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RESUMO

CARVALHO, Fabricia Goncalves de. Modelagem da evolucao estratégica das
organizagdes, 2010. 160f. TESE (Doutorado em Engenharia de Producéo)
Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianopolis-SC.

Este trabalho trata do processo de evolucdo do processo gerencial das
organizacdes, passando de um modelo de gestdo meramente operacional (tipico de
organizagbes aqui consideradas como convencionais) para um processo de
modelagem estratégica (que identificam organizacdes inteligentes). Para tanto, foi
desenvolvido e aplicado um modelo que, utiliza o conceito de *“production
competence” e gera uma estrutura interativa dos elementos que compdem o
diferencial competitivo de uma organizacao, ou seja, sua caracterizacao estratégica.
O objetivo desta estrutura € definir os meios de atuacédo da organizacdo no mercado
e na sociedade como um todo, a fim de transformar organiza¢cdes que atuam em
ambientes meramente operacionais, em organizacbes que possuem Visdo
estratégica, o que lhes garante tornarem—-se competitivas em seu ambito de
atuacao. Para fundamentar o desenvolvimento do modelo proposto é elaborado um
suporte tedrico composto por conceitos, posi¢cdes e argumentacdes relativas ao
processo de Gestdo Estratégica, nas suas variadas abordagens e distintos
enfoques. O esboco metodoldgico utilizado envolve pesquisa teérica e empirica do
tipo qualitativa, com viés descritivo e processo prescritivo em termos da formulacéo
da proposta. O suporte pratico do modelo considera a analise e estudo de cinco
cases representativos deste processo evolutivo. O modelo é implantado em uma
organizagdo industrial e suas fases sao utilizadas para definir o comportamento
estratégico da organizacdo em questdo. Diante disto, observa-se que o modelo é
consolidado por meio de experimentacdo pratica. A analise conceitual e as licbes
praticas advindas da implantacdo do modelo permitem formular diversas conclusoes,
como a de que a nocao de “production competence” é essencial para a viabilizacao
do modelo, tanto pela adequacdo conceitual aos objetivos do presente trabalho,
quanto pelos resultados decorrentes de sua utilizag&o.

Palavras-chave: Organizacdes Inteligentes, Gestdo Estratégica, “Production
Competence”.



ABSTRACT

CARVALHO, Fabricia Goncalves de. Modeling the strategic development of
organizations, 2010. 160p. THESIS (Ph.D. in Industrial Engineering) Industrial
Engineering Graduate Programme, UFSC, Floriandpolis-SC.

This thesis presents the evolution approach of the management process of
organizations, starting from a purely operational business model (typical of
organizations named here as conventional) up to a process of strategic modeling
(characterized as intelligent organizations). To support that, a model was developed
and applied using the concept of "production competence”, which generates an
interactive structure of the elements that make up the competitive edge of an
organization, defined as its strategic characterization. The purpose of this structure is
to define the means of actuation of the organization in the market and society as a
whole in order to transform organizations from purely operational environments in
organizations that have strategic vision, enabling them to become competitive in their
scope of work. To support the development of the proposed model a theoretical
framework is conceived consisting of concepts, statements and arguments relating to
the Strategic Management, in their various approaches and different perspectives.
The outlined methodological qualitative research framework involves theoretical and
empirical outlooks, with a descriptive bias and a prescriptive process in terms of
formulating the aimed proposal. The practical support of the model considers the
analysis of five case studies, which are representative of this evolutionary process.
The model is implemented in a real industrial organization and its stages are used to
define its strategic behavior. Given this, it is observed that the model is consolidated
through practical experience. A conceptual analysis and practical lessons resulting
from the model implementation allow us to draw several conclusions, such as that
"production competence” is essential for the model validation, both by the conceptual
perception to the objectives of this study, and by the results obtained through its use.

Keywords: Intelligent Organizations, Strategic Management, "Production

Competence".
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos gerais do trabalho: o problema de
pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, a metodologia e a estrutura do texto.
Mostram-se também o0s modelos de gestdo relacionados a diversos tipos de
organizagfes existentes e discutem-se algumas idéias iniciais de como transforma-
las em organizac0des inteligentes. A necessidade de sobrevivéncia, cuja importancia

justifica o estudo feito, das organizacfes € o tema do presente trabalho.

1.1. Panorama atual e visdo do problema

Cada vez mais as organizacbes dependem de informacgdes para tomar
decisbes que antecipem oportunidades, criem formas para mais bem atender seus
clientes, e assim, busquem superar suas expectativas. Esse esfor¢o gera fluxos de
informagdes dos mais diferentes tipos, que sao criados e recebidos, diariamente,

pelos mais diferentes departamentos e areas das empresas.
A INFORMACAO E O CONHECIMENTO

Nos dias de hoje, a informacao deve ser vista como um ponto de partida para
qualquer iniciativa nas decisbes organizacionais. Para que as decisfes sejam
tomadas de forma eficaz € necesséario que se tenha conhecimento de onde buscar
essa informacao relevante, por isso ela deve ser repassada para todos o0s
colaboradores, para assim, formar bases de conhecimento bem estruturadas.

Devido ao constante aumento da complexidade das informacoes,
provenientes dos mais diferentes meios, as organizacfes precisam se adaptar as
permanentes mudancas. Para absorver essa nova dinamica de trabalho, as
empresas sofrem transformacdes importantes e, simultaneamente, as mudancas,
aparecem problemas como informacdes duplicadas, perdidas, misturadas,
desprotegidas e, as vezes, dependentes de uma unica fonte (pessoa ou setor)

(PORTER, 1992). Diante desse cenario, emergem algumas questées importantes:

=>» Como saber quais informagdes sao as mais importantes?

13



=>» Como categorizar as informacdes?
= Como separar informacbes relevantes de informacbes pouco

significativas?

Conclui-se, assim, que o tratamento conferido as informacgdes distingue as
organizacdes: de um lado, as que usam as informac¢des de forma desordenada e de
outro as que as transformam em conhecimento. Dessa forma, conhecimento, nesse
trabalho, significa o suporte as decisdes com base em informagfes devidamente

estruturadas.

O CONHECIMENTO E A GESTAO ESTRATEGICA

Obter uma base confidvel para decisGes representa uma das principais
preocupacdes dos gestores, visto que envolve posturas estratégicas da organizacao
— afinal, como competir em um mercado globalizado sem dominar o préprio

conhecimento?

Essa postura estratégica significa o elemento basico que tem impacto na
sobrevivéncia da organizacdo. Dito de outra forma, ela €, portanto, a visdo de futuro
da organizacdo, de como ela estara operando. Essa visdo é viabilizada no
planejamento estratégico que € a forma de planejamento que visa garantir meios e
fins para que a empresa cresga, evolua e diferencie-se constantemente
(CARVALHO et al, 2005).

Assim percebe-se 0 aumento da importancia e da responsabilidade conferidas
ao planejamento e desenvolvimento das tomadas de decisdes, razdo esta pela qual
se incentiva a todos, independente do nivel hierarquico na organizacéo, a exercerem

suas atividades com viséo estratégica.

As ac0Oes estratégicas das organizacfes sdo aquelas que tém impacto direto
na sua sobrevivéncia, contemplando, principalmente, a area externa em que ela
atua, podendo envolver fornecedores, clientes, mercados, concorrentes,
stakeholders, etc. A visdo estratégica comporta duas dimensdes basicas: 1) a
dimensao espacial, que inclui a organizacdo como um todo e o ambiente onde ela

esta inserida neste momento e 2) a dimensao temporal, em que sdo analisadas
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variaveis que se alteram ao longo do tempo, como o progresso tecnoldgico, o gosto
de um grupo de consumidores ou a postura da organizagcdo no mercado
(CARVALHO et al, 2005).

A formacdo da base estratégica da organizacdo demanda a estruturacdo do

conhecimento existente e a capacidade de alimenta-lo com novas informacdes.

A obtencéo de informag0des Uteis e exatas, disponiveis no momento certo, € a

chave para o sucesso da organizagao.

Segundo Porter (2003), conhecimento é o recurso econdmico mais valioso
para a competitividade das empresas e das nacdes. Tém-se observado, porém, por
parte dos gestores, comportamentos equivocados no esfor¢co de se adequarem as
novas exigéncias de mercado. Um exemplo pode ser observado nos grandes
investimentos em infra-estrutura tecnoldgica, feito por quem acredita ser iSso o

suficiente para obter éxito.

Para se construir uma visdo estratégica na organizacdo as pessoas tém que
passar a acreditar que € preciso mudar. Ndo uma simples mudanca de posturas ou
de comportamentos, mas, sim, uma alteracdo na forma de pensar e agir. Logo,
pode-se dizer que o0 que vale para as organizacdes vale para as pessoas, porque

também elas mesmas estéo inseridas em um ambiente competitivo.

Neste sentido, é importante que as organiza¢cdes desenvolvam uma postura
voltada ao aprendizado, jA que, as forcas da globalizacdo e do desenvolvimento
tecnoldgico abriram novos mercados, novas fronteiras e novos desafios. Assim como
as inovacdes tecnologicas revolucionaram todas as areas, a abertura de mercado
trouxe para o dia-a-dia das organizacdes, as tecnologias da informacdo e da
comunicacao e estas, por sua vez, viabilizaram a implantacdo de sistemas de gestao
do conhecimento, que se baseiam em tecnologias ligadas a inteligéncia artificial,

programas de computador, bibliotecas digitais, portais corporativos, etc.

Torna-se cada vez mais claro que a criagdo do conhecimento e a mudanca de
posturas dos colaboradores sao prioridades organizacionais, uma vez que esses

recursos influenciaréo o futuro das organizacfes por meio da inovacéo tecnolégica.
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E possivel, contudo, que esse seja 0 momento de pensar além das maquinas,
migrando para a Tecnologia da Informacdo (TI), que trouxe grandes beneficios.
Neste contexto, foram introduzidas, por exemplo, novas tecnologias para a
comunicacdo e a administracdo orientada a objetos e multimidia. A tecnologia &
apenas um dos componentes da gestdo de conhecimento e nem sempre se
apresenta como o meio mais adequado para prover mudangas, ja que muitas delas
terdo que ser elaboradas em termos de recursos humanos e ndo de recursos
tecnologicos (DAVENPORT et al, 1998); pessoas, do mesmo modo que 0s produtos,
bens e servicos melhoraram, mas precisam se qualificar. Aliado a esta qualificacéo,
surgiu outro fator: maior exigéncia por resultados cada vez melhores, ou seja, a
capacidade de superar expectativas (CARVALHO et al, 2005). Esta busca por maior

qualificacdo também decorre do aumento da concorréncia.

A visdo estratégica é uma forma de qualificacdo das pessoas. Entretanto, &
necessario que sejam criados modelos de formacao estratégica para capacitar as

pessoas.

As organizacdes sO adquirirem visdo estratégica se, antes, as pessoas que a
integram também adquirirem. Por isso pode-se afirmar que a formacdo da visao
estratégica nas organizacées tem como ponto central o ser humano, ou seja, a
informag&o tem um lado humano, o qual envolve mudangas comportamentais, que

acabam influenciando e formando a cultura informacional da organizagéo.

Como todo processo de mudancga, inumeras barreiras sdo encontradas.
Muitas organizagdes ainda operam como se estivessem em um sistema feudal,
enclausurados em castelos, com varios executivos defendendo as informagdes e

sonegando-as de subordinados.

Nos dias de hoje, as pessoas, as estruturas e os clientes formam o Capital
Intelectual da organizacdo. O modelo de gestdo € democratico, valorizando a
habilidade, a iniciativa e a criatividade. Portanto, o Capital Intelectual é a
“capacidade que uma organizacdo possui de suprir as exigéncias de mercado”
(DAVENPORT et al, 2003).

Segundo Klein (1998), o papel da lideranca também tem sido enfatizado. O

motivo Obvio, aparentemente, é o fato de que as organizacdes vencedoras deste
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inicio de milénio sdo aquelas que contam em seus quadros com lideres educadores,
preparados para extrair, do seu Capital Humano, o que ele oferece de melhor, ou
seja, seus conhecimentos e suas experiéncias, com vistas a inovagdes constantes
de produtos, processos e pessoas. Terra et al (2002, p.187-190) expressam bem
esta situacao: "Pessoas sdo o DNA de uma organizacdo, enquanto o conhecimento

€ o DNA da inovacgéo".

Um dos conceitos mais estratégicos das organizagbes é a inovagdo. Como
regra geral, observa-se que o mercado € a mola propulsora das inovagdes. De fato,
obter resultados em um processo de alta competitividade requer investimentos em
conhecimento, que, por sua vez, exige um sistema e uma cultura organizacional que

permitam o livre fluxo do conhecimento (LONGO, 2000).

O conceito de “Learning Organization” - ou a organizagao que aprende - foi
criado por Peter Senge ha mais de dez anos, baseado na necessidade urgente das
empresas de capacitar seus colaboradores para um novo ambiente de negécios,
dependente de conhecimento e habilidades, como um diferencial competitivo frente
ao mercado globalizado (BRITO et al, 2001).

CLASSIFICACAO DAS ORGANIZACOES COM BASE NA VISAO ESTRATEGICA

O presente trabalho parte do pressuposto que existem, na realidade, trés
tipos de organizacbes: 1) as organizagcbes convencionais, que utilizam as
informacBes como matéria prima para decisfes; 2) as organizacfes em evolucao
gue utilizam modelos baseados em conhecimento (processo organizado e sistémico
criado a partir da coleta, tratamento e distribuicdo de informac¢des) como base para
decisbes e trabalham as informacgdes disponiveis, tentando adaptar-se a elas; e 3)
as organizacdes diferenciadas que utilizam a inteligéncia (processo que transforma
informacdes em conhecimento, mas com um viés de futuro, ou seja, usam
informagdes para criar modelos preditivos) como referencial para suas decisdes.
Essas sdo conhecidas como organizacdes inteligentes, as quais, ao transformar a
informac&o em conhecimento e realizarem previsfes, geram meios para atuar com
visdo estratégica. Assim, conseguem dar um passo a frente: criar padrées novos de

atuacéo e estabelecer diferenciais, incluindo o exercicio constante da inovacéo. As
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organizacdes inteligentes possuem visdo estratégica, porque estdo direcionadas
para o futuro, ou seja, como elas estarao operando ao longo do tempo. Suas acdes

implicam no seu crescimento continuo, ou seja, em sua evolugao.

De acordo com as definicdes propostas aos trés tipos de organizacdes, pode-

se tracar um primeiro perfil entre os trés tipos de organizacoes:

= Organizagbes convencionais =» usam informacbes (de forma né&o
estruturada).

» QOrganizagbes em transicdo =>» estruturam as informagdes transformando-as
em conhecimento =» tomam decisées com base no conhecimento.

» OrganizacOes estratégicas =» utilizam o conhecimento para prever o futuro =
visao de futuro e visdo mais abrangente =» s&o as organizacdes inteligentes
(cujo funcionamento imita o cérebro). Sdo naturalmente as que possuem

Visdo estratégica.

As organizacg0fes inteligentes enfatizam as relacdes entre empresa, mercado e
sociedade (Ambiente on-line), percebendo as necessidades ou conveniéncias de
clientes e consumidores e estando sempre prontas para novas mudancas. O
objetivo basico dessas organizacbes € gerar produtos adequados para 0s
consumidores, sempre com a maxima eficacia, uma vez que atuam em mercados
muito dindmicos (PALADINI, 2002).

PROBLEMA DE PESQUISA

H4, portanto, os trés tipos de organizacdes citadas. Diante deste cenario,
surge a pergunta: Como as organizagdes convencionais podem evoluir para
organizacdes que utilizam a gestao inteligente? Elaborada de outro modo: De
gue forma organizacdes convencionais direcionam suas acdes para uma Vvisao

estratégica?

Este trabalho desenvolve uma proposta de solucdo para a questao, propondo
um modelo que visa dotar organizacdes convencionais de um processo gerencial
que tenha caracteristicas estratégicas, unica forma de evoluir para organizacbes

inteligentes. O método para tal transicdo baseia-se no uso do conceito de
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“production competence”, que segundo Vickery (2003) é definida como o degrau no
qual o desempenho da producdo auxilia a estratégia de negdcio da empresa. Ja
para Choe et al. (1997) a “production competence” € vista como uma fungcdo de

ajuste entre a estratégia de negocios e a estrutura de producéo.

O trabalho, assim, busca estruturar o perfil das organizacdes diferenciadas,
que séo aquelas que transformam seu conjunto de informac¢des em conhecimentos
que viabilizam acdes estratégicas, e a partir dai, criam bases inteligentes para
decisbes. Organizagcbes que nao se diferenciam néo lideram. Assim, o esforco de
transformar as organizacdes de modo a direciona-las para posicoes de lideranca ja

justifica o presente trabalho.

1.2. Relevancia do problema e justificativa

Envolvidas em um processo de intensa competitividade, as organizacdes que
desejam vencer precisam criar diferenciais que as tornem referéncias em suas
areas. Esse esforco € capital, jA que implica na prépria sobrevivéncia da
organizacdo; e exatamente por essa importancia, € considerado como uma acao

estratégica, sendo consequéncia natural de todo processo evolutivo.

A globalizacdo também teve forte influéncia nas organizacdes, visto que o
inter-relacionamento entre culturas, povos e atividades comerciais adquiriu novos
contextos, consolidando assim, a abertura de mercados e aliangas entre parceiros
internacionais de grande porte e determinando consideravel aumento da

concorréncia.

A concorréncia amplia op¢Oes e transforma a busca pelo consumidor em uma
guerra diaria e por esse motivo deve ser encarada e vencida, por uma questao de
sobrevivéncia diaria. A visdo estratégica das organizacdes inteligentes determina
gue a mesma se coloque sempre a frente do mercado, criando produtos inovadores.
Ainda assim, precisam desenvolver um processo de monitoramento constante do
ambiente externo da organizacdo (consumidores, concorrentes e sociedade), que
visa detectar possiveis alteracbes de valores, comportamentos e habitos, para

atendé-las sempre e melhor.
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Esse trabalho investe exatamente em um processo de diferenciacdo que
possa garantir a sobrevivéncia das organizagdes. A importancia de criar meios para
tanto justifica, assim, sua importancia. O recurso basico utilizado para atingir essa
meta € a gestdo estratégica, que, adequadamente estruturada, permite gerar formas
de transformar as organizacBes em lideres de mercado, através da tomada de
decisdes inteligentes. O método selecionado para tanto é a “production
competence”, o qual viabiliza a migracdo das organiza¢cées de convencionais para

estratégica e mostra a relacéo existente entre o desempenho do negadcio.

Considera-se que somente organizacOes inteligentes criam diferenciais
competitivos, porque nao basta ser bom hoje e sim, continuamente melhor. Por essa
razdo, a melhoria continua € a Unica forma de manter acdes de longo prazo, de

grande alcance e que gerem resultados consistentes.

