea estudada. A Figura 5.4 representa a folha-tarefa

resultante.
FOLHA DE TAREFA DE CAPACITACOES N° 02/02
AREA: FERRAMENTARIA Pesquisador: nonononono Data: nov/2005
Importancia Desempenho
CapacitacOes Identificadas futuro > Notas
hoje 5 anos nés concorr.

Reparos em moldes de pequeno e

Manutencao (preventiva e corretiva) & S S + grande porte, em ferramentas de
estampo, corte, dobra e repuxo,
gabaritos e dispositivos.
Alteraces em moldes, dispositivos e
ferramentas para se adaptarem as

Alteracdes e modificacfes S S S + melhorias e mod_|f|ca(;o_e_s no
processo produtivo solicitadas pelos
clientes internos e externos, ou
demandas de qualidade e custos.

Utilizagdo de torno, fresa, eletro-
erosao e retifica para criar, modificar
Usinagem = + S S e adaptar as pecas ou matérias-
primas para serem utilizadas nos
processos produtivos.

Execucdo de solda TIG e elétrica
Solda & & s & para pequenos reparos em matrizes e
moldes

Realizar polimento em superficies de
Polimento & & s 13 moldes (espelhamento), retirando
i fissuras e rebarbas.

Transporte de pecas, materiais,
Logistica & & & ? matéria-prima dentro da planta da
fabrica e para terceiros.

Fonte: o autor

Figura 5.4 - Representacao parcial da folha-tarefa Capacita¢des resultado da Integracéo
e Nivelamento das Capacitacfes ‘operacionais’ da area de ‘Ferramentaria’

Os recursos e atividades presentes nas capacitagdes chamadas
‘operacionais’ da éarea de ferramentaria geraram as folhas-tarefa de ‘recursos’ e
‘atividades’. Sua utilizagéo para efetuar a integracdo em competéncias nesta etapa com
a folha-tarefa de ‘capacitacfes’, conforme representado na Figura 5.4, indicou a grande
guantidade de recursos cruzados, que sdo utilizados para realizacdo de diferentes

atividades, integrando diferentes capacitacdes. Pode-se citar, como exemplo, um



117

recurso tangivel como um equipamento para usinagem (p.ex. torno ou fresa) que, além
da capacitacdo de ‘Usinagem’, integra também outras capacitacbes operacionais
identificadas (‘Manutencédo’ e ‘Alteracdes e Modificacbes’). Também fica evidente a
interligacéo das capacitacdes de ‘gestdo’ com as ‘operacionais’, pois uma capacitacao
de ‘Manutencéao’, por exemplo, somente possui um bom desempenho (por exemplo, um
nivel 4 ou 5), se possuir uma adequada capacitacdo em ‘Gestdo Administrativa’ ou
mesmo ‘Gestdo de Processos’. Esta integracdo pode ser representada utilizando-se a
ferramenta pictérica proposta por Mills et al (2002), ja descrita no subitem 2.6.2 desta
dissertacdo. Pode-se verificar a representacdo para a capacitacdo de ‘manutencao’,

suportada pela capacitacédo de ‘gestdo de processos’, na Figura 5.5.

Pode-se observar na Figura 5.5 que a capacitacdo de ‘Manutencao’, indicada
pelo triangulo superior com parte dos seus recursos representados, é suportada pela
capacitacdo em ‘Gestdo de Processos’, demonstrada pelo poligono inferior. A
coordenacao, representada pelas setas, agem como elemento de ligacdo. Neste
exemplo, os vértices do poligono inferior ‘tocam’ os elementos que sao suportados
diretamente por eles, ou seja, a ‘coordenacao’ e os ‘encarregados’ da capacitacdo em

‘manutencao’.

A relacdo das capacitacdes obtida com as folhas-tarefa representadas nas
Figuras 5.3 e 5.4 finalizam esta etapa do procedimento denominado ‘LEVANTAMENTO
DE CAPACITACOES’, indicado no diagrama de processos da Figura 4.1. A &rea de
ferramentaria teve suas capacitacbes mapeadas e niveladas, utilizando-se, para uma

melhor confiabilidade nos nimeros, a técnica da triangulacao de fontes de informacao.
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Capacitacéo de
MANUTENCAO