1.3. Objetivos

Este trabalho parte do pressuposto de que existem, inicialmente, dois perfis
de organizacbes: organizagbes convencionais e organizagbes inteligentes. As
organiza¢des convencionais apresentam o que seria o perfil real e as organizagbes
inteligentes deveriam possuir o perfil desejado. Ha, ainda, um terceiro tipo de
organizacdes — as que estdo em transicdo de um para outro perfil. O processo de

evolugao de um para outro tipo, assim, caracteriza as organizagdes em transigao.

1.3.1. Objetivo geral

Diante disto, este trabalho foi estruturado a partir do seguinte objetivo geral:
Estruturar um modelo para minimizar a distancia entre os dois perfis
considerados, transformando organizacdes convencionais em organizacdes

inteligentes.

Um método especifico foi selecionado para prover os meios dessa transicao.
Integra este trabalho, ainda, o esfor¢co para conferir consisténcia ao modelo
proposto, via sua detalhada organizacdo, implantacdo (ainda que de forma

experimental) e a avaliacdo de seus resultados.
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Os trés tipos de organizacdes (convencional, inteligente e em transicdo) sao
definidos a partir de um conjunto de critérios e de indicadores, que sao
caracterizados posteriormente no presente trabalho.

1.3.2. Objetivos especificos

Como se observa, o presente trabalho pretende mostrar como as
organizagdes convencionais se transformam em organizagoes inteligentes, ou seja,
com viés estratégico, gerando beneficios que garantam a sobrevivéncia dessas

organizagoes.
Para tanto foram definidos os seguintes objetivos especificos.

1) Estruturar o perfil das organizacbes convencionais através de critérios e
indicadores bem definidos, listando aqueles que as caracterizam;

2) Avaliar como as organizagdes convencionais utilizam a informagéo para as
suas decisoes;

3) Estruturar o perfil das organizacbes em transformacdo, ou seja, avaliar
quando os indicadores que compdem o perfil da organizagdo caracterizam
seu movimento de convencional para organizacao inteligente;

4) Avaliar como as organizacdes em transformacédo utilizam o conhecimento
como matéria-prima para as suas decisoes;

5) Estruturar o perfil das organizagbes inteligentes através de critérios e
indicadores, listando aqueles que as caracterizam;

6) Avaliar como as organizacdes inteligentes utilizam suas decisbes em um
processo que pode ser identificado como gestéo estratégica;

7) Definir, implantar e consolidar um modelo para minimizar a distancia entre os
dois tipos de perfis organizacionais extremos (convencional e inteligente),

utilizando, para tanto, o conceito de “production competence”.

Para atingir os objetivos deste trabalho, estrutura-se o esboco metodoldgico

descrito a seguir.
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1.4. Metodologia

O processo metodolégico utilizado neste trabalho envolve pesquisa do tipo

qualitativa, com a utilizacao de procedimentos técnicos relativos as seguintes fases:

(a) Suporte tedrico — refere-se a pesquisa bibliogréafica, que da suporte ao modelo
proposto e define as referéncias tedricas atualizadas;

(b) Suporte pratico — diz respeito a pesquisa de campo, para fins de levantamento de
dados. Utilizam-se como instrumentos de coleta de dados questionarios,
entrevistas e analises documentais;

(c) Desenvolvimento do modelo — envolve a formulacdo da proposta pratica que
deve conduzir a solucéo do problema de pesquisa,

(d) Experimentacédo préatica — para fins de consolidar o modelo proposto, € aplicada
em situagdes experimentais bem definidas;

(e) Elaboracdo de conclusdes — na parte final da pesquisa, é analisado o alcance

dos objetivos propostos e a validade do modelo formulado.

A metodologia € aplicada aos trés modelos basicos de organizacbes — as
organizacfes convencionais (ja existentes); as organizacbes que estdo em fase de
transicdo para o novo modelo e as organizagdes inteligentes, cuja estruturacédo é

uma das metas propostas neste trabalho.

Para as organizacbes baseadas em informagcdo (primeiro tipo), é
desenvolvido um processo de diagnostico e analise. Para tanto, sdo definidos
critérios para avaliar diferentes tipos de organizacdes, como empresas industriais e

de servicos e empresas de pequeno, médio e grande porte.

Para analisar as organizagfes que estdo em fase de transicéo (segundo tipo),
€ determinado um conjunto de acdes, politicas, diretrizes, normas e procedimentos
que permite definir, claramente, como organizacfes convencionais podem evoluir

para organizacoes inteligentes.

Finalmente, para o terceiro tipo, este trabalho define o perfil dessa nova
organizacdo, ou seja, a organizacdo inteligente, onde é feito um diagndstico da

gestdo estratégica das mesmas utilizando indicadores, bem como determinando
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principios e métodos desta dimensdo. S0 mostradas as gestdes operacionais,
taticas e estratégicas nos diversos ambientes organizacionais. Definir e consolidar

este modelo por meio da experimentacao pratica € a principal meta deste trabalho.

O processo metodoldgico deste trabalho é descrito, detalhadamente, no

capitulo 3.

1.5. Estrutura do trabalho

O texto final da tese sera estruturado em sete capitulos, descritos a seguir:

O capitulo 1 trata da introducédo, onde sdo apresentados 0s aspectos gerais
do trabalho, como o panorama atual e a visdo do problema, a relevancia e
justificativa do problema, os objetivos gerais e especificos, a metodologia e a

estrutura do mesmo.

No capitulo 2 apresenta-se o referencial tedrico sobre 0s conceitos,
diferencas, correlacdes e evolucdes dos diferentes tipos de organizaces, bem como
seus varios modelos de gestdo. E discutido como as organizacbes passam de um
estagio para outro, mudando os seus modelos de gestédo e utilizando “production

competence”.

O capitulo 3 é dedicado a metodologia que da suporte ao modelo e a
pesquisa de campo. E mostrado também o método de pesquisa, as abordagens
qualitativas, a pesquisa de campo (estudo de caso), a unidade de analise, a andlise
de dados e por fim, as fontes de dados (triangulacdo) que maximiza a confiabilidade

do estudo de caso.

No capitulo 4 é apresentado o suporte pratico, com énfase a uma visao geral
de diversos cases. E visto também a estrutura deste suporte pratico do modelo a
partir dos cases, 0 que permite que se obtenham conclusdes que dardo origem as

fases do modelo.

No capitulo 5 é apresentado o modelo e a sua estrutura em fases e para cada
fase foram fixados: objetivos gerais, focos, acdes, resultados esperados, natureza
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dos indicadores e por fim sua énfase caracteristica, operacional, tatica e estratégica,

dos modelos de gestéao.

No capitulo 6 é descrita a aplicacdo pratica do modelo, seguida de sua
consolidacdo e uma proposta geral de classificacdo das organizacdes. Ainda assim,
fornece exemplos de indicadores utilizados na implantacdo do modelo e nos cases

apresentados.

Por fim, no capitulo 7, sdo apresentadas as conclusdes e recomendacgdes

para futuros trabalhos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata dos conceitos, das diferencas, das correlacdes e da
evolucdo dos inumeros modelos de Gestado, a partir de um quadro tedrico de varios

autores, buscando com isso sistematizar as diversas interpretacoes.

A discussédo gira em torno de idéias relativas de como as organizagfes passa
de um estagio para outro, mudando seus modelos de gestdo, devido a onda de

globalizac&o que ocorre nos dias atuais.

2.1. Introducao

7

Este capitulo é estruturado de acordo com o0s objetivos especificos
apresentados no capitulo anterior. S8o discutidos o0s conceitos que viabilizam e

conferem suporte a cada um desses objetivos especificos.

Assim, considerando cada objetivo especifico, apresentam-se 0s conceitos e

as suas correlacoes frente a fundamentacgéo tedrica que € descrita a seguir.

A tabela 1 apresenta um resumo desses aspectos. Os ndameros que
antecedem o0s conceitos na tabela 1 referem-se aos itens e subitens do texto nos

quais sao discutidos.

25



Objetivos Conceitos Relacionados

Especificos

Objetivo especifico | 2.2. Gestdo Operacional

1

Objetivo especifico | 2.2.1. A informagdo na Gestdo Operacional — as informacdes privilegiam
2 0 processo produtivo, j& que a organizacao sé olha pra si mesmo.

2.2.2. Ambiente in-line

2.2.3. Indicadores in-line. Enfase do item: processo.

Objetivo especifico | 2.3. Organizacfes que aprendem (organizacdes que deixam de olhar sé
3 para 0 processo produtivo e avangam em sua estrutura.

Objetivo especifico | 2.4. Diferenca entre informacdo e conhecimento e a transicdo da
4 informacéo para o conhecimento.

Objetivo especifico | 2.5. Migrando para as organizagées inteligentes

5 2.5.1. Gestao Tatica

2.5.2. Ambiente off-line

2.5.3. Indicadores off-line

2.5.4. Lideranca

Objetivo especifico | 2.6. O que sado organizagdes inteligentes

6 2.6.1. Gestao Estratégica

2.6.2. Ambiente on-line

2.6.3. Indicadores on-line

Tabela 1: Objetivos especificos e seus conceitos

Fonte: A autora

O Objetivo especifico 7 trata da estruturacdo do modelo proposto. Ele é
discutido no capitulo 5. O método para tanto envolve o conceito de “production

competence” que € detalhado no item 2.7.

Inicialmente, dois conceitos gerais sdo apresentados em fungcdo de serem
utiizados em todo o texto, que sao as noc¢des de estratégia, do alinhamento

estratégico e de indicadores da qualidade.

2.1.1. Estratégia

A origem da palavra estratégia vem do grego antigo stratégés (de stratos,
"exército", e ago, "lideranca" ou "comando") e da &rea militar, onde estratégia quer
dizer “aquilo que o general sabe fazer”, ou seja, vencer os inimigos numa batalha.
Como o mercado atual parece um campo de batalha entre as organiza¢des devido a

forte concorréncia, essa metafora foi aplicada a administragéo de empresas.

Estratégia ndo € uma palavra de facil entendimento, mas € sabido que ela é
de fundamental importancia para a sobrevivéncia da organizacdo, por isso para
entender melhor o real significado dessa palavra tdo falada nos dias atuais,
apresenta-se alguns conceitos de diversos autores que dedicaram seu tempo ao
estudo do tema.
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Segundo Andrews (1991), estratégia corporativa € o modelo de decisédo da
empresa, onde se determinam objetivos e metas, sendo um processo
intrinsecamente ligado a estrutura, atuacdo e cultura organizacional. Ele ainda
ressalta que apesar de dever ser uma tarefa racional, aspectos emocionais podem
influenciar na tomada de decisdo, sendo 0s recursos e valores uUnicos, que gera

resultados impares em cada empresa de acordo com cada situagao.

Para Porter (1999), “estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades, ou seja, € a criacdo de
compatibilidade entre as atividades da organizacdo. O seu éxito depende do bom
desempenho das varias atividades e da integracdo entre elas e a sua esséncia €

escolher atividades diferentes daquelas dos rivais”.

Para Hamel e Prahalad (1997), a competéncia essencial da organizagao
constitui a sua vantagem competitiva sustentavel. Competéncia essencial para
esses autores é o aprendizado continuo da organizacdo, a capacidade de integrar
diferentes tecnologias, seu grau de comunicacgéo, envolvimento e comprometimento

com os integrantes da organizagao.

Segundo Mintzberg (1998), a estratégia € intencional e planejada e
estabelece direcGes para a organizacdo, buscando ganhar vantagem competitiva. “A
formacdo de estratégia (...) envolve transformacdo e também perpetuacdo; deve
envolver cognicao individual e interacdo social, cooperacao e conflito; ela tem de
incluir analise antes, programacdo depois, bem como negociacdo durante; e tudo
iISSO precisa ser em resposta aquele que pode ser um ambiente exigente.”
(PORTER, 2000).

N&o se pode confundir estratégia com acdes estratégicas. Para Carvalho et
al. (2005), “acdes estratégicas sao aquelas que tém impacto direto na sobrevivéncia
das organizacdes” e comporta duas dimensdes basicas: 1) a dimensao espacial, que
inclui a organizagdo como um todo e o ambiente onde ela esta inserida e 2) a
dimenséo temporal, em que sdo analisadas as variaveis que vao se alterando ao
longo do tempo, como 0 progresso tecnoldgico e o0 gosto e desejos dos

consumidores”.
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Como se pode perceber existe varios entendimentos para a estratégia e
sendo estes conceitos bastante amplos, pode-se observar que seus significados tém
a ver com a perspectiva de cenérios futuros da organizacdo, do mercado e da

sociedade.

Este estudo estad relacionado a importancia da execucdo da estratégia no
ambiente competitivo e para entender um pouco mais é apresentado o processo de

alinhamento estratégico.

2.1.2. Alinhamento estratégico

Em pesquisas feitas na area de estratégia o alinhamento estratégico é um
conceito central que representa dois eixos na vantagem competitiva. O primeiro eixo
aborda a questédo da vantagem competitiva com énfase no poder de mercado, sendo
esta uma condicdo inerente as oportunidades e ameacas do ambiente no qual a
organizacdo atua (PORTER, 1979). Ja o segundo eixo € focado na visdo dos
recursos, onde recai sobre os fatores internos da organizacdo (BARNEY, 1991,
COLLIS; MONTGOMERY, 1995; WERNERFELT, 1984).

Na gestdo das organizacdes, o alinhamento estratégico tem seus temas em:
alinhamento na gestdo por objetivos (management by objectives — MBO), no
gerenciamento pelas diretrizes ou ainda, policy deployment com aplicacdo na area

de gestéo da qualidade.

O conceito de alinhamento dentro da estratégia das organizacfes assume o
sentido de coesédo, ajuste, congruéncia, agrupamento entre diferentes dimensdes
(GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986).

O ajuste ( fit) é o termo mais utilizado para abordar o alinhamento estratégico
externo e refere-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente
competitivo da organizacdo (NAMAN, SLEVIN, 1993). Ja o alinhamento estratégico
interno refere-se a implementacdo da estratégia e da mudanca organizacional. Por
isso 0s elementos chave para o alinhamento sdo a estratégia, as pessoas, a
estrutura e a gestao por processos (LABOVITZ, ROSANSKY, 1997).

Segundo Miles e Snow (1984) o alinhamento estratégico busca o0 ajuste

dindmico da organizacdo com seu ambiente externo e 0S Seus recursos internos.
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Para estes autores as “organizacfes de sucesso” fazem o alinhamento estratégico
de acordo com o mercado em que atuam e apdiam suas estratégias em face aos

processos gerenciais adequados.

Um modelo de alinhamento estratégico tem como objetivo assegurar que as
atividades necessarias no processo de transformacéo da estratégia em acao sejam
ordenadas sem perder a flexibilidade e de uma maneira légica, para que as
mudancas estratégicas sejam incorporadas ao processo (PRIETO, CARVALHO,
FISCHMANN, 2009). A idéia é que para promover a implementacao é preciso que se
tenha uma estratégia claramente definida, sobre os fatores e 0s processo que

favorecem a sua implementacao.

Devido ao crescente interesse das organizages em desenvolver modelos e
métodos de avaliacdo para investir em mecanismos precisos, de facil visibilidade e
adequados a processos dinamicos, apresenta-se a seguir, 0 conceito de

indicadores.

2.1.3. Indicadores da qualidade

Para se conhecer as necessidades dos consumidores e expectativas dos
clientes € necessario determinar alguns fatores responsaveis pela adequacédo do
produto, por exemplo, agregando valor ao que sera produzido ou reduzindo custos.
Esses fatores depois de conhecidos e selecionados se transformam em indicadores

da qualidade.

Estar sempre atualizado com relacdo as necessidades e expectativas dos
consumidores e clientes € conhecer os indicadores da qualidade e essa informacao

pode orientar o planejamento estratégico das organizacoes.

A gestdo da qualidade com base em indicadores € uma abordagem especifica
para a avaliacdo da qualidade. Os indicadores possuem informacdes bem
estruturadas que avaliam componentes importantes de produtos, bens e servicos,
métodos ou processos de producgdo. Eles propdem, desenvolvem, aplicam e
determinam métodos de avaliagdo que apresentam uma caracteristica bem definida,

comparando situacdes reais com padrdes a eles associados. Dito de outra forma: os
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indicadores representam uma forma bem estruturada de expressar as informacdes

que dao suporte as decisdes.

Tais indicadores precisam ser bem definidos e devem: expressar uma
avaliacdo feita de forma simples; ser formulados de forma direta; refletir uma

avaliacao atual; ser bem compreendidos por todos e ser representativos.

Os indicadores introduziram na Gestdo da Qualidade um conceito bastante
atil de que é a “distancia entre perfis”, uma avaliacdo quantitativa de quanto uma

dada situagéo esta préoxima ou distante de um dado referencial (PALADINI, 2002).

Para criar um indicador é preciso que eles sejam: importantes, simples,
claros, abrangentes, acessiveis, comparaveis, estaveis, rapidos em termos de
disponibilidade e de baixo custo. Em seguida a criagéo, atribui-se uma meta na qual
€ determinado um valor pretendido a esse indicador em determinadas condi¢fes,
sendo esta meta relacionada a estratégia da organizacdo. Para o sucesso do
indicador € necessério fazer um desdobramento que alcance os niveis inferiores,

para proporcionar um maior controle e garantir o alcance das metas.

De acordo com Paladini (2002), a avaliagdo da qualidade é baseada em
informacfes e para viabiliza-las devemos dispor de: planejamento da coleta,
organizacdo dos dados obtidos (para facilitar a analise), classificacdo das
informagdes (representatividade, confiabilidade e importancia) e veiculacdo da
andlise do valor de cada informacédo para cada destino. Diante disso gerou-se a
idéia de que a avaliacdo da qualidade precisava ser formulada em termos de

indicadores bem caracterizados.

Os indicadores da qualidade e da produtividade possuem uma caracteristica
basica, ou seja, sempre se referem a consumidores e a clientes. Logo, medem a
satisfacdo dos consumidores e a “probabilidade” de que clientes transformem-se em
consumidores, podendo ser feita de forma direta (indice de aceitacdo de um produto
no mercado, por exemplo) ou indireta (impacto no preco do produto acabado de
pequenas modificagdes no processo produtivo) (PALADINI, 2002).

Os indicadores possuem uma estrutura basica e essa € determinada por trés

componentes: elemento, fator e medida. Assim, tem-se:
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Elemento: Caracteriza a area do ambiente ou o setor fisico da organizacao,

operacéo, processo, etc., ao qual o indicador se aplica.

Fator: Depois que é definido o elemento, o fator avalia como se combinam os
componentes dentro dele, ou seja, € a combinacdo de componentes em um
mesmo contexto. O elemento pode determinar varios fatores.

Medida: E a unidade que se mede cada fator. A medida detalha o fator, assim
como o fator detalha o elemento.

Um indicador, portanto, pode ser definido por um unico elemento, mas para

esse mesmo elemento podem ser criados varios fatores e para cada fator podem ser

associadas diferentes unidades de medidas.

De acordo com Carvalho et al (2005) existe uma relagdo do indicador com o

ambiente e para que se faca essa relacdo é imprescindivel conhecer quatro

informacdes. Sendo elas: objetivo, justificativa, ambiente e padrao.

Objetivo: O indicador determina o que devera ser avaliado, ou seja, direciona
toda a acdo da avaliacdo da qualidade que ira se desenvolver a partir dele,
por isso ele tem que ser claro. Esta sempre associado ao objetivo geral e
sempre se quer saber se estd havendo melhoria no desenvolvimento do
processo. O indicador comeca a ter sua caracterizacao visualizada quando é
definido o objetivo.

Justificativa: E determinado o porqué de fazé-lo. E determinada a importancia
de desenvolver a avaliacdo de produtos, usando como referéncia a aceitacao
do mercado. Nesse item, o indicador deve fornecer uma andlise da situacao
atual e da evolucdo do objeto de avaliacdo segundo os consumidores. A
justificativa estd associada ao valor que o indicador agrega a avaliacdo, razao
de sua importancia.

Padrdo: E um referencial utilizado para verificar se houve melhoria no
processo sob avaliagdo. Mas o que € melhoria? Por melhoria entende-se que
€ a forma mais adequada dada a um objetivo, ou seja, é a maior proximidade
do alcance do objetivo a que se deseja atingir.

Ambiente: O indicador deve estar associado a um dos trés ambientes (in-line,

off-line ou on-line), ou seja, ele deve ser classificado em um dos trés tipos
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(indicadores de desempenho, indicadores de suporte ou indicadores da

gualidade propriamente ditos).

Dessa forma, a relacdo dos indicadores com o ambiente gera trés tipos de
indicadores:
» |ndicadores de desempenho (in-line).
» |ndicadores de suporte (off-line);
» Indicadores da qualidade propriamente ditos (on-line).

Na definicdo do indicador, ja se determina a sua relacdo com o ambiente, ou

seja, a sua classificacao.

A meta prioritéria da definicdo de indicadores é definir como eles impactam
sobre melhorias na organizacdo. Nos ambientes de producdo da qualidade, a

melhoria é medida em termos de caracteristicas, tendo eles:

= Maior proximidade do resultado esperado =» melhoria em termos de objetivo.
= Melhoria em ambientes in-line =» eficiéncia.
= Melhoria em ambientes on-line =» eficacia.

= Melhoria em ambientes off-line =» integracéo.

Os padrbes associados aos indicadores definem as melhorias que se deseja

obter nos ambientes da qualidade.

A seguir, tendo em vista 0s conceitos acima, apresenta-se a fundamentacao

tedrica deste capitulo.

2.2. Gestao Operacional

O modelo de Gestdao Operacional é o mais simples que existe. Ele é
encontrado em qualquer organizacdo. Por isso, costuma ser utilizado para
caracterizar organizacbes convencionais. Esta caracterizacdo compde o objetivo

especifico 1.

Antes de comecar a apresentar a Gestdo Operacional, vale ressaltar o

conceito etimologico da palavra gestdo, que deriva do latim gestione e que quer
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dizer ato de gerir, geréncia, administracdo. Logo, gestdo e administracdo sao

sinbnimos.

Para Carvalho et al (2005) a Gestdo Operacional antigamente tinha seu foco
baseado apenas no processo produtivo, mas com 0 passar do tempo passou
também a contemplar a analise das ac¢des dos concorrentes e o atendimento de

requisitos de clientes.

A Gestéo Operacional enfatiza agcbes de melhorias, voltada a eliminacao de
defeitos, ao aumento de producdo com base em custos e investimentos, a busca
constante da otimizagdo dos processos e ao crescente atendimento as
especificacdbes dos consumidores. Resumindo, pode-se dizer que a Gestao
Operacional visa sempre o aumento da eficiéncia de operagédo da organizagéo, ou
seja, € a melhor forma de utilizar os recursos que estdo disponiveis (PALADINI,
2002).

Uma empresa supera Seus concorrentes somente se conseguir estabelecer
um diferencial competitivo, proporcionando sempre um maior valor aos clientes ou
um custo de produgdo mais baixo, ou ambos. Na Gestdo Operacional, a eficacia no
processo produtivo € desempenhar atividades melhor dos que a dos concorrentes,
diferentemente da postura estratégica que € desempenhar essas mesmas atividades

de maneira diferente.

A Gestdo Operacional abrange todas as areas de atuacdo das empresas,
tanto de producdo quanto de logistica. Sua énfase é voltada para a execucédo de

trabalhos de forma cada vez mais eficiente e racional (AAKER, 2007).

7

O processo produtivo da Gestdo Operacional é aplicado as atividades
individuais, a grupos de atividades e a todas as atividades que compdem a
organizacdo. No entanto, sua eficacia operacional diz respeito a atingir a exceléncia
em atividades individuais ou nas funcbes, enquanto que a estratégia trata da

combinagao entre todas essas atividades.

A Gestdo Operacional origina a gestdao da qualidade no processo, um
conceito mais abrangente. De fato, a gestdo da qualidade no processo pode ser

definida como o direcionamento das acdes desse processo produtivo para o pleno
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atendimento do cliente. Sua estratégia baseia-se em trés etapas: a eliminacdo de
perdas, a eliminagéo das causas das perdas e a otimizagédo do processo (PALADINI,
2002).

Um bom gerenciamento operacional € um passo para a evolucéo, visto que
as melhorias feitas na organizacdo tém o objetivo de otimizar o processo produtivo
como um todo. Suas estratégias operacionais operam no ambiente in-line, que
enfatiza o processo produtivo em si, sendo suas melhorias voltadas para a
eliminacdo de defeitos, acréscimo da capacidade de producdo baseadas em custos
e investimentos, acfes destinadas a gerar maiores niveis de produtividade, busca
constante de otimizacdo de processos e crescente atendimento as necessidades
dos consumidores. Diante disso, 0 gerenciamento operacional busca o aumento da

eficiéncia de operacao da organizacgao.

As organizacfes tém suas estratégias operacionais voltadas a minimizacéo
de custos ou a otimizacdo das atividades. Na minimizacdo de custos, objetiva
eliminar perdas com o uso de corre¢cbes, sendo uma agao de curto prazo na
avaliagcdo da producao que visa detectar falhas e erros. Na otimizag&o do processo a
melhoria dos métodos de trabalho s&o beneficios gerados visando garantir
resultados consistentes, por isso sdo feitas acdes preventivas de médio e longo

prazo.

Mesmo o0 gerenciamento operacional sendo voltado para 0 processo
produtivo, possui uma ampla visdo da organizacdo, uma vez que 0s resultados

produzem impactos nas melhorias dos produtos em questao.

Diante desse cenario, gerentes, com suas caracteristicas pessoais, tém forte
influéncia em todo o processo, enfatizando a redugdo de custos, o aumento da
produtividade, bem como o aumento da capacidade produtiva. A partir dai foram
criadas as bases para o desenvolvimento da Gestdo Tatica, uma vez que apenas
esses aspectos nao contribuem suficientemente para a ampliacdo de uma faixa de

mercado ou ainda para um maior atendimento as necessidades dos consumidores.

2.2.1. A informagé&o na gestéo operacional
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O uso da informacédo no processo da Gestdo Operacional caracteriza a forma
como organizag¢des convencionais tratam dados basicos. Esta analise é a esséncia
do objetivo especifico 2.

Desde os primordios, os seres humanos sempre organizavam suas atividades
recorrendo a processos de tomada de decisGes. Toda decisdo sempre foi tomada a
partir de informacdes. Isto implica dizer que o ser humano sempre utilizou a

informacgé&o para tomar decisdes e concretizar suas agoes.

Atualmente, os recursos eletronicos criaram um modelo de tecnologia
extremamente eficaz para lidar com a informacéo. Este processo esta transformando

as organizacdes e a forma como estas lidam com a informacdo (CARVALHO, 2003).

7

Nas organizacbes, a informacdo € um recurso critico. Qualquer fator
determinante para o bom funcionamento da organizacao esta relacionado a forma
como ela trata a informacdo. Entretanto, nem toda informacdo possui a mesma
importancia, para cada individuo, ou ainda para cada organizacdo. Assim, tém-se
diferentes niveis de gestédo, onde a informa¢do possui caracteristicas diferentes em
termos de influéncia, de alcance e de complexidade (MINTZBERG, 2001).

Na Gestdo Operacional, a execucdo de tarefas e o controle sdo de curto
prazo e sua complexidade pequena. Mesmo assim a informacéo constitui a fonte

bésica no processo produtivo.

Diante desse fato, pode-se dizer que a Gestdo Operacional trabalha com
informacfes associadas ao processo produtivo. Ela envolve tecnologia,
equipamentos, materiais, fornecedores etc., ou seja, informacdes com énfase interna

a organizacao.

A informacdo no ambiente operacional nem sempre é influenciada por
aspectos ambientais; ndo trabalha com tendéncias; ndo da a devida importancia a
ambientes externos que podem influenciar o comportamento da organiza¢cdo — como
a atuacao dos concorrentes. No maximo, limita-se a descobrir avangos tecnoldgicos
que podem alterar a estrutura do processo produtivo. Trata os fornecedores nao

como agentes de mercado e, sim, como extensdo desse processo produtivo.
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Na Gestdo Operacional, a informacéo privilegia o processo produtivo, visto
que a organizacédo parece olhar sé para si mesma. Ela representa a gestédo do dia-a-
dia, 0 que esta acontecendo naquele momento, num horizonte de curto prazo e

procurando tirar o melhor proveito das situacfes existentes e atuais.

A mais adequada forma de expresséo da informacdo no ambiente gerencial

ocorre com o emprego de indicadores, conforme é detalhado no item 2.2.3.

Os indicadores que mais bem representam a avaliacdo das acdes da Gestao

Operacional séo os indicadores relativos ao ambiente in-line.

2.2.2. Ambiente in-line

O ambiente da qualidade in-line evidencia o processo produtivo em si e

possui seis caracteristicas que sao:

1) Auséncia de defeitos;

2) Capacidade de producao;

3) Estratégias de operacdo da empresa;
4) Produtividade;

5) Otimizagao de processos;

6) Atendimento as especificacdes

Nas duas primeiras fases desse ambiente eliminam-se os defeitos do
processo produtivo para conhecer sua capacidade de operacgédo, eliminando falhas,
erros, desperdicios e defeitos. Na terceira fase sdo tomadas decisdes do que deve
ou nao ser produzido, enfatizando a analise de mercado e fazendo ligacdo com o
ambiente da qualidade on-line. A quarta e a quinta fase visam introduzir melhorias
no processo produtivo, investindo na eficiéncia do método, ou seja, melhor forma de
utilizar os recursos da organizagdo. A sexta e Ultima fase atingem o pleno
atendimento as especificacdes dos projetos de produtos e servigcos, s6 podendo ser
obtida se o processo estiver nas maos do gestor. Logo, a qualidade in-line busca

sempre a exceléncia das formas de producao.
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2.2.3. Indicadores in-line

Este grupo de indicadores, também conhecidos como indicadores de
desempenho, refere-se ao processo produtivo ou ao ambiente da qualidade in-line.
Os indicadores deste grupo investem na eficiéncia das operacbes entre si, na

produtividade. Suas caracteristicas basicas sao:

= Processo produtivo;

= Procedimentos de gestao mais tatica e operacional do que estratégica. Porém
podem envolver acbes estratégicas, determinando diferenciais de produc¢ao;

» Caracteristicas potencias da organizacdo, ou seja, 0 que a organizacao tem
de melhor em relacdo a seus concorrentes;

» Evidencia seus pontos fracos considerando como prioritarios e em seguida
otimiza suas acoes;

» Avalia todo o desempenho do processo;

» Mede a eficiéncia da organizacdo, sendo essa sua meta basica.

Devido a competitividade dos dias atuais, as organizacdes sentem a
necessidade de se adequar a novos e variados modelos de gestdo, que é mostrado

a sequir.

A primeira transicdo da Gestdo Operacional em direcdo a Gestdo Estratégica
ocorre em organizacbes que evoluem por processos de aprendizagem. S&o as

organizacdes “que aprendem”.

2.3. Organizacdes que aprendem

Um processo de transformacgéo da inicio ao processo de migracdo do status
das organizacdes — de convencional para inteligente. Estruturar o perfil destas
organizacfes em evolucdo € o que pretende o objetivo especifico 3.

Com o desenvolvimento de novas tecnologias durante a Ultima década, a
preocupacdo com a melhoria no processo operacional se tornou uma constante.

Através de programas de gestdo da qualidade, as organizacBes passaram a
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desempenhar atividades que eliminassem as ineficiéncias da producdo e

consequentemente aumentasse a satisfagédo dos clientes.

Devido o surgimento de novos consumidores e de novas necessidades,
surgiram novas tecnologias, novos equipamentos e novos sistemas de gestéo,
levando a mudancas e consequentemente a melhoria continua, nascendo assim a
organizacdo que aprende (CARVALHO, 2003).

Para uma organizag&o crescer com mais rapidez e ter maior rentabilidade, ela
precisa ter uma posicdo estratégica, ou seja, ela precisa expandir a sua estratégia,
por meio das atividades, caracteristicas ou formas de competicdo viaveis, em face
de atividades ja existentes (HITT et al, 2007).

Como exemplos de organizagbes que aprendem, cita-se o exemplo de
algumas capitais do mundo que se tornaram referencial de exceléncia na dindmica

do século 21, segundo a reportagem da revista Exame (2007).

A globalizacdo geralmente favorece o crescimento consistente com a
estratégia. Este é o caso de cidades em desenvolvimento como Bangalore (india), a
cidade-estado de Cingapura, Dubai (Emirados Arabes), Suzhou (China) e Bilbao
(Espanha). Essas metropoles possuem uma trajetéria em comum: cada uma delas
transformou-se, rapidamente em centro de exceléncia de determinada area — seja
na capacidade de atragcdo de empresas multinacionais, seja na fabricagdo de

produtos eletrénicos ou ainda no setor do turismo.

Bangalore concentra mais de 1.300 empresas e 160.000 técnicos e
programadores na area de informatica. A cidade abriga os centros de P&D de quase
todas as organizagbes relevantes do setor e foi responsavel por 40% das
exportacdes de software da india, tendo a maior renda per capita do pais. E a capital

da tecnologia da informacao.

Ainda de acordo com a reportagem da revista EXAME 2007, para Christian
Ketels, professor do Instituto de Estratégia e Competitividade da Universidade de
Harvard, os melhores exemplos de cidades globalmente competitivas sdo as que
souberam tirar proveito de sua vocacdo. Ele ainda diz: “Nao importa se sédo as

universidades, a infra-estrutura ou uma politica fiscal atrativa. O que importa é saber
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0 que € que uma cidade ou regido tem que nenhum outro lugar poderia reproduzir e

reforgar isso”.

Outro exemplo é Cingapura, cidade-estado com 4,5 milhdes de habitantes no
sudoeste da Asia. Nos anos 90 o governo local fez uma reforma no setor publico
para facilitar a vida das empresas e principalmente das multinacionais. O Conselho
de Desenvolvimento Econdmico de Cingapura passou a oferecer financiamentos,
incentivos fiscais, servicos de planejamento, escritérios, verbas para pesquisa,
convénios com universidades e até mesmo funcionarios. Hoje Cingapura é
considerado o melhor lugar do mundo para fazer negdécios, atraindo fabricas e
centros de desenvolvimento de algumas das maiores multinacionais de

eletroeletrénicos.

Dubai nos Emirados Arabes, até o inicio dos anos 90 era um porto comercial
quase inexpressivo no Golfo Pérsico e pobre em termos de reservas petroliferas.
Revertendo esse quadro, transformou-se em uma metrdpole, criando zonas francas
gue atrairam mais de 2.000 novas empresas. Mas, a maior aposta foi no setor de
turismo. La foi construido o Unico hotel sete estrelas do mundo, o Burj Al Arab. Em
2006, Dubai recebeu mais de 6,5 milhdes de turistas, ao contrario do Brasil que

recebeu 5,1 milh6es no mesmo periodo.

Em Suzhou, China, o governo local estimula e promove melhorias na sua
infra-estrutura, desenvolvendo uma politica de atracdo de investimentos. Em 1994,
foi implantado um parque industrial com servigos rapidos de pagamento de impostos
e desembaraco de alfandega, visto que o pais € extremamente burocréatico e este
passou a ser um poderoso diferencial competitivo. O PIB da cidade de Suzhou
cresce mais do que o do pais inteiro. Enquanto o da cidade de Suzhou é de 15,3% o
da China é de 10%.

Em Bilbao, principal cidade do Pais Basco espanhol, vé-se um exemplo de
planejamento. A cidade tornou-se um importante centro cultural, devido a construgéo
de uma filial do museu Guggenheim em 1997. A obra custou 120 milhdes de euros e
a partir dai iniciou-se uma atracao de investimentos e geracao de renda, devido ao

programa de melhorias em infra-estrutura e mudancas na administracdo publica.
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Bilbao hoje € uma das mais ricas metropoles da Espanha e o nivel de desemprego

gue nos anos 80 alcancgou 25%, foi reduzida para 4,2%.

Assim como aconteceu com as cidades mencionadas, acontece nas
organizacdes. Um sistema de planejamento estratégico é a forma mais segura de
alavancar esse desenvolvimento, visto que, devido a globalizacédo, a competitividade
torna-se o combustivel das organiza¢des vencedoras. “Uma empresa que ndo tenha
uma cultura corporativa voltada para a competitividade esta fadada a desaparecer. E
s6é uma questdo de tempo”, diz a economista brasileira Ana Dutra, sécia-diretora

especializada em estratégia da matriz da Consultoria Accenture, em Chicago, USA.

Muitas empresas buscam o crescimento por meio de caracteristicas,
produtos, bens ou servi¢os, ou ainda estabelecem os clientes e mercados como alvo
sem que se faca nenhum trabalho prévio de planejamento estratégico. As
organizacdes sdo capazes de crescer mais rapidamente e com maior rentabilidade
se for feito um aprofundamento das suas necessidades e das variedades que

apresentam seu caréter distintivo (AAKER, 2007).

A eficicia operacional é imprescindivel na gestdo, mas nao € estratégica. As
duas séo essenciais, mas ambas sao diferentes. A Gestdo Operacional se preocupa
com as operacgdes do dia-a-dia, executando-as bem e assegurando um bom nivel de
eficiéncia, envolvendo assim a melhoria continua, onde a mudanga constante e a
flexibilidade se tornaram um esforco implacavel para sua melhor préatica. Ja a
estratégica tem o seu melhor foco na definicdo da posicado exclusiva onde procura
reforcar e expandir a mesma. Uma boa Gestdo Operacional € necessaria sempre,
mas nunca é suficiente: posturas, acdes e visdes estratégicas sdo uma necessidade

constante.

2.4. Diferenca entre informacao e conhecimento

Conforme citado, a informacao significa para os seres humanos meios de
comunicacao, atualizacdo e desenvolvimento de suas capacidades. A partir desse
ponto, mostra-se a diferenca existente entre informacdo e conhecimento,
inicialmente, baseando-se em definicbes contidas em dicionarios (FERREIRA,
1988).
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Considera-se que essa diferenca é fundamental no presente trabalho. O

objetivo especifico 4 trata da questao.