Eletro-
erosao

Equip. de
transporte

coordenacao

coordenagdo

Equip. de
Solda

coordenagao

Capacitacéo de
GESTAO DE
PROCESSOS

Padrdes de
seguranga

Softwares
planilhas

Requisi¢des
de servico

coordenagdo

Normas de

qualidade coordenacao

Software
PCP MASTER

Hardware
computador +
impressora

>

coordenagao

Conhecimentos
de Operacao

Fonte: o autor

Figura 5.5 — Representacéo pictdrica parcial da integracéo entre capacitacdes

5.5.2 Levantamento de Capacitacdes — 2° Caso — Montagem Final

O segundo caso a ser estudado foi realizado na mesma organizagao, na area

de manufatura e o setor escolhido foi o de ‘Montagem Final’. Diversos fornecedores
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internos alimentam a linha, que executa a montagem, testes e embalagem de produtos
eletro-eletronicos para uso domeéstico. A caracteristica principal desta unidade pode ser
identificada como ‘flexibilidade’. A estrutura de montagem segue padrdes de células de
manufatura, permitindo a troca de produtos a serem montados com relativa facilidade e
rapidez. O supervisor observou que a area passou por uma reestruturacdo em 2005,
guando as células de manufatura foram construidas para a necessaria flexibilizacdo da
linha. Tal condicdo é derivada da quantidade diferente de produtos montados pela
empresa que, além do portifélio da prépria empresa, monta e da acabamento final a
produtos importados semimanufaturados (fato este que se intensificou a partir do final
de 2004). Os operadores da linha se utilizam de um habitaculo especifico, projetado e
construido dentro da empresa, que permite a sua adaptacdo para cada produto
montado, dispostos de uma maneira celular. Dentro da linha, na area de testes
(funcionais, de isolacdo e finais), foram também identificados procedimentos e
equipamentos especificos, construidos pela empresa para nao so facilitar como evitar
erros de medida e atendimento aos procedimentos de seguranca exigidos pelas
normas do INMETRO?.

O processo de levantamento e nivelamento de capacitacfes desta area
seguiu as etapas indicadas na Figura 5.2, como no primeiro caso, e foram executadas
pelo pesquisador com apoio do supervisor da éarea e encarregados de turno. Estas
etapas foram executadas utilizando-se as folhas-tarefa de ‘Atividades’ (Figura 4.2 e
Apéndice), ‘Recursos’ (Figura 4.3 e Apéndice) e ‘Capacitacbes’ (Figura 4.4 e

Apéndice).

O levantamento de atividades e recursos da area de ‘Montagem Final’ teve
como diferenca basica para o caso anterior uma maior incidéncia de recursos tangiveis
e atividades operacionais, também envolvendo uma quantidade maior de operadores.
Fato este plenamente justificavel, por se tratar de uma area de manufatura,
caracterizada pela utilizacdo mais intensa de equipamentos, maquinas e ferramentas. A

dificuldade em se obter um grau de desempenho inferior a 4 para as proprias atividades

° Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial - Inmetro - € uma autarquia
federal, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, que atua como
Secretaria Executiva do Conselho Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
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também se mostraram presentes nesta area, indicando a necessidade da triangulacéo

de informacdes para se obter uma interpretacdo mais isenta. O conhecimento do

concorrente direto e a sua respectiva qualificagcao nas diferentes atividades permitiram,

diferentemente do caso anterior, uma avaliacdo do nivel de desempenho externo a

empresa. A lista consolidada de atividades gerada nesta etapa pode ser observada no

Quadro 5.3, representando parcialmente a ‘Folha-Tarefa Atividades’, ndo indicando as

colunas de importancia e desempenho.

Atividades consolidadas da &rea de Montagem Final

Controle de pessoal, dimensionamento e balanceamento na linha;

Gestao de treinamento (necessidades, novos operadores, novos produtos, melhorias);

Gestao de pessoas (salérios, folgas, férias, turnos);

Gestdo de Seguranca (garantia de operacdes com seguranca, EPIs, CIPA, etc.)

Contratacdo de pessoal (participacdo na selecéo);

Comunicacdo interna (orientaco, priorizacéo, discipling, divulgacdo, metas, etc.)

Comunicacao externa (fornecedores internos, clientes internos e externos);

Reunides de PCP semanais;

Reunides mensais com geréncia e diretoria;

Ul

Gestao de estoques de matéria prima e produtos semi-acabados de fornecedor interno e externo
(acompanhamento de pedidos de compra);

Alimentacdo de Software PCP e Planilhas de controle paralelos;

Modificacfes e melhorias de processos, equipamentos, ferramentas e maquinas;

Gestao dos equipamentos e ferramentas (qualidade, calibragem, etc.);

Coleta de dados e andlise estatistica das operacdes;

Uiy

Controle Estatistico da Qualidade (estabelecer metas e gerenciar desempenho de maquinas e
operacoes);

Negocia¢do das metas estabelecidas pela geréncia/diretoria e traducao dos objetivos aos operadores;

Elaboracdo e revisao de procedimentos operacionais (passo a passo);

Controle de gastos administrativos (material de escritorio, telefone, energia, etc.);

Priorizacdo dos produtos a serem montados de acordo com PCP;

Uiy

Gestdo de Logistica (transporte interno e externo de matéria-prima, produtos semi-acabados e
acabados);

Recehimento e controle de qualidade de matéria-prima e produtos semi-acabados;

Alimentacdo de matéria-prima e semi-acabados nas estac¢des de trabalho e células;

Montagem interna com teste;

U

Montagem externa com teste e aplicacdo de adesivos;