Informag&o é a comunicacdo ou noticia transmitida por palavras ou na forma
escrita; fatos ou dados (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Conhecimento € definido como fatos, verdades ou principios adquiridos a
partir do estudo ou investigagdo; somatoério do que ja € conhecido com o que ainda

pode ser aprendido.

Assim, pode-se dizer que informacdo é a matéria-prima para a criacdo do
conhecimento, enfim, € o resultado da analise de dados, de forma util para
determinado problema ou contexto. Como exemplo, tem-se: o lugar, a rota, ou seja,
0 ponto onde se encontra um carro em uma determinada viagem é uma informacao.

Tracar a rota no mapa de navegacdo é conhecimento.

Ja o conhecimento é construido a partir da informacdo, possuindo uma
estrutura interna, especifica do problema para o qual foi construido (GOUVEIA et al,
2004).

A informacgéo pode ser encontrada em varios objetos inanimados - como livros
CDs, disquetes, etc. Ja o conhecimento pode ser encontrado exclusivamente nos
seres humanos. Logo, pode-se dizer que o conhecimento é a capacidade que se
tem de aplicar a informacdo a um trabalho ou a um resultado. Sem o conhecimento,
a informacgé&o torna-se inutil para ser aplicada produtivamente em beneficio do ser
humano (GOUVEIA et al, 2004).

Para Davenport (1998), informacdes sdo dados que fazem a diferenca, sendo
dado o conjunto de fatos distintos e objetivos. Assim, informar € dar forma aos
dados. Ja o conhecimento é uma mistura de experiéncia, valores, informacao

contextualizada, a qual é incorporada novas experiéncias (NONAKA et al, 1997).

Portanto, o conhecimento sé existe nas pessoas, sendo resultado de
experiéncias, valores, criatividade, imaginacéo, diversidade. E o conhecimento que
leva as pessoas a definirem estratégias, desenvolver e aprimorar produtos e/ou

processos, propiciando tomada de decisdes.
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2.5. Migrando para as organizag0des inteligentes

Definir organizacdes inteligentes é a meta do objetivo especifico 5. O modelo
mais adequado para o processo de transicdo das organizagdes convencionais para
organizacdes estratégicas € o de Gestdo Tatica. Assim, este modelo € aqui

discutido.

Os indicadores que caracterizam a Gestdao Tatica costumam estar
associados ao ambiente off-line. Por sua vez, o processo de migragéo (convencional
para estratégico) depende fortemente de mecanismos de lideranca. Desta forma,

ambos os conceitos, ambiente off-line e lideranca, sao discutidos no presente item.

A tomada de decisdo € parte da atividade humana e da gestdo nas
organizacdes. Para Bilhim (1999), sdo consideradas trés fases neste processo: 1)
identificacdo da situacdo; 2) descoberta dos cursos das ac¢des e 3) escolha da opc¢ao
adequada. Assim, a tomada de decisdo € um processo genérico, porque tem lugar
em todas as atividades da organizacdo e é dinamica porque ocorre em todos 0s

niveis, operacionais, taticos e estratégicos.

Como na organizacdo a interagdo é dinamica, a informacéo flui de um lado
para outro em todos os niveis. Sendo a organiza¢do um sistema aberto, esta sempre
condicionada a interagir com o mundo exterior, onde se comunicam, observam e
atuam de forma eficaz (seguindo os seus obijetivos), flexivel (adaptando-se as
mudancas que ocorrem) e eficiente (respondendo as expectativas dos clientes e
consumidores) (GOUVEIA et al, 2004). Portanto, a informacdo tem como objetivo
facilitar a tomada de decisdo na organizacao, tanto no nivel operacional ou tatico

quanto estratégico.

Quando uma organizacdo passa de uma atitude passiva para uma atitude
ativa, em consequéncia do acesso a informacdo e ao conhecimento, mudancas
importantes acontecem. Assim, as organizacfes precisam potencializar suas
qualidades e corrigir aspectos ndo tao positivos, mas necessarios para responder as
expectativas dos clientes e possiveis consumidores (NONAKA et al, 1997). Diante
disto, por exigéncia da dinamica do mercado atual, mudancas acontecem,

contribuindo assim para a evolucéo das organizacoes.
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As organizacdes inteligentes, que tém visdo estratégica, possuem cada vez
maior complexidade associadas as exigéncias de mercado. Elas competem entre si,
para satisfazer as necessidades de seus clientes, fornecendo produtos, bens e

servicos de qualidade, ao mais baixo custo possivel.

No entanto, essas organizacdes, estdo associadas ao conhecimento, que é o
recurso produtivo e estratégico principal, podendo ser explicito (conhecimento
documentado ou capturado, livros, mensagens, normas) ou tacito (experiéncias de

pessoas e grupos sao pessoais e raramente documentadas).

Assim, a migracdo para uma organizacdo inteligente, passa pela
implementacédo da informacéo para ser “destilada” em conhecimento. Diante disto,

apresenta-se o modelo intermediario dos trés tipos de gestéo.

2.5.1. Gestao Tatica

A Gestado Tatica introduz melhorias, cria condicbes e se prepara para 0S
riscos e as oportunidades de médio prazo. Ela enfatiza as decisdes que viabilizam
as acgles estratégicas da organizacdo, sendo um modelo intermediario do
gerenciamento, ficando entre a Gestdo Operacional e a Gestédo Estratégica. No seu
exemplo mais classico “a Gestao Tatica cuida do uso das forcas armadas em uma
batalha; jA a Gestao Estratégica utiliza-se das batalhas com o objetivo de ganhar a
guerra” (CARVALHO et al, 2005).

Como foi visto acima, decisdes estratégicas sdo as que impulsionam as
organizacdes, mas GestOes Taticas e Operacionais também podem adotar posturas
estratégicas, podendo assim constituir um diferencial de estratégia para as
organizacdes (CARVALHO et al, 2005).

Um pequeno avanco tecnolégico desenvolvido no processo produtivo
determina um ganho de produtividade. Um exemplo onde se constata tal fato, é o
caso da GOL, que enquanto os seus concorrentes se digladiavam com caros
sistemas de vendas, a GOL ja nasceu na era da internet, sistema pelo qual quase
todas as suas passagens sdo vendidas. Sem esse fator tdo importante, dificilmente

teria se expandido tanto.
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O diferencial competitivo que a Gestdo Tatica traz determina pessoas mais
bem preparadas para tomar decisdes gerenciais criticas para o funcionamento da

empresa.

O processo de envolvimento das pessoas na forma de interacfes entre as
organizacdes e as pessoas (niveis e estruturas que representam) e entre as
pessoas (setores, areas, departamentos, ou seja, diversos ambientes de trabalho)
integram a Gestéo Tatica da qualidade, sendo assim, uma maneira pratica de lidar

com 0s recursos humanos.

Para se construir a Gestdo Tatica partindo da Gestdo Operacional sao

definidas algumas etapas por meio de um conjunto de acoées:

= Etapa 1: Sao fixados os objetivos, onde sdo direcionadas todas as acbes e
ainda se decide onde se ira fazer, ou seja, é definido o ambiente.

» Etapa 2: Sao definidas as relacbes entre as pessoas e as organizacoes
determinando um clima organizacional. As organizacdes exigem dos
funcionarios o adequado desempenho para que se tenha uma contribuicdo
eficiente para a mesma e as pessoas requerem das organizacdes boas
condi¢Bes de trabalho, retribuicdo condizente e oportunidades de crescimento
pessoal e profissional.

» Etapa 3: Os processos sdo bem definidos e organizados por meio da
transmissdo de informagfes. Envolvem palestras, treinamentos, seminarios,
encontros, mesas-redondas todos os métodos formais de transmisséao para
uma melhor informacéao.

= Etapa 4: Tem como meta definir referenciais que norteiam as acgbes de
pessoas, grupos e areas. Essas interacfes se tornam mais fortes e solidas se
forem fixados modelos praticos de conduta.

= Etapa 5: Tem como meta a integracdo de toda a organizacédo, setores, areas,
departamentos, etc., e ainda busca integrar o mercado consumidor, ou seja,
coloca as pessoas da organizagdo em contato com aqueles que compram e
usam os produtos. Outra fase dessa etapa, e uma das mais expressivas, é a
interac80 com 0s concorrentes, pois € impossivel gerenciar a organizacao

sem haver monitoramento, prevencdo e avaliacdo dos concorrentes.
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Consumidores e concorrentes sdo 0 que criam a transicdo da Gestao
Tética para a Gestéo Estratégica.

» Etapa 6: A visdo tatica s6 € consolidada na producdo da qualidade se as
pessoas que integram a organizacao transformarem qualidade em valor, ou
seja, se as pessoas entenderem, aceitarem e se comprometerem no esforgo

pela qualidade.

Os conceitos dos indicadores, o crescente envolvimento da méo-de-obra e
acima de tudo o alto grau de competitividade das organiza¢gdes nos dias de hoje
consolidou a dimenséo estratégica da qualidade, sendo essa uma conseqiéncia do

processo evolutivo.

A Gestao Tatica comeca a ser estruturada a partir da criacdo de modelos de
suporte as acdes operacionais. Esse suporte é desenvolvido no ambiente off-line.

2.5.2. Ambiente off-line

De acordo com Carvalho et al (2005), o ambiente da qualidade off-line
evidencia as atividades que dao suporte ao processo produtivo e tem como

caracteristicas:

1) Acdes que dao suporte a producao (manutencao);

2) Atividades que influenciam ou afetam o processo produtivo (Planejamento e
Controle da Producao);

3) Areas que organizam as principais atividades da organizacgdo, sendo eles o
processo de gerenciamento, a relacdo do processo produtivo com o mercado

e interfaces de operacoes.

Esse ambiente ndo atua diretamente no processo produtivo, mas na agéo das
pessoas, de setores de operacdes e de servigcos, agindo como funcdes indiretas de

producao.

2.5.3. Indicadores off-line

Estes indicadores sdo conhecidos também como indicadores de suporte e
referem-se ao ambiente off-line. Os indicadores de suporte atuam em toda a

organizacdo, pois podem atuar tanto no suporte ao processo produtivo quanto no
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suporte as acdes on-line (informacgdes de mercado, etc.) ou na relacao entre ambos.

Suas caracteristicas basicas sao:

»= Suporte ao processo produtivo, relacionando a organizacdo ao mercado e as

atividades que os interligam e o atendimento as expectativas do consumidor.

» Gestdo Tatica e Operacional preferencialmente, podendo adquirir
caracteristicas estratégicas.

» Agilidade da organizacdo em oferecer um rapido suporte as novas acgoes.

» Capacidade de medir o suporte e o apoio aos modelos de eficiéncia e eficicia

das acdes da organizacdo, sendo essa sua meta basica.

Em paralelo as acdes de suporte, o processo de lideranca € considerado um
elemento critico da Gestdo Téatica. Diante disso, apresenta-se a seguir, 0s conceitos
de lideranga, que s&o os caminhos a serem seguidos e rumos a serem tomados,

determinando prioridades e viabilizando acdes.

2.5.4. Lideranca

Lideranca € um termo dificil de ser definido, uma vez que significa o conjunto
de varias qualidades inseridas numa pessoa que tem a capacidade de governar,

dirigir, conduzir ou enfim liderar uma organizacao.

O lider € o chefe, o guia, o dirigente de qualquer tipo de acdo de determinada
organizacdo. Ele conduz as pessoas em busca de um mesmo ideal e € 0 que se
expressa por todos. No mercado, o lider é o produto ou servico que mais vende e é
também o mais procurado, sendo referencial de bens tangiveis ou intangiveis
(CARVALHO et al, 2005).

A liderangca define caminhos, gera coragem nas pessoas, estabelece
objetivos e viabiliza acBes. Pessoas que realmente sao lideres alteram a cultura das

organizacoes.

A Lideranca é de extrema importancia para 0s gestores uma vez que
representam papel fundamental na eficacia organizacional. Liderar ndo é uma tarefa

facil, sendo os lideres responsaveis pelo fracasso e sucesso das organizagoes.
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Lideranca é o processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as

tarefas dos membros de um grupo.

Empresas de primeira linha s&o aquelas dotadas de uma anatomia de alto
desempenho, ou seja, com capacidade de usar a cultura interna para impulsionar a
competitividade. Por isso, cabe a alta direcdo a responsabilidade de definir e colocar

em pratica todo o processo global da organizacao.

Devido ao ambiente turbulento e a rapida evolugdo que se vive, liderar é
fundamental. Gerenciar € implantar os procedimentos necessérios para lidar com a
mudanca, sendo este gerenciamento de extrema importancia uma vez que € a

mudanca que levara a organizacao a dominar o futuro.

Como exemplo de um lider corporativo pode-se observar Steve Jobs, da
Apple, que possui a capacidade de motivar seus funcionarios por meio de suas

visdes, daquilo que as suas organizacdes defendem e para onde estdo caminhando.

Os lideres inspiram e motivam os seus seguidores de uma forma que nenhum
“gerente” comum é capaz de fazer, por isso que a liderangca é um recurso muito

valioso dentro de uma organizacdo (MINTZBERG, 2001).

Como exemplo, cita-se alguns empresarios da industria automobilistica que
“nasceram para liderar”. William Ford é bisneto do fundador da Ford Motor
Company, presidente da segunda maior empresa do mundo. O presidente da
Peugeot-Citroen é Pierre Peugeot, e o diretor de inovacdo e qualidade é Robert
Peugeot. O presidente Ferdinand Piéch, da Volkswagen, comecou sua carreira ha
Porsche, industria automobilistica de sua familia. A Hyundai, maior fabricante de
carros da Coréia do Sul, Mong-koo Chung insiste em ficar como presidente do
Conselho, desafiando seu pai, fundador do grupo e principal acionista.

Na abordagem da lideranca, os esforcos coletivos sdo os que fazem a
organizacdo. O lider precisa de seguidores tanto quanto seguidores precisam do
lider. A lideranca € disponivel a todos, mas é privilégio sé de alguns. Ter uma boa
estratégia, ndo é o suficiente. Liderar € mais do que uma insercdo de estratégia no

mercado; € inserir a si mesmo no ambiente corporativo.
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O lider precisa levar em consideracdo a concorréncia e deve adotar
estratégias competitivas como ponto de partida, dando atencéo as necessidades dos
clientes e analisando como responder a essas necessidades. Precisa-se repensar
em como organizar o sistema de negdcios que projete, fabrique e venda produtos

adequados ao uso.

Diante da globalizacdo dos dias atuais, organizacfes passaram a se
concentrar na diferenciacdo em relagdo aos demais concorrentes. Elas precisam
encontrar estratégias eficazes orientadas para seus clientes, voltando para um

profundo conhecimento do que significa o produto e os seus clientes.
Ha uma relacdo bem caracterizada entre lideranca e gestao estratégica.

OrganizagOes que nao se diferenciam no mercado ndo possuem lideranca e
nem potencial para liderar. Sdo organizacdes voltadas para modelos de Gestao

Operacional.

Existem organizacfes com potencial de lideranca que ainda ndo sao lideres,
mas que investem na Gestdo Tatica para criar um ambiente interno formado por
lideres. A ampliacdo dessa visdo ira transformar a organizacdo em lider do seu

setor.

OrganizacOes efetivamente lideres praticam a Gestdo Estratégica. Elas se
diferenciam; séo referéncias em suas areas; sdo apontadas como exemplos.
Determinam tendéncias; formam opinides; caracterizam posturas proprias e de

inegavel impacto no mercado.

Organizacbes lideres sd8o as que inovam. Sao as que evoluem
continuamente, criando novos parametros na sociedade, indo, portanto, além do

mercado.

OrganizacOes lideres sdo organizacfes inteligentes, que aprenderam a
transformar informacdo em conhecimento. As caracteristicas das organizacoes

inteligentes séo discutidas a seguir.
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2.6. Organizacdes inteligentes

A Gestao Estratégica caracteriza as organizacdes inteligentes. Descrevé-las é
a acao que caracteriza o objetivo especifico 6.

Nos tempos atuais, a necessidade de inovar e se adaptar as mudancas de
mercado constituem-se nos fatores-chave para a sobrevivéncia das organizacdes e
sdo sempre sintomas de lideranca das organizagfes. A organizacao nesse contexto

esta voltada para os seus clientes e para os possiveis consumidores.

E no conhecimento do mercado e dos clientes que a maioria das
organizacdes vencedoras de hoje aposta. Assim, conhecimento € o fator diferencial
e competitivo das organizac0fes inteligentes. Diante desta nova mudanca conceitual,

surge a definicdo de organizacao inteligente.

Organizag0Oes inteligentes sdo aquelas que utilizam o conhecimento para a
sua continua evolugdo. Possuem uma visao estratégica, ou seja, sdo direcionadas
para o futuro, permitindo um planejamento a longo prazo e abrangendo diversas
areas da organizacdo. Elas ditam a diferenciacdo (implementando novas idéias),
buscam novas oportunidades e sao bastante competitivas.

As organizacbes desse novo cenario possuem lideres,
“emocionalmente” competentes, que trabalham em cooperacdo e estimulam o
crescimento das pessoas que lideram, administrando e gerenciando com equilibrio.
Portanto, a organizacao inteligente utiliza todo o potencial de seus ativos intangiveis
para a obtencdo do sucesso organizacional; sendo a base dessa organizacdo o

conhecimento produzido pelos seus colaboradores.

Organizacdes inteligentes praticam a Gestdo Estratégica e operam no
ambito do ambiente on-line.
2.6.1. Gestao Estratégica

A Gestado Estratégica € a gestdo de maior capacidade de impacto na
organizacéo. Ela direciona, olha a longo prazo, tem uma visdo ampla da organizacao

e adota uma perspectiva mais global num prazo mais longinquo, para assim decidir
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qual a melhor via para alcancar seus objetivos dentro de um contexto de um futuro

incerto. “Tenta prever” o futuro.

Assim, a Gestdo Estratégica diferencia-se das demais, porque utiliza-se da
informac&o em beneficio préprio, transformando-a em conhecimento. Isso diferencia

esse tipo de organizacao das demais.

Dito de outro modo, a visdo estratégica da qualidade tem impacto direto na
sobrevivéncia da organizacdo, uma vez que implica em esforcos de pessoas e
setores para o pleno atendimento dos desejos de clientes. Este ambiente vai além
do mercado consumidor e atinge a sociedade como um todo garantindo assim a sua

sobrevivéncia através dos potenciais consumidores (CARVALHO et al, 2005).

As organizacoes lideres de mercado sdo aquelas que estdo mergulhadas em
um forte ambiente competitivo, sendo a concorréncia sua principal motivacao, o seu
desafio. A visdo estratégica determina, portanto, que a organizacdo se coloque

sempre a frente do mercado, criando produtos inovadores (KAPLAN et al, 2001).

Devido a globalizacdo e ao facil acesso a informacédo, o nivel de exigéncia
dos consumidores aumenta, pois cada consumidor pode analisar o que esta
adquirindo ou ainda pode comparar os produtos com itens similares fazendo com
gue a concorréncia amplie suas opcdes e a busca pelo consumidor se torne uma
guerra. Por esse motivo se diz que os esforcos para a sobrevivéncia das
organizagbes priorizam o consumidor, procurando atender suas preferéncias,

desejos, gostos e acima de tudo suas expectativas (HITT et al, 2007).

A perspectiva estratégica das organizacoes € criada a partir das perspectivas
estratégicas das pessoas, uma vez que as pessoas sao incentivadas a adotar
posturas estratégicas dentro das organizacdes independentemente do nivel

hierarquico.

Uma vez que a dimenséo estratégica da qualidade depende da postura dos
colaboradores frente a concorréncia, é fundamental observar o ambiente externo as
organizacfes e suas caracteristicas para garantir que ela atue de modo seguro no

ambiente competitivo em que se encontra, visando assim a sua sobrevivéncia. Este

50



ambiente de extrema competitividade tem caracteristicas importantes, como as

seguintes:

Rapida mudanca de cenérios, uma vez que ja foram detectadas novas acées
dos concorrentes ou alteracdes de postura por parte dos consumidores;
Sempre existirh um continuo crescimento da concorréncia, uma vez que 0S
concorrentes atuais ampliem suas acdes ou de que entrem novos
concorrentes na area;

Para se obter resultados satisfatérios, sempre havera uma necessidade de
planejamento para todos os ambientes da organizacao;

Toda organizacdo precisa ter planejamentos com prazos mais longos, ja
prevendo algumas altera¢cdes em cenarios futuros;

Para garantir um melhor resultado, faz-se necessario um envolvimento de

maior numero de pessoas, areas e setores.

Para viabilizar a concepcdo da estratégia, sdao usados alguns métodos.

Dentre eles esta o da diferenciabilidade, onde sdo criados bens e servigos que 0s

tornem diferentes dos concorrentes, individualizando assim a organizagdo. A

diferenciabilidade pode assumir diversas acdes e cada uma delas permite visualizar

um modelo de estratégia bem definido.

Desta forma, observa-se que:

Organizacgdes inteligentes possuem a Vvisdo estratégica de priorizar a
qualidade como adequacao ao uso: O que faz que o consumidor adquira um
produto € o fato deste produto atender suas necessidades, satisfazendo suas
expectativas;

Organizacgdes inteligentes possuem a visao estratégica de estabelecer uma
relacdo direta entre as areas produtivas da organizacdo e 0s setores
consumidores: comunicacédo direta para rapidas realimenta¢des dos produtos
disponibilizados;

Organizacdes inteligentes possuem a visdo estratégica de estabelecer
distincao entre consumidores e clientes: consumidores sao 0s que utilizam os
nossos produtos hoje e os clientes sdo 0s que poderao vir a consumir esses

produtos amanha. Para a organizagcdo se manter hoje, ela depende dos
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consumidores e para crescer e consolidar-se precisa dos clientes, séo eles
gue garantirdo a sua sobrevivéncia,

= Organizagles inteligentes possuem a visdo estratégica de atentar ao
ambiente global: considerar o ambiente global onde estdo os produtores e 0s
consumidores;

» Organizagfes inteligentes possuem a visdo estratégica de praticar a
qualidade globalizada: Busca atingir mercados sem fronteiras. E uma
estratégia complexa, que requer uma grande nocao de cultura geral;

= Organizagfes inteligentes possuem a visdo estratégica de investir na
multiplicidade de itens: Busca atender ao maior nimero possivel de variaveis
gue um consumidor considera quando adquire um produto, bem ou servico;

» Organizag0es inteligentes possuem a visao estratégica de evoluirem: A meta
€ sempre o crescimento da organizacdo, buscando sempre a ampliacdo do
mercado;

» Organizagcfes inteligentes possuem a Vvisdo estratégica de antecipar
mudancas: Visa garantir que a organizacdo tome suas decisfes a frente das
alteracbes que o mercado possa vir a sofrer, aumentando assim a
probabilidade de sobrevivéncia;

» Organizagfes inteligentes possuem a visdo estratégica de conquistar a
confianca na imagem e na marca que projetam na sociedade: E uma das
mais relevantes na estratégia de diferenciacdo e garante a identificacdo do

consumidor com a marca ou com a imagem da organizacao.

Estes métodos de diferenciabilidade apresentados criam uma atuacdo
especifica para cada organizacdo, uma vez que tem um grande poder estratégico.

A diferenciacdo cria um conjunto de organizacdes e essas organizacdes
tendem a manter certo equilibrio entre oferta e demanda. O excesso de demanda
faz com que as organizac¢des produzam qualquer coisa para vender e 0 excesso de
oferta pode levar as organiza¢cbes a diferenciar-se por preco, levando com isto a
reduzir qualquer que seja o custo e podendo comprometer assim a qualidade do

produto.
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O ajuste da oferta e da demanda é uma acdo de poder estratégico sobre as
organizacfes de um pais, uma vez que deriva da concorréncia local, determinando

assim a qualidade de bens e servigos disponiveis (CHIAVENATO, 2000).

A estratégia também pode ser aplicada as pessoas, uma vez que essas
podem ser vistas como organizacfes, principalmente quando sdo autbnomas ou
prestadoras de servigos, que desenvolvem diversas acoes, criam varios produtos,
atuam em diversas areas e diferentes frentes. Quando tem vinculo empregaticio,
elas estdo incluidas em um ambiente que relaciona produtores e consumidores de
algum servico (HITT et al, 2007).

Tanto as pessoas como as organizacfes atuam sob uma forte concorréncia.
As pessoas estdao sempre procurando se qualificar, fazer intercambios com outros

paises, etc, enfim estdo sempre voltadas a adquirir novos conhecimentos.

Para as decisdes estratégicas é feito um planejamento e esse € denominado
de planejamento estratégico, que € desdobrado em processos gerenciais
especificos. Um destes processos € a “perspectiva da qualidade”. Esse modelo ndo
€ construido de forma isolada e sim em um processo onde sao considerados 0s
aspectos essenciais para a sobrevivéncia das organiza¢cfes garantindo sua posi¢cao

de mercado.
Para Carvalho et al (2005) “perspectiva estratégica da qualidade” significa:

= Considerar a qualidade como fator de sobrevivéncia para as organizacoes;

= Elevar a qualidade a categoria de diferencial competitivo das organizacdes
seja em termos de produtos, servigos, etc.;

= Tomar decisdes acerca da qualidade, tendo em vista um cenario amplo de
resultados;

= Adotar uma viséo de futuro sobre a questéo, considerando cenarios provaveis

para a organizacdo, mercado e sociedade.

Apdés tomar consciéncia da ampliagdo desse novo conceito de qualidade,
percebe-se sua importancia na tomada de decisédo das organizagoes.

A mudanca do conceito da qualidade, que antes era definida apenas como as

relacbes da organizacdo com o mercado, foi ampliada para uma relacdo das
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organizacbes com a sociedade. Assim, qualidade tem a ver com 0s aspectos
sociais, mais do que somente com os mercados e com a concorréncia. Como a
palavra estratégia significa impacto na sobrevivéncia da organizagdo, a visdo
estratégica, além de viséao de futuro, impacta em uma visdo abrangente, ou seja, ndo
apenas de como ela estara operando mais tarde, mas também como em todo o

contexto onde ela pretende impactar.

O planejamento estratégico €, assim, um meio de prover a evolugdo da
organizacdo, visando garantir meios e fins para que a empresa cresca
constantemente. Nele sdo definidas acOes especificas para produzirem resultados
especificos ou gerais em qualquer atividade da organizacéo. E uma ferramenta que
abrange todas as atividades, dando um senso de dire¢ao, perspectiva e focando a

atencao da direcédo para 0 sucesso da organizacao.

A estratégia, o planejamento e o processo decisorio sdo 0s componentes
essenciais para que as organizacfes alcancem o0s seus objetivos. Uma vez que as
organizacbes procuram no planejamento estratégico o auxilio para o0s seus
processos de gestdo (HAMEL, 1996).

As acdes estratégicas das organizacdes procuram trabalhar quatro elementos
basicos: dois internos e dois externos. Os dois internos sdo as caracteristicas da
organizacdo; seus pontos fortes e seus pontos fracos e nos dois externos sao as
oportunidades que as organizacdes podem aproveitar e as ameacas que podem
comprometer o seu futuro. Esta é a classica visdo de Porter (1999) para a gestao

competitiva.

Diante desses aspectos das acgbes estratégicas, é fundamental uma
constante avaliacdo, ou seja, um permanente monitoramento da concorréncia, visto
que garantird a sobrevivéncia das organizacdes. A concepc¢ado da organizacdo em
termos de mercado e em termos de valor faz com que as pessoas acreditem que a
qualidade é um item béasico de sustentacdo das organiza¢des no mercado e até

mesmo uma questao de sobrevivéncia para elas proprias.

Existem varias contribuicées ao longo das gestbes das organizacdes que nao

podem ser desprezadas, mas a mais relevante de todas elas é a Gestao Estratégica,
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visto que, além de garantir a sobrevivéncia da organizacdo esta preocupada com a

sua constante evolugao.

As pessoas por estarem inseridas em um ambiente de extrema
competitividade estdo se qualificando a cada dia que passa e as exigéncias por
resultados melhores passa a ser uma constante. Logo, o diferencial das pessoas de
hoje em dia é a superacdo das expectativas e ndo fazer que elas facam o que se
esta esperando delas. Diariamente, sempre existe alguém que consegue melhorar

produtos, bens e servigos, tornando-os cada vez melhores e mais sofisticados.

Como exemplo, na revista EXAME (GASPAR, 2007), observa-se a Apple, que
ha 10 anos ndo passava de uma fabricante de computadores em decadéncia e
agora € uma empresa fabricante de produtos de massa e icone de modernidade e
sucesso. A Apple enxerga as tendéncias de comportamento dos consumidores e
lanca produtos de alta qualidade, como o iPod, sucesso desde o seu langcamento e
atingindo a marca de mais de 100 milhdes de vendas em todo o mundo até o ano de
2007. Na época do lancamento do iPod, ja existiam tocadores de musica digital no
mercado, sO que nenhum deles era tdo bonito e facil de usar como o iPod. Na Apple
o design é o ponto de partida e a base de tudo, visto que 0 processo de criacdo de
seus produtos envolve todo o pessoal: designers, engenheiros, responsaveis por
software, hardware, enfim toda uma equipe multidisciplinar que segue uma mesma
direcdo. Seguindo a mesma linha da Apple agora é a vez do iPhone apresentado ao
publico em janeiro de 2007 e lancado no mercado em julho do mesmo ano. A
necessidade dos dias atuais requer uma organizacdo onde os produtos tém que se
apoiar em trés pilares: atender uma necessidade real, ser inovador e de féacil

manuseio.

As organizacbes buscam inteligéncia. Nessa busca, elas processam
informacdes, formulam planos, geram estratégias, tomam decisfes, aprendem com
as experiéncias que sao monitoradas no dia-a-dia e ainda imitam outras

organizagoes.

A seguir demonstra-se como o0s indicadores enfatizam as relacdes da

organizacdo com o mercado, investindo na avaliacado da qualidade on-line.
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2.6.2. Ambiente on-line

O ambiente da qualidade on-line evidencia as relagdes da organizagédo com o

mercado e a forma como devem ser acionadas. E caracterizada pela:

1) Relacdo com o mercado;
2) Percepcéo das necessidades de consumidores e possiveis clientes;

3) Pronta reag&do a mudancgas.

O principal objetivo deste ambiente € a eficacia da organizacdo, gerando
produtos sempre adequados ao consumidor. Considerando a dindmica do mercado,
a sobrevivéncia da organizacdo depende da capacidade e da agilidade em gerar um
produto sempre ajustado ao gosto dos consumidores e possiveis clientes. Este
ambiente requer processos flexiveis de producdo, capazes de realizar alteragbes

rapidamente captando informac¢6es do mercado.

Com base nos ambientes definidos anteriormente, mostra-se a seguir 0s

indicadores de qualidade e produtividade.
2.6.3. Indicadores on-line

Os indicadores on-line ou indicadores da qualidade propriamente ditos,
atuam no ambiente on-line e séo tipicamente estratégicos. S&o indicadores de
sobrevivéncia das organizagBes, pois reagem prontamente as mudancas de
mercado e tem a capacidade de influenciar e até mesmo criar essas mudancas. Eles

sdo mais abrangentes, porque incluem os demais. Suas caracteristicas basicas séao:

» Reacédo da organizacdo as mudancas do mercado bem como a forma como a
organizacao influencia o mercado. Analise de tendéncias do mercado criando
reagOes pro-ativas;

» Procedimentos de Gestdo Estratégica,

» Oportunidades identificadas pela organizacao;

= Ameacas externas a organizacdo, em termos de concorrentes e da visédo
estratégica dos bens tangiveis e de servicos;

»= Avaliam o impacto do processo e do suporte no desempenho estratégico da
empresa,

» Mede a eficacia da organizacéo, sendo sua meta basica.
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Os indicadores da qualidade propriamente ditos possuem caracteristicas

estratégicas e por serem 0s mais abrangentes, sdo 0s mais relevantes.

A funcéo estratégica mais notavel dos indicadores on-line refere-se a criacéo
de necessidades, ou seja, antecipar-se a geracado de demandas. Para tanto, utiliza-
se a inovacao e a diversificacdo. Estas sdo duas posturas usuais de organizacdes

inteligentes. O aprendizado precede a inovacgao.

2.6.4. Estratégias de crescimento das organizacfes

A visdo estratégica elegeu a inovacdo como a estratégia béasica de

crescimento das organizacgdes. A diversificacdo € um meio para tal fim.

Para a inovacao ser bem sucedida € essencial que ela seja “orientada para o

mercado”, ou seja, ela se antecipa as necessidades dos clientes.

A inovacao depende da pesquisa e do desenvolvimento (P&D), que devem
estar integradas ao marketing. Devido ao fato de que o ciclo de vida do produto hoje
€ menor, ha uma introducdo mais rapida de novos produtos e uma maior demanda
de consumidores, cada vez mais exigentes, por novidades. Essa integracédo deve
ser aprimorada pelo trabalho de equipe entre as fungbes (LACOMBE et al., 2003).

A inovacdo € uma arte que requer aprendizado. Nesse ambiente competitivo
em que se vive atualmente, o qual se move com tanta rapidez devido as tecnologias
e mercados, a vantagem verdadeiramente sustentavel é a capacidade interna que
as organizagdes possuem de adaptar-se e aprender. Para isso precisam-se ter
gerentes e lideres que sejam capazes de se adaptar as essas novas e ameacadoras
circunstancias (CARVALHO, 2003).

Os profissionais de dentro das empresas normalmente sdo relutantes em
impor mudancgas que normalmente sdo necessarias para impulsionar ou recuperar a
organizacdo e na maioria das vezes a contratacdo de novos colaboradores para

obtencéo de uma nova estratégia € fundamental (HITT et al, 2007).
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O problema da mudanca € primeiramente fazer as pessoas reconhecerem a
necessidade de mudar. A capacidade de aprender mais rapido que 0s concorrentes

pode ser a Unica vantagem competitiva.

Para Senge (1999), a nova tarefa do lider € muito mais modesta, pois ele tem
que criar condi¢cdes para que todos possam aprender, porque todos precisam se
adaptar as novas mudancas. Muitas vezes os lideres reconhecem a necessidade de
mudanca e resistem a mesma, pois tem medo das implicacdes do seu poder e
status.

Para crescer economicamente € preciso contar com oS mercados e com
espirito empreendedor. Saber a melhor estratégia € uma necessidade, pois as
comunicacdes e as possibilidades de se aperfeicoar estdo em todas as partes,
tornando mais facil o trabalho nas organizagdes.

Para uma organizacao se tornar forte, ela precisa do engajamento total dos
funcionarios e para isto a melhor estratégia de convencimento sao os programas de
remuneracao por resultados, associado ao cumprimento de metas (HITT et al,
2007).

Os consumidores de hoje estdo exigindo um tratamento cada vez mais
individualizado e as organiza¢cdes para estar sempre a frente do mercado tem que
se perguntar constantemente: O que o consumidor quer? O que se deve oferecé-

los?

“Basta olhar uma empresa de desempenho excepcional para identificar uma

cultura forte por tras”.

7

Como o fator para a qualidade é a concorréncia, diante desse mercado
globalizado precisa-se reconhecer a qualidade como valor e utilizar o diferencial
estratégico para todas as organizacfes, jA que acdes operacionais e taticas nao

representam diferenciais competitivos expressivos.

2.7. “Production competence”

O método selecionado para viabilizar o modelo de migracdo das organizacfes

(de convencionais para estratégicas) é baseado no conceito de “production
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competence”. Por sua importancia para o presente trabalho, o conceito é detalhado

no presente item.

Durante a ultima década, com o0 aumento da concorréncia, novos estudos tém
sido realizados para melhorar o desempenho das empresas, onde cada vez mais 0
custo e a diferenciacdo sdo desejados (PORTER, 1980). Os mecanismos sao
avaliados dentro de um processo dinamico. Onde este processo dinamico, segundo
Barney (1991), é a capacidade que a organizacdo tem de responder rapidamente as
mudangas induzidas pelo mercado. As demandas de clientes tém forcado as
indUstrias de processo a se adaptarem, mudando da sua tradicional énfase de
processo para uma eficiéncia operacional (Birou, 1998). A habilidade ou
competéncia foi observada em estudos empiricos como um determinante do seu
desempenho no trabalho. Este trabalho constata como a “production competence”
aumenta o desempenho baseado em vantagens competitivas nas empresas de

manufatura.

Nesse estudo, procura-se mostrar 0s conceitos basicos de “production
competence” e ao fazé-lo, apresenta-se a relacdo existente com o desempenho do

negocio.

Diversos estudos sobre “production competence”, mostram que existe uma
relacdo positiva e bastante significativa com o desempenho das organizacdes.
Diante disso, verifica-se que “production competence” é capacidade da organizacédo
para apoiar a sua estratégia de negécio, realizando essas tarefas nos niveis mais

altos da empresa (Zhang et al., 2006).

Para Vickery et al (1993), “production competence” é definida “como o degrau
no qual o desempenho da producédo auxilia a estratégia de negdécio da empresa”. Ja
para Choe et al. (1997) a “production competence” é vista “como uma funcdo de

ajuste entre a estratégia de negocios e a estrutura de producao”.

Pinder (1984) define habilidade ou competéncia como a capacidade que um
individuo tem de realizar tarefas. No entanto, a competéncia faz com que o processo

de producéo se torne cada vez mais eficiente.
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O constructo da “production competence” diz respeito respectivamente ao
desempenho de producdo para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa,
sendo introduzido por Cleveland et al., (1989) e examinado por Vickery (1990).

Vickery, Droge and Markland (1993) renomeou este constructo para
“production competence” estratégica e definiu como o grau em que o desempenho
da producdo apodia a prioridade estratégica da empresa, no qual deriva de trés
fatores: (1) avaliagdo da importancia para o perfil estratégico da empresa de um
conjunto de prioridades competitivas; (2) avaliagdo do desempenho de cada
prioridade competitiva e; (3) método que reflete a responsabilidade da producéo

para cada prioridade competitiva.

A “production competence” estratégica € um recurso baseado no modelo de
vantagem competitiva (BARNEY, 1991), onde a competéncia esté relacionada como

a vantagem competitiva € adquirida e mantida.