Fonte: o autor

Quadro 5.3 — Lista consolidada de atividades da area Montagem Final

Industrial.(Conmetro), colegiado interministerial, que é o 6rgdo normativo do Sistema Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial (Sinmetro) (INMETRO, 2006).
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Seguindo o processo indicado pela Figura 5.2, foram mapeados os recursos
necessarios a construcdo das atividades da lista consolidada. Uma quantidade e
diversidade maior de recursos tangiveis eram esperadas e se verificaram, pois trata-se
de uma area de manufatura, diferentemente da ‘Ferramentaria’, uma area tipica de
servicos, onde a predominancia é de recursos néo-tangiveis (‘culturais’, de
‘conhecimento’ e de ‘relacionamento’). Entretanto, estes também foram localizados na
‘Montagem Final’, embora o supervisor e 0s encarregados tivessem maior dificuldade
de identificad-los, sendo necesséria a acdo do pesquisador para esclarecimento e
auxilio. Da mesma forma que na area anterior, estes recursos ditos nao-tangiveis
tiveram sua importancia salientada apos a identificacdo e valoracdo pela equipe de
supervisao. O supervisor da ‘Montagem Final’ concluiu que o grau de desempenho nas
atividades integradas por estes recursos era devido muito mais ao ‘conhecimento’,
‘relacionamento’ e ‘cultura’ das equipes (recursos nao-tangiveis) do que aos recursos
tangiveis (maquinas, ferramentas, etc.). Nota-se que a qualidade da informacéo
recebida nesta area foi relativamente superior & encontrada na area objeto do Caso 1.
Ocorreu maior facilidade de aplicagdo do método e melhor entendimento por parte do
supervisor e encarregados. Tal condicdo pode indicar a necessidade de se prepararem
melhor os atores envolvidos e eventualmente um melhor tratamento nos formularios

utilizados.

Finalmente, a identificacdo e o nivelamento de todos os recursos da area
foram executados através das métricas existentes na ‘Folha-Tarefa Recursos’. O
resultado final desta etapa foi uma relacdo consolidada de recursos e atividades,
documento base para a identificacdo e nivelamento das capacitacfes, préxima etapa
na analise. Cabe salientar que novamente esta atividade se demonstrou consumidora
de tempo e esforco por parte do pesquisador, apesar da aprendizagem sofrida com a

analise do caso anterior.

O mesmo grupo que deu suporte ao levantamento das atividades e seus
recursos integrantes executou, junto com o pesquisador, a integracdo em capacitacoes

e respectivos nivelamentos. Utilizando-se da Folha-Tarefa de Capacitages’,
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relacionaram-se as capacitacdes da area de ‘Montagem Final’, que pode ser observada

na Figura 5.6 de forma consolidada.

A integragédo das capacitagbes foi rapidamente compreendida e executada
pelos participantes desta fase, sendo que o preenchimento das colunas “importancia” e
“desempenho” foi a agdo mais complexa, profundamente discutida entre o supervisor e
encarregados. Por sugestdo do grupo, a coluna ‘Notas’ foi especialmente trabalhada,
de modo que ficasse claro o que se queria dizer com a denominacdo da capacitacao
apresentada. O pesquisador alertou para a necessidade de se evitar a atribuicdo de
valores na coluna “desempenho” muito favoraveis, apenas por questdes de protecao,
buscando-se uma andlise bastante critica. A utilizagdo da técnica de triangulacdo de
informacdes com superiores hierarquicos, clientes e fornecedores internos confirmou as
notas auto-atribuidas, dando consisténcia as respostas dadas. O supervisor e um dos
encarregados de turno tiveram experiéncia profissional em outras empresas no mesmo
segmento, possibilitando as respostas aos niveis de desempenho da concorréncia.
Novamente, ficou evidenciada, pela indicacdo da folha-tarefa, a importancia da
integracédo das capacitacdes de gestdo (ou coordenacdo), pois sdo fundamentais para
a existéncia de capacitacbes operacionais. Pode-se verificar, claramente, que as
capacitacoes de ‘Montagem Interna’, ‘Montagem Final’ e ‘Embalagem’, as que sao
claramente vinculadas a area em questdo, sdo totalmente sustentadas pelas
capacitacoes ditas de gestdo, como as capacitacbes ‘Administrativa’, ‘Pessoas’,

‘Qualidade’, entre outras.

As folhas-tarefa de capacitacbes para o0s dois casos estudados,
‘Ferramentaria’ e ‘Montagem Final’, foram utilizadas para se efetuar a avaliacdo das
lacunas existentes e nivelamentos necessarios, indicada como Ultima etapa do

diagrama de processos da Figura 4.1.
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5.5 Lacunas e Nivelamento

O objetivo final do diagrama de processos da Figura 4.1 pode ser indicado
como a comparacdo e nivelamento entre as capacitacdes necessarias a empresa,
obtidas da ‘Visdo da Manufatura’ com as capacitacbes das dareas operacionais,
conseguidas através de levantamentos utilizando-se as folhas-tarefa. Na empresa
estudada, duas é&reas operacionais foram analisadas, ‘Ferramentaria’ e ‘Montagem
Final’. A primeira, com caracteristicas proprias de empresas de servicos, dentro da
fabrica, e, a segunda, representando a manufatura propriamente dita. A execucéo

desta etapa esta descrita neste subitem.