A idéia principal da “production competence” é desenvolver uma politica de
producdo e infra-estrutura que sejam consistentes com as metas e objetivos das
empresas. Estas empresas devem tomar decisdes que sejam prudentes para

implementar as idéias para que determinem suas prioridades competitivas.

Diante disso, constata-se que a “production competence”, dependendo da

natureza do negécio, pode afetar o desempenho do mesmo.

2.7.1. Estratégia de producdao e estratégia de negoécio

A partir das definicbes apresentadas acima, usa-se a nocao tradicional da
estratégia de producdo como um veiculo principal para operacionalizar o conceito de
“production competence”. “Production competence” tem sido um dos principais
blocos na estratégia corporativa. Assim, esse conceito € usado como um constructo

chave na ligacao entre a estratégia de producédo e o desempenho do negdcio.

Skinner (1969) argumentou que deve ser estabelecido um link entre estratégia
de producéo e desempenho do negdécio. Sendo que a estratégia de producédo deve
ser feita através da funcao da producdo para que seja possivel atingir as metas da
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empresa e assim assegurar a integracdo entre as decisdes da producdo. Para se
entender melhor, ele ainda sugere que o0s objetivos da producdo devem ser
procedentes do objetivo do negécio da empresa e a politica de producéo
desenvolvida diretamente para esses objetivos. Os objetivos da producédo envolvem
custo, qualidade, distribuicdo e flexibilidade, havendo sempre o intercambio entre

esses.

A estratégia de producdo € estimulada pela necessidade de aperfeicoar a
producdo, devido ao constante aumento da competicdo, por iSso é preciso estar
consciente do papel estratégico para a producédo (WHITTINGTON, 2002). Com isso,
pode-se afirmar que a existéncia da estratégia de producdo por ela mesma,

influencia positivamente o desempenho do negdcio.

Schroeder et al (1986) definiu estratégia de producdo por meio de quatro
elementos: missdo, objetivos, politicas e competéncia distinta. A missdo da
producdo é originada diretamente da estratégia do negécio e do mercado. Ela
especifica qual a operagao que deve ser realizada para a empresa obter sucesso e
determina o objetivo da funcdo da producédo. O objetivo da producdo deve ser
definido como parte da estratégia de producao, sendo feito em termos mensuraveis.
Ele € um refinamento da missédo. As politicas devem ser formuladas para apoiar 0s
objetivos da producéao e missao, devendo ser consistente com cada um e com o0 que
€ planejado para ser efetuado pela producdo. A competéncia distinta pode ser
definida em termos de singularidade, dando forca para a producédo nas relacbes

comerciais com a competicao.

A estratégia de producédo é definida por Mayer e Moore (1983) como “um
plano que descreve o caminho para produzir e distribuir o produto”, ja para Skinner
(1978) essa mesma € deliberada como tarefa de producéo: escolha do processo

tecnoldgico, infra-estrutura da producao.

A esséncia da estratégia de producdo (custo, qualidade, flexibilidade e
confianca) se refere a competéncia distinta da funcdo de producdo que sao
relevantes na busca da vantagem competitiva (BUFFA 1984, WHEELWRIGHT
1984).
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Outro uso da estratégia de producado utilizado por Skinner (1969, 1978) se
refere & formulacdo e implementacéo focada no processo. O modelo de Skinner do
processo estratégico de producédo é essencialmente uma visdo de cima para baixo -
top-down view — onde os elementos chave séo: 1) estabelecer a tarefa de producéo
— avaliar metas e recursos; 2) alinhar as politicas e acfes da infra-estrutura de
producdo com a tarefa que foi estabelecida anteriormente; e 3) envolver o pessoal

da produc¢do no processo de decisdo estratégica.

A partir da organizagdo industrial, do marketing e de toda a parte
administrativa, a estratégia € o principal determinante do desempenho do negécio e
existe uma relacdo entre as variaveis do meio externo e execucao do negdcio, onde
essa relacdo é expressa em variaveis de incerteza em relacdo ao ambiente

(consequéncia do ambiente externo), estratégia de producdo e desempenho.

As organizacdes precisam se adaptar as forcas externas para manter a
viabilidade organizacional e assim tomar decisdes estratégicas, como sendo um
veiculo de adaptacdo ao ambiente competitivo. De acordo com Jemison (1981, p.
86), “departamentos que s&o responsaveis por procedimentos com relacdo ao
ambiente externo, exerce maior influéncia na tomada de decisbes estratégicas”,
devido a esta definicdo percebe-se a conexdo que existe entre a estratégia do

negdécio e a estratégia de producdao.

A literatura da estratégia de negécio da organizacao tem examinado o ajuste
entre o ambiente externo e a estratégia em diferentes contextos e constatou que a
deficiéncia no ajuste tem efeitos significativos no desempenho (HOFER, 1975;
HAMBRICK, 1980; VENKATRAMAN e PRESCOTT, 1990).

A funcdo de ajuste entre as fontes préaticas e ciclo de vida do produto é

chamado de ajuste da gestao da cadeia de suprimentos (BIROU et al., 1998).

De acordo com Hayes and Wheelwright (1979) o desempenho da producéo
de alto nivel é condicionada ao grau do alinhamento entre o processo do ambiente
externo e o volume — diversidade das caracteristicas do mercado. Deste modo, a
estratégia do negocio é uma inevitavel pressao interna para a empresa, para assim,

responder a rapida demanda que o mercado exige e dar continuidade ao

62



planejamento estratégico. Entretanto, a estratégia de negdcio da organizacdo € o

alicerce da empresa bem sucedida.

Devido a diversidade da estrutura organizacional, onde as estratégias
funcionais sdo desenvolvidas, a estratégia de producdo € integrada dentro da
estratégia do negdcio, porque requer explorar a capacidade de producdo adotada

pela empresa.

2.7.2. Ligando a estratégia de negécio e a estratégia de producéao

Através do que foi estudado até esse momento, acredita-se que a
aplicabilidade préatica da estratégia aumentara se uma linguagem comum for
desenvolvida entre a estratégia organizacional e a estratégia de producdo. A
conexdo entre a estratégia organizacional e a estratégia de producdo tem um
importante papel no desenvolvimento da “production competence”, onde se contribui

para o sucesso da organizacao.

Os elementos (missdo, objetivos, politicas e competéncias distintas) da
estratégia de producdo sdo proximamente conectados a estratégia do negocio. A
estratégia de negdcio guia a misséo, objetivos, politicas e competéncias distintas da
producdo. O modelo de cima para baixo (top-down) comeca com a estratégia do
negocio, mas existe também um efeito reverso onde os elementos da estratégia de
producdo podem afetar a estratégia do negdécio. Essa relagdo é interativa e nado

unidimensional.

A estratégia de producdo pode ser mais bem descrita em termos de misséo,
objetivos, politicas e competéncias distintas. A missdo da estratégia de producéo € o
link com a estratégia do negdcio, onde pode ser ajustado por varios caminhos para
que se apoie a estratégia do negocio (SCHROEDER et al., 1986).

De acordo com Skinner (1978) e Wheelwright (1984), a estratégia de
producdo deve atuar para apoiar 0s objetivos corporativos, estabelecendo objetivos

de producé&o nos quais proporciona a organizagao sua vantagem competitiva.

O foco da estratégia de producdo nas variaveis competitivas: custo/preco,

qualidade, distribuicdo, flexibilidade, projeto da producdo e mercado € formulada
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para estabelecer objetivos estratégicos. A proposta da estratégia de producdo é
auxiliar o plano de marketing para fornecer servicos de alto nivel aos clientes
(PORTER, 1980).

De acordo com os varios autores estudados, parece 6bvio que o sistema de
producao tem uma influéncia positiva no desempenho dos negdcios da organizacao.
Entretanto pode-se afirmar que a estratégia de producédo deve conectar a funcdo da
producdo para atingir os objetivos da empresa, onde completa o alto nivel de
negdcio e a estratégia corporativa.

2.7.3. Estrutura conceitual para “production competence”

Esta secdo mostra a importancia da “production competence” para assegurar
o desempenho desejado nas organizagbes. A habilidade para desempenhar a
“production competence” nas empresas vem a ser um comando significante na

direcéo estratégica das mesmas.

“Production competence” reflete as metas da estratégia de producdo e
possibilita que a fungéo operacional contribua para a competitividade de longo prazo
(VICKERY, 1994).

Cleveland et al. (1989) apresentam “production competence” como um link
entre a estratégia do negoécio e a estratégia de producdo e ainda afirma que a

“production competence” afeta diretamente o desempenho da empresa.

Para Cleveland, Schroder e Anderson (1989, p. 657), é definida “como a
prontidao, habilidade ou capacidade que permite ao fabricante dar seguimento a um
especifico produto de mercado, sendo ela a estratégia do negoécio”. Para eles,
“production competence” é uma variavel mais propriamente do que um atributo fixo,

porgue essa é uma funcéo da estratégia de negdcio.

Coates e McDermott (2002, p. 443) definem competéncia como: “um conjunto
de atitudes, habilidades e tecnologias que a empresa realiza melhor do que seus
concorrentes”. O sucesso de um processo complexo requer sutis habilidades e
expertise para realcar a “production competence”. O desafio para os pesquisadores

€ desenvolver uma teoria que identifique habilidades especiais nas organizacdes de
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producdo, e ainda entender como competéncias sdo moldadas para atingir a

vantagem competitiva.

Ainda “production competence” € definida como o nivel de estabilidade entre
a importancia e o desempenho das prioridades competitivas, onde a producéo pode
contribuir para o sucesso do negdcio (CLEVELAND ET AL., 1989; VICKERY ET AL.,
1993; KIM E ARNOLD, 1996; CORBETT E VAN WASSENHOVE, 1993).

Em resumo, fica evidente que “production competence” tem varios aspectos a
serem considerados, e seu impacto deve ser “filtrado” direto da estratégia de
negocio, porque o que pode ser uma importante capacidade para uma estratégia

(ex: baixo custo) pode nédo ser para outra (ex: diferenciacdo do produto).

O sucesso da empresa de producgao requer um foco competitivo para que a
mesma desenvolva qualidade, flexibilidade e competéncias, assim como um foco no
processo de gestdo que transcendera fronteiras e atividades atraves de diversos
ambientes, por esta razdo € necessario identificar as habilidades e formular politicas
(CROSSAN E BERDRON, 2003). Ainda, seguindo a mesma linha de raciocinio,
Govindarajan and Trimble (2004), reforgam a necessidade de explorar habilidades e

tecnologias e aprender sobre o “desconhecido”.

“Production competence” deve avaliar onde a organizacdo esta inserida para
que a mesma seja bastante competitiva no mercado, sendo a avaliagdo estratégica

do seu perfil, o ponto chave.

2.7.4. “Production competence”: uma posicdo conclusiva

Diante do que foi estudado sobre “production competence”, pode-se afirmar
gue esse € um elemento decisivo para se obtenha e mantenha a vantagem
competitiva. A intengdo aqui foi esclarecer o processo no qual se desenvolve
“production competence”, estratégias de producao e estratégias de negdcios, assim
como a associacdo existente entre eles. Desse modo, “production competence”
formaliza o caminho que conduz o processo de producdo, onde produtos, bens e

servi¢os sao criados, para assim fornecer vantagem competitiva.
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Pode-se assim dizer que “production competence” € uma ferramenta valiosa
para o desempenho do processo produtivo, pois garante que as organizacdes se
mantenham na competicdo do mercado. Ter habilidade para medir e manter cada
construto dentro do seu ambiente competitivo, usando sua estratégia de negdcio, €
sua fonte principal de vantagem competitiva. Logo, estratégias diferentes de
negécios, requerem diferentes “production competence”, onde as acdes
(melhoramento da produtividade, répida distribuicdo) devem contribuir para um bom
desempenho do negdcio.

As implicacdes para o sucesso da “production competence” depende de um
grande passo frente as competéncias e habilidades dos individuos de trabalhar
juntos. Competéncias tipicas incluem habilidades e capacidades e essas precisam

ser restauradas, expandidas e construidas nas atividades organizacionais.

Este trabalho demonstra que “production competence” requer integracao
entre a estratégia do negbcio e suas operacbes em relacdo ao ambiente. E
importante notar que a eficiéncia da “production competence” deve estar relacionada
com 0s recursos da organizagdo como a estrutura da empresa, planejamento e
relac6es informais entre grupos da organizacéo e entre outras organizacdes. Outras
distintas competéncias analisadas sdo: habilidades, capacidades e experiéncia dos

empregados, que resulta também em fonte de vantagem competitiva.

O principal problema percebido e que ainda tem sido negligenciado € o papel
dos gestores de producdo na formulacdo e implementacdo da estratégia de
producao, frente a tomada de decisdes estratégicas da organizacdo. Os gestores de
producdo devem ser responsaveis pela interagdo entre os setores da organizagao,
uma vez que as consequéncias dessa ndo integracdo sdo criticas para todas as

variaveis do processo organizacional.

Logo, a analise sugere que as organizacfes tenham um papel central no
desenvolvimento, no apoio e principalmente na transmissdo da informagé&o dentro de
cada setor da empresa, 0 que certamente trara um melhor desempenho frente as
necessidades exigidas pelo mercado e ao mesmo tempo propiciara o

desenvolvimento de novas estratégicas.
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2.8. Consideragdes finais do capitulo

Inovar, aprimorar os seus produtos ou seus processos, sdo caminhos para
que a organizacdo melhore a qualidade e consequentemente passe de um estagio
para outro no caminho da propria evolucéo. As organiza¢cdes de hoje que enfrentam
a competitividade tem que descobrir, permanentemente, meios de produzir alta

gualidade com um baixo custo. Sendo essa, uma busca sem fim.

Os processos organizacionais quando sao compostos por diversas atividades
agregam valor a organizacado, por isso a cultura de planejamento para a qualidade
utilizando indicadores, contribui para a melhoria, a evolucdo e ainda para a sua

sobrevivéncia frente ao mundo globalizado.

Nos dias atuais a inovagdo e a constante busca da qualidade tém que
permear toda a sociedade valorizando a mentalidade cientifica e a busca de
solugcbes. A cooperacdo entre os individuos como reciprocidade faz com que a
informacé&o flua livremente e a energia empreendedora se propague por todas as

organizagoes.

A competitividade dos dias atuais exige eficiéncia dos gestores das
organizacdes. Se eles ndo se conscientizarem da importancia de se fazer um
planejamento estratégico, € dificil potencializar os seus pontos fortes e eliminar os
seus pontos fracos, para assim neutralizar as ameacas e riscos aproveitando as

oportunidades de mercado.

Diante do que foi apresentado neste capitulo € sugerido na Tabela 2 uma
primeira caracterizacao dos trés tipos de organizacdes: convencionais, em transi¢ao

e inteligentes.
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ORGANIZACOES
CONVENCIONAIS
Gestéo operacional

ORGANIZACOES EM

TRANSICAO
Gestdo tatica

ORGANIZACOES
INTELIGENTES
Gestao estratégica

Decisfes baseadas em

Decisfes baseadas em

Decisbes baseadas em

informacdes conhecimento restrito conhecimento amplo
Enfase: processo produtivo Enfase: mercado Enfase: sociedade
Passado Presente Futuro
Meta: produtividade Meta: gestédo da qualidade no Meta: gestdo baseada em
processo qualidade (ambiente externo)

Indicadores in-line

Indicadores off-line

Indicadores on-line

Lideranca tecnoldgica

Lideranga organizacional

Lideranga em ambientes
competitivos

Organizacg@es que utilizam
informacdes prontas

Organizagdes que aprendem

OrganizagOes que geram
conhecimento

Repeticao

Melhorias

Inovacao

Tabela 2: Resumo das organizagdes

Fonte: A autora
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados
para dar suporte a pesquisa de campo e aos cases estudados e analisados. Tal
procedimento deve orientar como a pesquisa é feita e os tipos de suporte que ela
tem. Sao demonstrados, neste capitulo, o0 método de pesquisa, as abordagens
qualitativas, a pesquisa de campo — estudos de caso, a unidade de andlise, fontes

de dados — triangulacéo, métodos e por fim a conclusdo do capitulo.

3.1. O método de pesquisa

O presente trabalho utiliza um modelo de pesquisa conhecido como
“qualitativo”, que tem caracteristicas proprias e busca entender um determinado
assunto em sua profundidade. A pesquisa qualitativa € de extrema importancia para
0S estudos organizacionais porque costuma ser direcionada ao longo do seu
desenvolvimento e trabalham com interpretacdes, descricdes e comparacgdes. Por
ser uma pesquisa participativa, o pesquisador procura entender os fendmenos
segundo a perspectiva dos participantes e a partir dai interpreta os fendmenos

estudados.

O campo da pesquisa qualitativa é bastante diverso. Alguns métodos
incluidos nesta abordagem s&do: observacédo do pesquisador, pesquisa de campo,
etnografia, entrevistas ndo estruturadas, analises textuais e das entrevistas, etc.
(AUERBACH, 2003). Logo, pode-se dizer que a pesquisa qualitativa normalmente
envolve analise e interpretacdo de textos e entrevistas, a fim de descobrir padrées
significativos de um fendmeno em particular (AUERBACH, 2003).

A pesquisa qualitativa permite ao pesquisador observar a vida social no seu
proprio ambiente, ou seja, deslocar-se para onde a acao ocorre e observar. Este tipo
de pesquisa pode produzir uma rica compreensdo de fendmenos sociais que
poderiam talvez, ndo ser tdo bem compreendidos através de outros métodos
(BABBIE, 2005).

Cada método de pesquisa tem suas peculiaridades, mas quando é utilizado o

método qualitativo, as decisdes sdo confrontadas sob regras observadas pelo
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pesquisador (BABBIE, 2005). Isto quer dizer que a subjetividade e os valores séo
necessariamente parte da interagdo humana. Para minimizar os efeitos da
subjetividade na analise, é fundamental que o pesquisador utilize procedimentos

sistematicos e disciplinados.

Para Godoy (1995) a pesquisa qualitativa tem uma diversidade existente entre
0 método, a forma e os objetivos. Para tanto é apresentado abaixo um conjunto de
caracteristicas que sao capazes de identificar esse tipo de pesquisa:

= O ambiente é a fonte de informacdes, ou seja, a fonte direta para obtencéo
dos dados e o pesquisador € o instrumento fundamental, ou seja, o
instrumento de coleta,;

» O carater é descritivo, utilizando diversas fontes de dados no decorrer da
pesquisa;

» Existe um significado das pessoas em relacdo as coisas e a vida, proximidade
entre o fenbmeno e o pesquisador;

= O enfoque é indutivo, pois o0 pesquisador desenvolve conceitos a partir de
padrdes encontrados nos dados.

Neste trabalho, utiliza-se 0 método qualitativo por ter um papel importante no
campo de estudos organizacionais e ainda por avaliar caracteristicas desse
ambiente. Esse método serve como base para avaliar o perfil das organizacdes e 0s
indicadores de desempenho.

Tal método proporciona maior flexibilidade entre o pesquisador e o0s
entrevistados, lidando com informacfes mais subjetivas, mais amplas e com maior
rigueza de detalhes (DIAS, 2000).