As capacitacdes resultantes da ‘Visdo da Manufatura’ da empresa foram
consideradas para todas as operacdes da empresa, ndo se vinculando a nenhuma area
especificamente. Portanto, serdo utilizadas na verificagdo de lacunas e necessidades
de nivelamento para as duas operacdes estudadas, ‘Ferramentaria’ e ‘Montagem Final’,

descritas nos subitens subsequentes.

FOLHA DE TAREFA DE CAPACITACOES N° 01/01
AREA: MONTAGEM FINAL Pesquisador: nonononono Data: mar/2006
Importancia Desempenho
Capacitac6es Identificadas futuro Notas
hoje > 5 noés concorr.
anos
Gestdo Administrativa + 2 4 + Documentagao, normatizago,

procedimentos; orcamento e custos.

Salarios, folgas, férias,
Gestdo de Pessoas & & & 3 dimensionamento de necessidades,
treinamentos, contratacdes.

Orientacdo, priorizacdo, negociagéo,
Comunicacdo Interna e Lideranca S S + & disciplina, motivagdo, traduzir as metas
e objetivos; resolver conflitos.

Interface com outras areas da empresa
(RH, manutencdo, seguranca, etc.);
negociagdo com fornecedores internos e
geréncia e/ou diretoria sobre
planejamento de producédo (PCP);
interface com SAC (Sistema de
Assisténcia ao Cliente), analisando
retorno de produtos.

Comunicacgdo Externa 5 5 4 3

(continua na péagina 124)
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(continuacao da pagina 123)

Priorizacdo e distribuicdo de pessoal em
grupos de produgdo e turnos; seguranca
nas operagdes (EPIs, CIPA); controle de
processos, priorizagdo, PCP; orientagdo
em casos especiais; elaboracdo e
Gestdo de Operacbes 5 5 + & revisdo de procedimentos operacionais
(passo a passo); logistica de transporte
e alimentacdo da linha de montagem,;
controle dos estoques de matéria-prima
e produtos semi-acabados para
montagem final.

Controle da qualidade dos
equipamentos, ferramentas (calibragem,
fio); modificagdes e melhorias nos
processos, ferramentas e equipamentos;
coleta de dados e andlise estatistica
Gestdo de Qualidade S S s 3 (CEP); 1ISO9000; controle de metas e
desempenhos da qualidade; controle da
qualidade dos produtos semi-acabados
e matéria-prima para montagem final;
controle de qualidade final por
amostragem.

Gestédo Estratégica 5 5 + 3 Tradugdo da estratégia de operacoes
aos diferentes niveis dentro da area;
negociar metas com superiores;
estabelecer medidas de desempenho
vinculadas as metas superiores.

Montagem Interna 5 4 s s Montagem dos diversos produtos de
projeto nacional e os semi-acabados
importados; testes parciais e funcionais.

Montagem Final 5 4 5 5 Montagem final, com integragdo na
carcaca, acabamentos, adesivos; teste
final de funcionalidade e isolacdo
(norma).

Embalagem individual, agregacéo da
documentacéo (certificado de garantia,
manual, etc.); embalagem em grupo
para estogue e transporte.

Embalagem 5 + 5 5

Fonte: o autor

Figura 5.6 - Representacéo parcial da ‘Folha-Tarefa Capacitacdes’ resultado da
integracdo e nivelamento das capacitac6es da area de ‘Montagem Final’

5.6.1 Lacunas e Necessidades de Nivelamento — Caso 1 - Ferramentaria

A construgdo do ‘Relatério Comparativo das Capacitagbes’ (Figura 4.6),
conforme descrito no subitem 4.5.3, foi executada fora da fabrica, pelo préprio

pesquisador, no ambiente académico.
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A Figura 5.7 representa o resultado da analise comparativa na area de
‘Ferramentaria. A nomenclatura das capacitacées foi o primeiro aspecto que mereceu
cuidado para a estruturagdo da comparacdo. As capacitacdoes provenientes da ‘Visao
da Manufatura’ ndo foram utilizadas quando da integragcdo, visando a nao induzir as
conclusdes chegadas pelo mapeamento das capacitacdes existentes. Entretanto, foi
necessario o entendimento completo do significado das capacitacdes, ndo apenas
limitados ao nome escolhido. A primeira e a segunda linha da tabela da Figura 5.7
indicam a ‘Gestdo de Processos’, mapeada na area de ferramentaria, comparada as
capacitacoes de ‘Operacdo Flexivel’ e ‘Confiabilidade’, provenientes da ‘Visdo da
Manufatura’. Analisando o significado completo da ‘Gestao de Processos’, apresentada
na Figura 5.3 (na coluna ‘NOTAS’), verifica-se que a ‘flexibilidade’ e a ‘confiabilidade’
estdo presentes, mesmo que essas palavras especificas ndo sejam mencionadas. Nao
esta presente nenhuma ‘lacuna’ nas capacitacoes da area analisada, significando que
todas as necessidades da operacdo de ferramentaria estdo cobertas e integradas pelas
atividades e recursos existentes. A analise necessaria fica mais indicada para a

guestao do nivelamento das capacitagdes.

Enquanto o nivel de desempenho necesséario as capacitacoes da ‘Visao da
Manufatura’ esta no maximo (o que é de se esperar, dada a importancia das mesmas),
as capacitacdes encontradas ainda necessitam algumas ac¢Oes para atender a esta
expectativa. Um possivel desdobramento desta conclusdo, que, porém, nao faz parte
dos objetivos desta dissertacdo, é a analise mais detalhada das capacitagcdes com nivel
inferior ao desejado, verificando-se as atividades e recursos que as compdem,
buscando encontrar o ponto que deve ser ‘melhorado’, para poder elevar o
desempenho da area naquela capacitacdo especifica. Nota-se uma capacitacdo em
Logistica ndo identificada como chave pela ‘Visdo da Manufatura’, e que pode ser
explorada pelos gestores de acordo com as opcoes levantadas no subitem 4.5.3: (1) é
uma capacitacao de suporte, sustentando outras; (2) foi identificada, porém, devido a
limitacdo de quantidade da ‘Visdo da manufatura’, acabou ficando de fora; (3) é
fundamental e néo foi identificada no processo de ‘Visdo da Manufatura’; (4) ndo esta
ligada a estratégia da empresa, porém, devido ao seu desempenho, pode abrir novas
frentes ou vantagens competitivas. Pela analise das opg¢bes, a que possui maior

correlacdo é a de numero (1), indicando que a capacitacdo oferece suporte as de
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cunho operacional, ndo se caracterizando como uma possivel vantagem competitiva

gue pudesse ser explorada pela empresa.

RELATORIO COMPARATIVO DAS CAPACITACOES - Ferramentaria

Pesquisador: nonononono Data: Janeiro de 2006
Capacitacdes ldentificadas nos S -
levantamentos das operacdes Desempenho Desempe,nho Cap«::lc_|ta~goes |dent|f|cada}s na
atual necessario Visdo da Manufatura
da empresa

Gestio de Processos ) 5 1) Operaggo flexivel (familias e
produtos diferentes).

Gestio de Processos s 5 (2) Confiabilidade (cumprimento de
prazos).

Gestdo Administrativa e de Processos 4 S (3) OperagBes com qualidade
assegurada e crescente.

Comunicagio Externa 5 5 (4)’ Busca por inovacao de processos e
métodos.

Gestio Administrativa s 5 (5)_ operages com custos reduzidos e
otimizados.

Comunicacdo Interna e lideranca 3 5 (6) Comunicagao interna clarae
motivadora.

Altera¢des e Modificagdes 5 S (7) Adaptabilidade as mudangas.

Gestdo Estratégica 2 5 (_8) C_;estao estratégica de operacgdes
(indicadores de desempenho).

Manutencao / Alteragdes / Usinagem / E/E/ 5755 5 (9) Capacitagéo técnica adequada.

Solda/ Polimento.

Comunicacgéo Externa 5 S (10) Sintonia com a visdo do cliente.

Logistica 5

Fonte: do autor

Figura 5.7 — Relatério Comparativo das Capacitacdes — ‘FERRAMENTARIA’

5.6.2 Lacunas e Necessidades de Nivelamento — Caso 2 — Montagem Final

Repetindo a andlise para o caso da ‘Montagem Final, denominado de ‘Caso

2', foi construido o ‘Relatério Comparativo das Capacitacfes’, seguindo os padrdes
estabelecidos pelo método. Observa-se que o0s relatérios e levantamentos de
capacitacdo para este segundo caso foram realizados apés a conclusdo do primeiro
caso, e que o pesquisador teve uma acao mais direcionadora para a nomenclatura das
capacitacoes levantadas na ‘Montagem Final’, de modo que ndo ocorresse a

dificuldade de correlacdo com as da ‘Visdo da Manufatura’. O relatorio pode ser
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observado na Figura 5.8. Como no caso anterior, houve a necessidade de um cuidado
com a correlacdo de capacitagbes com nomenclatura diferenciada, apesar do melhor
entendimento das mesmas. Verificou-se que a ‘Gestdo da Qualidade’, identificada na
area de ‘Montagem Final’, corresponde ndo somente aos aspectos especificos de
gualidade, como também as necessidades por inovacdo de processos e métodos. Este
diagnéstico é claramente esperado em area de manufatura em que existem processos
de melhoria continua (também conhecidos como método kaizen) (SLACK, CHAMBERS
e JOHNSTON, 2002; CORREA e CORREA, 2004; CHASE, JACOBS e AQUILANO,
2006). Um aspecto importante a ser considerado € que a inovacdo também pode ser

obtida por saltos qualitativos, ndo somente através de processos continuos.