O método qualitativo, freqiientemente utilizado para observacao e etnografia,
ndo se fundamenta em analises estatisticas e matematicas, tal como o método
quantitativo (DIAS, 2000). O que € mais importante no método qualitativo € o campo
de pesquisa, que decide quais questbes devem ser feitas, 0 que observar e o que
reter das informagdes obtidas (DORSTEN, 2005).
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A pesquisa qualitativa envolve uma variedade de materiais empiricos, tais
como estudo de caso, experiéncia pessoal, histéria de vida, entrevista, observacao,
interacéo e textos visuais (DORSTEN, 2005).

A pesquisa qualitativa normalmente € associada a pesquisa exploratéria
interpretativa e ndo experimental, & analise de caso ou de conteudo. Normalmente é
utiizada quando o fenbmeno € de natureza social e complexo e ndo tende a
quantificd-lo. Aprender a observar, registrar e analisar as intera¢des que irdo ocorrer
entre as pessoas e entre as organizacdes e as pessoas € fundamental para o
sucesso da pesquisa (LIEBSCHER, 1998).

A pesquisa quantitativa se caracteriza com a existéncia da possibilidade de
medidas quantifichveis a partir de amostras. Ela usa medidas numéricas para testar
constructos cientificos e hipoteses ou ainda buscar padrbes numéricos relacionados
a conceitos do cotidiano. Em contrapartida a pesquisa qualitativa é caracterizada
principalmente pela auséncia de medidas numéricas e de analises estatisticas,

levando mais em conta aspectos profundos e subjetivos (DIAS, 2000).

Segundo Godoy (1995), existe, na abordagem qualitativa, trés diferentes
possibilidades: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia. Para o
presente trabalho foi selecionado o método qualitativo com a abordagem do
estudo de caso.

Para mostrar as caracteristicas do método escolhido, é apresentada a tabela
3. Nesta tabela sdo mostradas as diferencas basicas entre o método qualitativo e o
método quantitativo. A tabela evidencia a justificativa da escolha do método

qualitativo no presente trabalho.

Qualitativa Quantitativa
Holistico-interpretativo Hipotético-indutivo
Dados Verbais Numéricos
Qualitativos Quantitativos
Grande riqueza de detalhes Estruturados e néo valorativos, pois
envolve guantificagéo
Pesquisador Observador Interpreta a realidade
Distancia objetiva durante a pesquisa E imerso no contexto
Abordagem Interpretativa Positivista
N&o experimental Experimental
Estudos exploratorios Estudos confirmatorios
Analise Contetdo ou caso Estatistica
Padrdes a partir dos préprios dados Inferéncias a partir de amostras

Tabela 3: Diferenc¢a entre o método qualitativo e o método quantitativo
Fonte: Adaptado de Dias (2000)
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De acordo com a tabela acima, vé-se a importancia do método qualitativo e
porque ele é selecionado como o método de pesquisa deste estudo. O método
gualitativo possui em seus dados uma grande rigueza de detalhes, sendo o
observador a peca chave. A abordagem deste método € interpretativa e os estudos
sao exploratérios, sendo os cases e a aplicacdo pratica sua fonte de informacoes.

Vale lembrar também que o método € descritivo porque a construcdo do
modelo é feita a partir da DESCRICAO de casos praticos (cases). A aplicacéo
pratica que é descrita no capitulo 6 ocorre com o modelo em desenvolvimento. Na
descricéo das fases pelas quais a organizacdo vai passando pode-se entender como
contextualizar o modelo. Entretanto, pode-se considerar que o modelo, por meio de
suas fases e atividades, PRESCREVE (oferece uma receita) como implantar um
processo que transforme uma organizagcdo que atua no ambito da Gestao
Operacional em uma organizacéo que enfatiza acfes tipicas da Gestao Estratégica.

Assim, ha um componente prescritivo no modelo que ndo pode ser desconsiderado.

A pesquisa que gerou as reflexdes trazidas neste estudo tem como objetivo
conhecer o perfil dos diversos tipos de organizagcéo existentes nos dias de hoje e,
para isso, a abordagem qualitativa é a melhor alternativa para o estudo em questao.

3.2. Abordagens qualitativas

Segundo Godoy (1995), o método qualitativo relaciona cases ou fenébmenos,

buscando definir padrées, assim como as relagdes existentes entre eles.

O estudo de caso é naturalmente associado ao método qualitativo, devido ao
fato de ser um estudo descritivo e por o pesquisador estar pessoalmente implicado
na investigacéo (STAKE, 1995).

Segundo YIN (1994), o estudo de caso é um processo de investigacao
empirica com o qual se pretende estudar um fenémeno contemporaneo no contexto
real em que esse ocorre. Pesquisadores qualitativos descobrem e retratam as

multiplas visualiza¢des do caso, sendo esse seu principal papel.

Para este trabalho, utilizam-se varios procedimentos que séo:
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1) Suporte tedrico: refere-se a pesquisa bibliografica que define as referéncias
tedricas;

2) Suporte pratico: referem-se a estudos, andlises e avaliagbes in loco de
diversos cases, assim como a aplicacéo pratica do modelo desenvolvido;

3) Estudo de campo: refere-se as entrevistas e analise de documentos que sao

feitas nas organizagoes.

Essa pesquisa tem carater descritivo, pois visa identificar, estruturar e
analisar, por meio de indicadores, o perfil de transicdo existente entre as
organizacdes convencionais e inteligentes, interpretando a realidade dessas sem

nelas interferir e nem modificar.

Diante disso, a pesquisa visa descobrir e observar os fenbmenos, procurando
descrevé-los, classifica-los e interpretad-los (CHURCHILL, 1987). Para tanto, é
realizado um estudo de campo usando técnicas de coleta de dados, assim como

questionarios e observacao dessa pesquisadora.

3.3. Pesquisa de campo — estudos de caso

O estudo de caso € um dos diversos caminhos para se fazer pesquisa em
ciéncias sociais. Em geral, o estudo de caso é a estratégia preferida quando sao
colocadas questbes envolvendo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle sobre a situacdo e quando o foco esta inserido em algum
contexto da vida real (YIN, 1994).

A caracteristica principal do estudo de caso é a atencdo voltada para uma
situacdo num tempo determinado, podendo este ser descritivo, como quando um

antropologista descreve uma cultura.

O estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente quando as

fronteiras entre este fendmeno e o contexto nao sao claros (YIN, 1994).

Segundo Ferrari (1982), o estudo de caso permite um exame detalhado do

processo organizacional através de informac¢des ou conhecimentos.
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O que caracteriza este trabalho como pesquisa de campo é o levantamento
do perfil de cada organizagcao e a avaliacdo de onde ela se encontra. Logo, para a
realizacdo deste, é feito um estudo de campo que conta com dois conjuntos de
informacdes: (1) os dados detalhados de um conjunto de organizacdes visitadas e
gue responderam a um questionario e (2) a analise de diversos cases descritos em
publicacdes técnicas relevantes do mundo corporativo, assim como também

avaliacdes in loco da pesquisadora.

No caso do primeiro conjunto de dados, algumas organizacoes sao
selecionadas e contatadas a partir de um documento elaborado pelo orientador
dessa tese. Neste documento, explica-se o objetivo da pesquisa e 0 compromisso de
disponibilizar os dados por meio de apresentacdo em cada organizacdo, sendo
esses dados mantidos sob absoluto sigilo. Acredita-se que essa iniciativa de
feedback aumentou o nivel de cooperacdo por parte da alta direcdo das

organizagoes.

Para Bonoma (1985) o método do estudo de caso objetiva ndo a enumeracao
e nem tampouco a quantificacdo e sim, a descricdo, a classificacdo e o

desenvolvimento tedrico, ou seja, o que vale é a compreenséo do pesquisador.

Nos itens a seguir sdo apresentadas as unidades de analise e a forma como

os dados sao coletados e analisados.

3.4. Unidade de analise

A unidade de observacdo no estudo de caso € normalmente a unidade de
analise. Para esta pesquisa, onde se espera explorar, descrever e explicar como
diferentes grupos de organizacdes se comportam, a unidade de analise é a
organizacao individualmente e ndo o grupo de organizacdes. Cada organizacdo tem
um atributo Unico, um especifico modo de acdo para o seu desenvolvimento como
empresa individual. Por outro lado, as vezes devem ser considerados conjuntos de

organizagbes como grupos, tendo atributos individuais como grupo (BABBIE, 2005).

No estudo de caso, a unidade de analise é especialmente importante. Ela

esta relacionada com o problema de definicdo do que é o caso (BABBIE, 2005).
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A definicdo da unidade de analise esta nhormalmente relacionada com a forma
como as questdes iniciais da pesquisa estdo sendo definidas. A selecdo da unidade
de andlise depende das questdes principais da mesma. Logo, a fim de elaborar um
modelo para se conhecer as caracteristicas dos diversos tipos de organizacao
existentes e assim diagnosticar e viabilizar seus processos de decisao tem-se como
unidade de andlise as organizagfes selecionadas para esta pesquisa, sendo 0s
seus colaboradores a fonte de todas as informagdes.

Para o desenvolvimento deste trabalho é feito um levantamento envolvendo
varias empresas, de diferentes tipos, sediadas nos estados da Paraiba, Santa
Catarina e Sao Paulo. Essas organizacfes escolhidas sao de diferentes ramos de
atuacdo e bastantes competitivas no mercado, onde sempre se atualizam por

intermédio das inovacdes.

3.5. Fontes de dados - triangulacao

As fontes de dados para o estudo de caso podem vir de diversas fontes,
sendo elas: documentacédo, arquivos de registros, entrevistas, observacédo direta do
pesquisador, artefatos fisicos, etc. Nenhuma unica fonte tem completo dominio
sobre as outras; elas sdo complementares, e um bom estudo de caso usa tantas

fontes quanto possivel (YIN, 1994).

A utlizagdo e analise de diversas fontes de dados sdo chamadas
triangulagao. A triangulacdo busca maximizar a validade e confiabilidade do estudo
de caso (YIN, 1994).

De acordo com Patton (1987), existem quatro tipos de triangulacdo, que sao:

e Das fontes de dados (triangulacdo de dados);
e Entre diferentes avaliadores (triangulacéo de avaliadores);
e De perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados (triangulacéo de teoria), e

e De métodos (triangulacdo metodoldgica).

No estudo de caso apresentado, é usada a triangulacdo de fontes de dados, a

primeira apresentada por Patton (1987).
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Segundo Yin (1994), uma das mais importantes fontes de dados do estudo de
caso é a entrevista. A entrevista € uma fonte essencial de evidéncias para o estudo
de caso uma vez que os estudos de caso lidam com atividades de pessoas e

grupos.

Para este estudo é desenvolvido um questionario com perguntas fechadas
gue é enviado a grupos de gerentes, supervisores e diretores com a finalidade de
diagnosticar o perfil das organizagfes, assim como os seus métodos de gestao.

Esta pesquisa é conduzida em quatro etapas:

1) Pré-teste do questionario que € aplicado a algumas pessoas para avaliar o
entendimento do mesmo;

2) Aplicacdo do questionario nos diversos tipos de organizagbes -—
convencionais, em transicdo e inteligentes - onde é definido o perfil das
mesmas;

3) Recepcdo dos questionarios e analise das opinibes dos gestores das
organizacoes;

4) Resultado da pesquisa e definicdo do perfil das organizacdes inteligentes.

Juntamente a estes questionarios, também sao utilizados como fontes de

dados, documentos e observacfes de campo.

3.6. Analise de dados

A pesquisa gqualitativa tem trés tipos de abordagens, sendo elas: exploracéo,
descricdo e explanacdo. A exploracdo € conduzida para investigar um determinado
assunto, sendo o mesmo relativamente novo. Na descricdo, o pesquisador observa
e assim descreve o0 que € observado, respondendo a questdes tais como “o que”,
“‘onde”, “quando” e “como”. Na explanacao, as questdes sédo direcionadas para o

“porque”, onde a explicacédo é a meta desta abordagem (BABBIE, 2005).

Neste estudo utiliza-se a abordagem descritiva e exploratéria. As organizacdes

sdo 0 ambiente, ou seja, a fonte principal de informacdes estudadas e observadas.

Para a realizacdo deste trabalho, diversas organizacdes séo selecionadas a

partir de alguns critérios. Estas tém quer ser competitivas e precisam se atualizar a
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cada dia por intermédio de inovacdes presentes no mercado global. Diversos cases
e documentos também sdo analisados. Entrevistas sdo feitas com gerentes e
diretores e o pesquisador € o instrumento fundamental de coleta e analise dos

dados.

Para diagnosticar o perfil de cada organizacdo, bem como seus modelos de
gestdo através de indicadores, é desenvolvido um questionario com perguntas semi-

abertas.

Apos a aplicacé@o e o retorno dos questionérios é feita a tabulacéo e anélise
dos dados. O procedimento de tabular e avaliar os dados envolve a codificacdo das

perguntas e respostas, transformando-os em andlise qualitativa.

De acordo com as informacdes obtidas, sao apresentados os dados
referentes a pesquisa e discutem-se os resultados dessa avaliagdo. A andlise serve
para conhecer as caracteristicas dos diversos tipos de organizac¢ao e viabilizar assim

0S processos de decisao.

A andlise dos dados busca identificar a evolucdo dos trés tipos de
organizacgdes — convencionais, em transicao e inteligentes — por meio de indicadores
de desempenho. Esses indicadores permitem ainda, verificar a evolucdo e o

desenvolvimento de uma organizacdo em termos de seus processos de gestao.

3.7. Métodos

Todo método de pesquisa possui pontos fortes e pontos fracos e certos
conceitos sdo mais apropriados para determinadas coletas e analises de dados.
Uma vez escolhido o método de pesquisa, 0 proximo passo € a operacionalizacao
da mesma, ou seja, a forma de coleta e analise dos dados. Parte da tarefa é decidir
como os dados desejados sdo coletados: via observagcao direta do pesquisador,
analise de documentos, questionarios ou alguma outra técnica disponibilizada pela

organizacao pesquisada.

Além dos conceitos e medidas, também é preciso decidir “quem” e o “que”
pesquisar. Precisa-se escolher que grupo nos interessa, ou seja, a populacdo em

questdo. Utilizando amostragem de dados, € selecionado o que € coletado e
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analisado. Uma vez tendo decidido o que pesquisar, com qual grupo de informantes

e por qual método, fazem-se as observacoes e a coleta dos dados desejados.

Para conduzir a pesquisa, questionarios sao enviados via e-mail para um
grupo selecionado de participantes. As entrevistas sao feitas com quem tem uma

visdo geral da organizagéo e ocupa cargo de chefia.

Para analisar os dados da pesquisa, sdo descritas as entrevistas, 0s
documentos e todas as formas de coletas. O processamento dos dados obtidos
envolve a classificacéo (codificagéo) e transferéncia de todas as informacdes.

A andlise de contetudo € em esséncia a operacao de codificacdo; o processo
de transformar os dados brutos numa forma padronizada. Os dados sao codificados

ou classificados de acordo com algumas estruturas de conceito do estudo.

Na pesquisa qualitativa, o principal método de andlise € a codificacdo
(classificacdo ou categorizacdo dos dados individuais), que permite converter
respostas em numeros ou codigos. Deve-se primeiramente, identificar a unidade
padrdo de andlise, antes de comecar a codificacdo, sendo este o principal
organizador da codificacdo qualitativa (BABBIE, 2005).

Uma vez que os dados sao coletados e codificados, é feita a interpretacao
deles para chegar a conclusédo da pesquisa baseada nos interesses, idéias e teorias

gue iniciaram o estudo de caso.

3.8. Considerac0es finais do capitulo

Diante do exposto, tendo em vista a importancia do problema de pesquisa
aqui considerado e de sua utilidade pratica, considera-se necessario propor um
modelo baseado em indicadores para avaliar o desempenho global das
organizacdes. Este conjunto de indicadores da qualidade possibilita as organizagbes
a adotarem um modelo de gestdo estratégica. Este capitulo apresentou a

metodologia que serd aplicada para propor o modelo em questéao.
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4. SUPORTE PRATICO

Tendo em vista a necessidade de criar um modelo préatico para suprir espacos
em branco observados na viabilizacdo de conceitos de Gestdo Estratégica,
apresentam-se diversos cases. Cinco deles sdo considerados como situacfes de

particular interesse para o presente trabalho, como se vé a seguir.

4.1. Uma visédo geral dos cases e suarelagcdo com o estudo

De diversos cases analisados, sédo selecionados cinco deles por sua relagcéao
com o estudo aqui desenvolvido. Em uma visao geral, descrevem-se brevemente

cada um deles e a seguir discute-se sua utilizagdo pratica no presente trabalho.

Case 1:

O primeiro case considera a necessidade de desenvolver um processo produtivo
inovador diante de uma oportunidade Unica de mercado, ou seja, gerar um modelo
de “production competence”. Mais especificamente, trata-se de um esforco para
ajustar avancados processos produtivos, com 0 consequente investimento em alta
tecnologia, com a realidade do mercado. O modelo de Gestdo Estratégica esta
caracterizado no investimento em equipamentos sofisticados, no esforco em busca
de elevada qualificacdo de recursos humanos e no desenvolvimento de uma
estrutura de Gestdo Operacional totalmente definida pelas decisdes estratégicas
tomadas. O foco no mercado € bem evidente. O case em questdo impactou no

modelo ao definir a necessidade de que fossem criadas seis de suas sete fases.

Case 2:

No segundo case, é estabelecida uma relacdo direta entre objetivos
estratégicos e acdes operacionais. Para este case, é selecionada uma organizacao
na area de prestacdo de servicos, onde essa ligacdo € mais critica. A estratégia da
empresa estudada enfatiza a transformacdo da organizagcdo. Para tanto, sdo
analisados os desafios atuais e 0s que ainda estéao por vir. Essa postura mostra uma

organizacao que esta sempre a frente do mercado.
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O case em questao impacta no modelo ao definir seis de suas sete fases do

modelo.

Case 3:

O terceiro case tem como meta entender como prioridades operacionais
podem ser estruturadas com base em prioridades estratégicas. O case aqui
selecionado € na area da manufatura de bens, onde esta relagdo pode ser mais bem
caracterizada, até pela estrutura bem definida do processo produtivo, o0 que nem
sempre ocorre em servicos. Observa-se, na descricdo do case, que desde os
primordios de sua operacdo, a empresa exerce uma opcao estratégica bem
caracterizada, traduzida no esforgo pela qualidade de seus produtos. Este é o ponto
de partida. A partir dai, a empresa desdobra este objetivo estratégico em acdes
operacionais, que sdo desenvolvidas pelos recursos humanos da organizacao sob
forma de atencdo obsessiva a qualidade do produto e, por extensdo, do processo

produtivo.