RELATORIO COMPARATIVO DAS CAPACITACOES — Montagem Final

Pesquisador: nonononono Data: Maio de 2006
Capacitacdes ldentificadas nos S -
levantamentos das operagdes | De€Sempenho | Desempenho | - Capacitaces Identificadas na
atual necessario Visdo da Manufatura
da empresa

Mont?gem Interna ~/ Montagem Final / 5/5/4 5 1) Operagéo flexivel (familias e

Gestdo de Operac0es. produtos diferentes).

Gestio de Operacdes < = (2) Confiabilidade (cumprimento de
prazos).

Gestao de Qualidade 5 5 (3) Operagdes com qualidade
assegurada e crescente.

Gestio de Qualidade 5 5 (4), Busca por inovacao de processos e
métodos.

Gestio Administrativa s 5 (5) operages com custos reduzidos e
otimizados.

Comunicacdo Interna e lideranca 4 S (6) (;omumcagao interna clara e
motivadora.

Gestéo de Operacdes S S (7) Adaptabilidade as mudangas.

Gestdo Estratégica s 5 (3) Qestao estratégica de operacdes
(indicadores de desempenho).

Montagem Interna / Montagem Final 55 S (9) Capacitagéo técnica adequada.

Comunicacgéo Externa 4+ S (10) Sintonia com a visdo do cliente.

Gestdo de Pessoas S

Fonte: do autor
Figura 5.8 — Relatério Comparativo das Capacitacdes — ‘MONTAGEM FINAL’
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Ambas as abordagens nédo séo exclusivas ou excludentes. Vez por outra, sdo necessarias
alterac@es radicais de processo, repensar e reinventar drasticamente a operacéo. [...] Entre
duas alteracdes radicais, € essencial que os processos de melhoramento continuo
funcionem para garantir que se possa tirar o maximo possivel do novo processo até a
préxima reinvencao.

(CORREA E CORREA, 2004, p.222)

Sob o enfoque dado no destaque, capacitagcéo de inovacéo apresentada pela
‘Gestdo de Qualidade’ pode nao ser suficiente para atender as necessidades, surgindo
uma ‘lacuna’ no relatério comparativo e a obrigacdo de uma analise mais detalhada
desta capacitacédo pela equipe de gestdo. Necessidades de nivelamento também foram
observadas, seguindo as mesmas consideracdes do caso anterior, busca-se identificar
a atividade ou recurso em que se deve atuar para atender ao nivelamento desejado. A
capacitacao identificada como ‘Gestdo de Pessoas’ néo foi relacionada na ‘Visao da
Manufatura’, e pela avaliacdo das opclOes apresentadas no subitem 4.5.3, as
possibilidades recaem sobre: (3) a capacitacdo nado foi identificada na visdo da
manufatura, porém ¢é fundamental a operacdo; ou (4) € uma capacitacdo nao
necessaria, porém, que pode criar uma vantagem competitiva para a empresa.
Analisando-se o relatério em conjunto com a supervisdo da area, a escolha mais
adequada parece ser a de que a capacitacdo de ‘Gestdo de Pessoas’ é fundamental a
empresa, e deve figurar entre as relacionadas na ‘Visdo da Manufatura. Esta sugestéo
devera seguir ao grupo multidisciplinar responsavel pela criagdo da relacdo de

capacitacdes necessarias a empresa (subitem 5.4).
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

A estratégia de pesquisa utilizada nesta dissertacédo é a do estudo de caso,
com abordagem por processos, que apresenta as atividades em etapas planejadas e
faz uso das chamadas ‘folhas-tarefa’ para operacionalizacéo do estudo. Esta estrutura,
através do seu desenvolvimento e refinamento, resulta na criacdo de um framework
gue possibilita a utilizacdo do método de maneira pratica. Aléem disso, ocorre a
documentacdo do processo, possibilitando sua posterior replicacdo e validacao.
Verifica-se pelos estudos levados a termo, que essas caracteristicas se mostraram nao
somente validas, mas puderam permitir uma evolugdo tanto no método como na
abordagem, bem como no posicionamento do pesquisador e participantes da empresa.
A realizacdo do segundo estudo de caso utilizou material e conclusbes do primeiro,
melhorando os documentos utilizados (as folhas-tarefa), bem como uma manifestacéo
de melhor entendimento e envolvimento do grupo participante. O preenchimento das
folhas-tarefa, mesmo com o auxilio do pesquisador, deu uma conotacdo de
participacdo e propriedade sobre o resultado alcancado. E importante salientar que
grande parte do grupo operacional participante ja havia sofrido acdo de conscientizacao
e entendimento em relacdo as questdes gerais de pesquisa académica, quando da
realizacdo de outro trabalho de dissertacdo sobre estratégia de operacdes (MENEZES,
2004). Tal fato facilitou de maneira importante a abordagem e cooperacéo do pessoal e
deve ser levado em conta quando da replicacdo do método em outras oportunidades,

eventualmente como fator limitante ao mesmo.

A criacdo e proposicdo de um framework que pudesse integrar a gestao
estratégica de operacdes com a gestdo de competéncias organizacionais (Figura 2.6)
atende ao requisito principal desta dissertagéo. A realizacdo de dois estudos de caso
inicia o refinamento do mesmo, buscando a identificacdo dos aspectos positivos e
levantando possiveis problemas de operacdo. Como resultado, pode-se afirmar que foi
atingido o objetivo geral do trabalho, bem como a realizacdo dos estudos de caso

atendem a um dos objetivos secundarios.
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Os dois estudos de caso foram realizados em uma mesma organizagao, no
segmento das industrias de eletro-eletrénicos no sul do Brasil. Este mercado vem
sofrendo, em conjunto com muitos outros, um acirramento do grau de competitividade.
A necessidade de manutencéo da exceléncia operacional, bem como a necessidade da
introducdo de maior flexibilidade no lancamento e producdo de itens e modelos, tem
forcado a empresa a adotar estratégias que devem ser suportadas pelas operacoes. A
realizacdo de pesquisa anterior (MENEZES, 2004) permitiu & empresa estruturar uma
estratégia de operacdes através do melhoramento de seus sistemas de medicdo de
desempenho. Partindo-se desses resultados, a aplicacdo do método proposto por este
trabalho resultou na identificacdo de lacunas e sugestdes de nivelamento de

capacitagcbes operacionais as areas estudadas, ‘Ferramentaria’ e ‘Montagem Final’.

Algumas limitacbes a aplicacdo do framework proposto podem ser indicadas
como: (i) é imperativo a empresa candidata possuir gestao estratégica, com missao e
visdo compreendidas e disseminadas (se néo declaradas), devido ao direcionamento
necessario para estabelecer as bases da estratégia de operacdes e da gestdo de
competéncias organizacionais; (i) a realizacdo de dois estudos de caso iniciou o
processo de refinamento do framework, necessitando-se aplica-lo em maior quantidade
de empresas para concluir seu refinamento, permitir sua validacdo e posterior
generalizacdo; (iii) também deve-se salientar que o método proposto é dependente da
condicdo e conhecimentos do pesquisador que vai adota-lo, para garantir a execucao
do mesmo com a qualidade necessaria. Assim, a utlizacdo de facilitadores
eventualmente ndo tdo habilitados fica limitada, dificultando a replicacdo do mesmo e
sua necessaria validacdo; (iv) cabe também reforcar a indicacdo que a presente
pesquisa foi realizada dentro de uma organizacdo ja sensibilizada com as questdes
estratégicas, devido a pesquisa anterior, o que pode indicar uma facilidade operacional

maior do que a eventualmente encontrada nas organizagdes sob pesquisa.

A utilizacdo da ‘Visdo Baseada em Recursos’, com 0s conceitos de
capacitacoes, atividades, competéncias e recursos, possibilita sustentar a estratégia de
operacgOes da empresa, e a identificacdo das fontes de vantagem competitiva. Assim,
observa-se que o embasamento desta dissertacdo permite uma contribuicdo a gestéo

estratégica de operacbes. A utilizacdo dos conceitos de Visdo da Manufatura e da
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abordagem por processos, no mapeamento das capacitacfes, operacionaliza a

identificacdo e comparacéo das capacitacdes requeridas com as existentes.

Como sugestdo para trabalhos futuros, pode-se indicar: (i) a aplicagcdo do
framework proposto em organizagbes de manufatura semelhantes e que nédo sofreram
pesquisa anterior, procurando verificar a real dimensao que esta condicdo proporciona
a aplicabilidade do método; (ii) em organizacdes de graus diferentes de tangibilidade
dos recursos envolvidos, verificando a validade das folhas-tarefa e método empregado
em diferentes intensidades e especificidades de recursos; (iii) replicacdo em mais

casos para refinamento e posterior validacao.
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FOLHA-TAREFA DE RECURSOS N°
AREA: PESQUISADOR: Data:
Atividade: Valor Controle Mobilidade
RECURSOS import merc escas Manut Durab imitab Vers. Com. Cod.
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VALOR DO RECURSO

IMPORTANCIA

A importancia percebida de um recurso para uma atividade ou negdcio como um todo.
Escala: 1 (desnecessario) <> 5 (muito importante / crucial)

VALOR DE MERCADO

O valor de mercado percebido de um recurso (preco pago, depreciacdo, valor de revenda,
etc.), ira afetar o valor do recurso. Esta avaliagdo tende a ser histérica e mutavel, ou

simplesmente hipotética.
Escala: 1 (baixo valor de mercado) <> 5 (alto valor de mercado)

RARIDADE OU
EsScASsSEz

Mede a disponibilidade do recurso, tanto interna como externamente. A ‘lei de demanda’
é percebida quando ocorre demanda superior a oferta ou quando o recurso é percebido
como Unico.

Escala: 1 (abundante / baixa escassez) <> 5 (extremamente raro)

CONTROLE SOBRE O RECURSO

MANUTENCAO

O grau de manutengdo necessario (ou possivel) para manter o recurso no estado atual.
Para recursos humanos podem ser considerados fatores como treinamento, recrutamento,
etc. Deve também prover uma indicagéo da depreciagdo.

Escala: 1 (rapida depreciagdo) <> 5 (lenta depreciacéo)

DURABILIDADE

Uma medida da expectativa de vida total de um recurso. Pode-se argumentar que um
recurso com grande durabilidade possui (provavelmente) uma maior importancia
estratégica em relacdo a um de baixa durabilidade.

Escala: 1 (curta expectativa de vida) <> 5 (longa expectativa de vida)

IMITABILIDADE Uma medida de qudo facilmente um competidor pode obter (através de aquisicdo ou
replicacdo/desenvolvimento) um recurso. Fortemente relacionada com ‘escassez’, esta
métrica considera o grau de substituicdo possivel.

Escala: 1 (facil aquisicdo) <> 5 (dificil aquisicdo)

MOBILIDADE DO RECURSO

VERSATILIDADE

Argumenta-se que um recurso NAO é versatil quando ele recai sobre uma das seguintes
categorias: (a) s6 existe em um local; (b) Equipamento especializado; (c) surgiu de um
aprendizado (“learn by doing”); (d) relacionado a ‘marcas’ ou ‘nomes’; (e) equipamento
especifico desenvolvido para um cliente. Considerando estas restricdes, uma razoavel
medida de versatilidade (e mobilidade) pode ser verificada.

Escala: 1 (altamente especifico) <> 5 (versatil)

COMPLEMENTARIDADE

Como um recurso é dependente de outros recursos ou atividades. Se um recurso é
relativamente ‘isolado’, possui maior mobilidade.
Escala: 1 (fortemente dependente) <> 5 (totalmente isolado)

CODIFICACAO

Se um recurso pode ser codificado corretamente é normalmente bem entendido pela
organizacdo. Relaciona-se com o conceito de ‘complementaridade’ pois um recurso bem
documentado é mais isolado.

Escala: 1 (dificil de entender) <> 5 (facil de entender)

Categoria do Recurso

Descricéo

Recursos Tangiveis

Construcdes, plantas, equipamentos, empregados, licencas exclusivas,
posicao geografica, patentes, enfim tudo que pode ter uma forma fisica.

Recursos de

Um importante e frequentemente ndo descrito conjunto de recursos tacitos

Conhecimento, Habilidades que, em muitos casos, 0s possuidores ndo tém plena consciéncia de que

e Experiéncia

os detém.

Recursos de Sistemas e Uma gama muito grande de recursos tangiveis e intangiveis que comp8em

Processos

os sistemas de: sele¢éo e recrutamento, medidas de desempenho,
métodos de recompensa, sistemas de processamento de pedidos, etc. Os
softwares e hardwares que mantém funcionando estes sistemas séo
recursos tangiveis, porém as habilidades dos operadores e gestores que
executam e comandam tais sistemas e processos sdo de natureza
intangivel, indicando um entrelacamento de recursos de natureza diversa.

Recursos Culturais e
Valores

Um recurso de carater intangivel que normalmente se constréi ao longo da
vida da empresa e passa pela atitude e valores dos fundadores e eventos
passados. Situacgdes criticas, valores, crengas, comportamentos prévios,
bem como as crencas nas condic¢fes individuais dos funcionarios.

Recursos de Rede

Grupos de interesse dentro da empresa, redes de relacionamento
envolvendo pessoal da organizacéo e fornecedores, clientes, governantes,
consultores. Inclui-se nesta categoria ‘marca’ e reputacéo da empresa.

Recursos importantes para  Reconhecimento quando recursos valiosos se tornaram obsoletos ou

mudanca

antigos, necessitando ser modificados ou mesmo destruidos. Neste grupo
podemos incluir crencgas, tecnologias, processos, enfim tudo que pode se
modificar com o passar do tempo, desde ativos tangiveis que se
depreciam até aspectos intangiveis como conhecimento tecnoldgico.
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FOLHA DE TAREFA DE ATIVIDADES

N2

AREA:

Pesquisador:

Data:

Descricéo da atividade

Atividade

Importancia

hoje

futuro

Desempenho

noés

Concor.

Notas

(Nome concorrente, etc.)

Niveis de importancia e desempenho: utilizar 5 como MAIOR nivel e 1 para MENOR nivel
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FOLHA DE TAREFA DE CAPACITACOES

NO

AREA:

Pesquisador:

Data:

~ Importancia
CAPACITACOES / ATIVIDADES / RECURSOS P ; !

hoje futuro

Desempenho

nés | Concor.

Notas

(Nome concorrente, etc.)

Niveis de importancia e desempenho: utilizar 5 como MAIOR nivel e 1 para MENOR nivel




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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