Case 4:

O quarto case estudado tem uma particularidade muito relevante para o
presente trabalho. Ele diz respeito a priorizacdo dos objetivos estratégicos em
relacdo as metas taticas e/ou operacionais. Assim, este case € selecionado para
evidenciar que o comportamento estratégico da organizacdo tem prioridade em
relacdo as demais variaveis de operacdo da organizacdo. O case trata de decisdes
criticas para uma empresa, como 0 caso da construgdo de novas fabricas. Além
disso, a analise enfatiza a relacdo que existe entre os dois ambientes: estratégico,
de um lado, e tatico e operacional, de outro. Esta relacdo pode ser explicitada da
seguinte maneira: a visdo estratégica é a origem; as acles taticas e operacionais

constituem a decorréncia natural.

Case 5:

O quinto case é escolhido, inicialmente, por se tratar de uma empresa tipicamente
brasileira e que tem sua marca mundialmente reconhecida. O primeiro case, por
exemplo, também envolve uma empresa brasileira — porém com atuacdo centrada

no mercado interno. A énfase deste case € analisar a migracdo de organizacdes
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tipicamente convencionais para organizacdes inteligentes, meta basica deste
trabalho. Dito de outro modo: neste case, a meta é mostrar uma organizagdo que
muda totalmente o seu processo gerencial, passando da Gestao Operacional para a
Gestao Estratégica. Como decorréncia deste esfor¢co, a organizacdo acaba por

caracterizar o seu produto como um icone (mundial) de sucesso.

4.2. Ajuste entre avancados processos produtivos e o investimento em alta
tecnologia

O caso da primeira fabrica de poliuretano do Brasil constitui o case 1.

Nos anos 60, surge no interior de Sdo Paulo uma empresa que tinha como
ideal o crescimento empresarial e a0 mesmo tempo ser lider no mercado. Esta
empresa, a qual se chama de empresa A, nasceu totalmente familiar, comecando
sua trajetéria com dois irmdos e iniciando suas atividades com a fabricacdo de

laminados sintéticos para a industria de cal¢ados.

Com o seu ritmo de evolucéo acelerado, a empresa A ndo parava de crescer
e ao final da década de 80 se tornava um grupo de empresas. Hoje este grupo atua
no mercado de laminados sintéticos em PVC, laminados sintéticos vinilicos, Anidro

ftalico e laminados coagulados, e poliuretano — PU.

Os laminados sintéticos em PVC sdo destinados ao mercado de calcados,
bolsas e acessorios, vestuario, moveis, etc., sendo esses laminados de altissima
qualidade. Ja os laminados de sintéticos vinilicos, fabricado pelo processo de
extrusdo, sdo utilizados no mercado moveleiro, automotivo, impermeabilizacéo, etc.
Os laminados coagulados (PU) sédo utilizados para fazer forros e cabedais de

calcados, estofados e interiores de carro, bolsas e acessérios.

Atuando nos setores plastico, quimico e néo tecidos, sua area de producao é
de mais de 100 mil metros quadrados atendendo o mercado nacional e internacional
em diversos segmentos, como: calcados, bolsas e acessoérios, moéveis, utilidades
domésticas, vestuario automobilistico, puericultura, esporte e lazer, brindes, escolar,

comunicacao visual e impermeabilizagéo.
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Hoje faz parte deste grupo um total de cinco fabricas, espalhadas pelo interior
de trés estados brasileiros, e dois centros de distribuicdo, sendo um deles na
Argentina. Possui no total 1.300 colaboradores e esta totalmente profissionalizada.

Para melhor entender como essa empresa se tornou uma “maquina de
crescimento”, basta enxergar e entender a sua cultura organizacional. Este grupo
tem uma visdo de mercado ampla e o seu esfor¢o para diversificar os produtos néo
se da por acaso. “Para competir no mercado, precisamos diversificar nossos
produtos e continuar investindo pesado em tecnologia”, afirma o gerente industrial

da divisdo NE.

A unidade pioneira do grupo na fabricacdo de laminado coagulado no Brasil -
poliuretano (PU) - produz desde o substrato até o laminado acabado. Sua formula de
sucesso €é apoiada pela tecnologia de nivel internacional, pois investe
constantemente em pesquisas e desenvolvimento com o objetivo de oferecer
produtos inovadores como € o caso dos laminados em PU. Essa busca pela
gualidade, juntamente a altas tecnologias gerou um produto com excelente
capacidade de transpiracao e absorcdo, além de uma maciez idéntica aos produtos
naturais, que proporciona ao consumidor final saiude e conforto e ainda contribui

desta forma com a natureza.
Mas, o que melhor define o sucesso desse grupo?

Sua constante busca pela inovagdo. Esse estrategista, que sempre se
mostrou cheio de planos e no seu papel de lider fez nascer uma industria que é a

primeira fabrica de Poliuretano (PU) coagulado no Brasil.

Trata-se de uma receita com as seguintes etapas: conceber uma idéia e
lapida-la com obsesséo.

Nos dias de hoje, porém, é no terreno das idéias que esta empresa, por
vocacao empresarial na percepcao de agir, continuamente em busca de avancados
processos produtivos, aliando as melhores técnicas de produgcdo e a utilizagdo
minima dos recursos naturais, obtém produtos de alta qualidade. Este é um bom
retrato da situacdo deste grupo, que conhecendo um pouco da sua historia nos faz

entender o mecanismo de uma empresa inovadora de sucesso.
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A empresa B, cuja filial se encontra no interior da Paraiba, comecou com
70% do capital nacional e 30% de capital estrangeiro. A companhia que detinha o
capital estrangeiro era uma empresa italiana, lider no mercado de coagulados, pois
detinha a tecnologia e eram os fornecedores de matéria-prima na fabrica de Sao
Paulo. Foi entdo, que se formou a parceria, dando inicio a fabrica de coagulados na

regidao Nordeste.

Com a necessidade de ter produtos competitivos ho mercado internacional,
surgiu a necessidade de investir em laboratérios de pesquisa para aprimorar a
qualidade dos produtos. Como a empresa nao tinha recursos para manter uma
estrutura prépria de pesquisa, a saida foi fazer parceria com o seu principal

fornecedor de coagulados (italianos), sua matéria-prima principal.

Em 2006, a empresa B compra a parte dos italianos e se torna uma industria
100% brasileira, existindo apenas duas fabricas que produzem poliuretano (PU) no

Brasil e sendo a empresa B, a fabrica pioneira do Brasil.

Além de surpreendente, o desfecho da compra tende a gerar mais aquisicées
nos proximos anos. Hoje, o grupo € uma empresa globalizada, possui Sistema de
Qualidade Global (ISO 9000 — versao 2000), software de gestdo integrada (ERP —
Oracle) e sua tecnologia é equiparada mundialmente a das maiores empresas do
seu segmento, para que assim 0S seus produtos atendam as exigéncias do

mercado.

Seu constante aprimoramento técnico dos colaboradores, junto as pesquisas,
faz com gue essa empresa esteja voltada completamente para a sustentabilidade do
planeta, sendo suas formas de produgcdo ambientalmente corretas e
economicamente viaveis. O investimento em tecnologia e sustentabilidade é a forma
que este grupo de empresas encontrou para enfrentar a concorréncia do mercado

nacional e internacional.

FONTE: Empresa visitada em novembro de 2009.
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4.3. Link entre objetivos estratégicos e agdes operacionais em ambientes de

Servigos

A Singapore International Airlines (SIA) constitui o case 2.

A Singapore International Airlines (SIA) é a mais rentavel companhia aérea do
mundo, tendo recebido véarios prémios internacionais em qualidade de servicos. A
SIA é, também, lider em servigos inovadores. Embora afetada por periodos de
terrorismo, guerras e ciclos econdmicos, 0 crescimento da companhia aérea
Singapura Airlines (SIA) tem sido notavel. Até 2001, mais do que 1,5 bilhdes de
passageiros foram transportados por ano. Antes de 2001, poucas companhias
aéreas conseguiam ter lucro. Uma notavel excecédo foi a Singapore Airlines o que a

transformou em uma das mais lucrativas companhias aéreas do mundo.

bY

Na década de 70, SIA foi a primeira companhia aérea a introduzir bebidas
gratuitas, a possibilidade de escolha de refeicdes e 0 uso de fones de ouvido para a
classe econémica. Nos anos 80, seu servico especializado de bordo e a constante
comunicacao entre o piloto e passageiros ajudaram a tornar a companhia em um
modelo bem sucedido, sobretudo em termos de diferenciagdo em relagdo as demais
companhias aéreas. Ja no inicio dos anos 1990, os passageiros da classe executiva
utilizariam o primeiro servico de telefone, fax e servicos on-line a bordo do Megatop
Boeing 747.

Em meados da década de 1990, a SIA comeg¢ou um programa para instalar
um novo sistema de entretenimento nos v6os para 0s passageiros dos seus 747s.
Eram oferecidos 22 canais de entretenimento de video, 12 canais de audio digitais e
10 videos—games Nintendo. Informac¢des acerca do destino eram disponibilizadas
durante o voo e foram viabilizados telefones em cada assento, além de instalacfes

interativas em vOos comerciais e variados programas de audio e video.

Na virada do século, mais um conjunto de inova¢des foram introduzidos. Eles
incluiam a reserva de hotéis on-line, transportes aéreos regionais ou por
helicoptero, aluguel de carro e até reservas de restaurantes. Em 1990, os
investimentos foram de U$1.800,00 por assento. Em 2000, o custo passou para U$

10.000,00. Isso equivale a um custo de cerca de U$3 a 5 milhdes por aeronave so
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em recursos tecnoldgicos ou algo em torno de $ 100 milhdes em toda a frota. De
outra parte, a SIA tem um histérico de compras e operagcdo de longo alcance,
vendendo suas aeronaves regulares e comprando novas aeronaves para manter sua

frota sempre renovada.

A abordagem estratégica da companhia, de acordo com seu diretor, Dr.
Cheon Choong Kong, é clara: “Oferecer aos nossos clientes os melhores servicos, a
um custo baixo, gerando sempre um excedente para continuar o interminavel
processo de renovacao”. Ele ainda afirma que o principal e primeiro objetivo da
empresa é conferir maxima importancia aos passageiros: “Esta é a Unica maneira de

satisfazer os clientes, considerando todos os detalhes do servico”.

A SIA esta sempre atenta para as grandes decisfes na estrutura da
companhia e no perfil correto dos investimentos, sem, contudo, jamais, subestimar a
importancia dos detalhes. A companhia tem uma visdo gerencial que distingue entre
um bom servico e um excelente servico. E tem consciéncia de que esta diferenca
pode ser algo tdo simples, como instalar carrinhos com duplas rodas para facilitar a
rapidez e a eficiéncia do servi¢o de bordo durante as refeicdes.

A estratégia de operacdo da SIA enfatiza o processo de transformacéo da
companhia como um todo (decisbes estratégicas) e ndo apenas de processos
individuais (0 que configura decisGes pontuais e delimitadas). Nesta linha de agao
estratégica, a companhia costuma estudar com cuidado as acdes e o perfil de
atuacado das empresas concorrentes e, claro, o que ela precisa fazer para enfrentar
os desafios atuais e 0s que devem vir a seguir (analise de tendéncias). Essa

antecipacao de decisbes pode ser uma das grandes cartadas da empresa.

A visdo estratégica da organizacédo fica, ainda, evidente no foco de gestao,
que prioriza 0 desenvolvimento a longo prazo dos seus recursos e de seus
processos operacionais. Pode—se observar que se trata de mais do que uma simples

decisao; sdo, na verdade, decisbes pautadas por padrdes globais.

O link entre Gestao Estratégica e a¢cbes operacionais, tipicas de modelos de
“production competence”, pode ser visto na forma como a SIA alia suas decisfes do
dia—a—dia com a visdo estratégica da companhia. De fato, observa—se que na

companhia sdo tomadas decisGes diérias, usuais, rotineiras, sempre com uma
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preocupacdo mais ampla. Exemplificam este link acées como as seguintes: (a) a
programacao de tripulacdes para os voos é flexivel, sempre de modo a proporcionar
uma utilizacdo eficiente do pessoal; (b) a concepcdo de processos inclui
treinamentos intensivos para melhorar continuamente a qualidade do servico
prestado pelo pessoal de terra e dos vbos; (c) sdo priorizadas acdes que
determinam a reducgao de tempo da aeronave no solo entre véos (limpeza de avides
em voo, por exemplo); (d) a determinagdo do numero e do tipo de aeronaves
segundo o0 que 0s passageiros mais frequentes desejam; (e) um gerenciamento
especifico em termos das op¢des de compra com os fornecedores; (f) o uso de visdo
estratégica nas decisdes sobre investimentos a serem feitos nas aeronaves, nos
servigos de bordo, nos terminais, nas cargas, etc.; (g) a definicAo de uma estrutura
organizacional com fronteiras caracterizadas entre as varias partes do grupo e (h)

uma visdo ampla de como devem ser as relacées comerciais da organizacao.

A consolidacao do link entre visdo estratégica e operacdo da companhia pode
ser observada, ainda, na forma como a SIA esta sempre procurando desenvolver
processos (administrativos e produtivos) e recursos operacionais como base para
estabelecer a sua vantagem competitiva. De fato, as decisbes da empresa neste
contexto sdo consideradas estratégicas ja que definem a posicdo da organizacdo em
relacdo ao seu ambiente de insercdo e de atuacdo. Além disso, a organizagado
mantém-se mais proxima dos seus objetivos de longo prazo. O efeito da sua
estratégia € significativo frente a sua concorréncia. Note-se que ha um natural
alinhamento de todas as acdes operacionais, sempre tendo em vista objetivos
estratégicos, e existe clara caracterizacdo do envolvimento dos recursos humanos

da companhia nessa preocupacgéo organizacional.

O modelo conceitual da “production competence” da SIA pode ainda ser
observado na selecdo de estratégias que afetam diretamente o desempenho da
empresa e que sao desenvolvidas contemplando as diversas competéncias
disponiveis na empresa. Estas competéncias podem impactar no desenvolvimento e
na diferenciacdo de produtos e servicos, no projeto continuo de inovacdes, no
desenvolvimento de estratégias de marketing e, enfim, na identificacdo e na
viabilizacdo de melhorias. A SIA parece sempre perseguir um produto especifico
para cada faixa de mercado que atende ou para a estratégia do negécio, usando as

capacidades e as habilidades que compdem a empresa. Seu aspecto competitivo
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em relacdo aos concorrentes consolida uma natural relacdo com o mercado,
fazendo com que objetivos estratégicos sejam mais facilmente construidos por meio
de ac¢Oes inovadoras, que compdem decisdes mais amplas. Ou seja, criando, a cada

atividade desenvolvida, um caminho para gerar vantagens competitivas.

Fonte: SLACK e LEWIS (2002).

4.4. Prioridades operacionais com base em prioridades estratégicas em

ambientes de manufatura de bens
O case 3 trata das Industrias Nestlé.

Fundada em 1866, a Nestlé é a maior empresa de alimentos do mundo, com
vendas acima de 66 bilhdes de ddélares por ano e capitalizacdo em bolsa acima de
125 bilhdes de dolares. Tanto suas vendas como suas operacgdes estdo espalhadas
no mundo inteiro, sendo um ter¢co de vendas na Europa, um terco na América do
Norte e do Sul e um terco no resto do mundo. Suas opera¢cdes ao redor do mundo
incluem 500 fabricas e um total de quase duzentos e cinquenta mil trabalhadores.
Seus produtos (além de comidas e bebidas, incluem também cosméticos, entre
outros), sdo vendidos em mais de 100 paises ao redor do mundo.

A Nestlé fez, desde os primordios de sua operacdo, uma opcao estratégica
pela qualidade de seus produtos e desdobrou este objetivo em a¢cdes operacionais,
que sdo desenvolvidas pelos recursos humanos da organizagcdo sob forma de
atencao obsessiva a qualidade do produto e, por extensdo, do processo produtivo.
Esta cultura impacta ndo apenas no senso de responsabilidade da empresa, mas
também na consciéncia que a organizacao tem a respeito de um elemento critico de
sua operacdo: seus produtos podem, facilmente, causar danos relevantes a
sociedade. Assim, ha um link permanente entre administracdo e funcionarios, de
modo que a compreensao que a empresa tem acerca do papel crucial da qualidade

de produto seja repassada, continuamente, aos seus recursos humanos.

Outro objetivo estratégico da organizacdo que € repassado as acodes
operacionais diz respeito ao controle de custos. A Nestlé precisa manter um controle
apertado dos seus custos operacionais como uma forma béasica de manter seus

precos em niveis competitivos. Assim, estabelece—se outro link entre um elemento
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fundamental de saida (preco), de caracteristicas estratégicas, e as atividades de
producédo do dia—a—dia, nas quais a eficiéncia passa a ser a ferramenta essencial na
busca dos patamares de eficicia fixados pela necessidade de dispor de precos

competitivos.

Nesta mesma direcdo, para manter os custos baixos, ela deve obter o
méximo de aproveitamento da sua capacidade de producdo e beneficiar—-se de um
modelo de economia de escala. O processo produtivo é organizado de maneira tal
que se alcance a maxima utilizacdo dos fatores envolvidos (materiais, métodos,
recursos humanos, equipamentos, informacdes, etc.). A diversidade de operacdes e
de produtos permite um planejamento voltado para atividades nas quais se buscam
baixos custos de producgéo e o incremento continuo de melhoria na manufatura de

bens e na geragdo de servicos a eles agregados (como logistica, por exemplo).

Do mesmo modo, a inovagcédo de produtos é outra prioridade estratégica, até
como um caminho para firmar sua marca no mercado. Por isso, a Nestlé investe
anualmente mais do que 1 bilhdo de délares em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, sempre com a preocupacao estratégica de adequé—los a faixas de

mercado a conquistar ou serem ampliados.

A capacidade de operacdo da empresa € influenciada pela necessidade de ter
varias fabricas relativamente perto dos seus mercados consumidores, sobretudo
para viabilizar entregas rapidas. DecisGes sobre construcdo de plantas novas,

assim, sao fortemente determinadas por estes parametros estratégicos.

Outras questfes estratégicas requerem andlise mais pontual e detalhada. E o
caso das redes de abastecimento, cuja estrutura pode tornar—se complicada pelo
fato de que muitos dos clientes da Nestlé (como no caso dos grandes
supermercados) sdo também seus concorrentes, fabricando produtos proprios e
explorando as marcas da rede como um todo. Mesmo assim, a Nestlé deve manter o
melhor servico possivel de abastecimento aos seus grandes clientes, por meio de
um modelo de gestao logistica de alta eficiéncia.

A Nestlé gasta 3 bilhdes por ano no seu processo tecnoldgico. Essa despesa
€ parcialmente dirigida para a inovacdo de novos produtos, fixacdo dindmica de

rigidos padrbes de seguranca de operacédo, qualidade de produtos e preocupac¢ao
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com a saude de seus consumidores. A empresa tem investido valores crescentes

em sua politica ambiental.

No que diz respeito ao desenvolvimento e organizagdo dos Seus recursos
(“‘competéncias”), a empresa adota um modelo flexivel de administracdo. Esse
modelo é fixado pela constatacdo de que a operacdo global da companhia requer
profundo conhecimento de necessidades e expectativas dos seus mercados
mundiais, o que determina uma profunda analise e efetivo respeito de valores e
desejos locais. Para isso, a Nestlé fez uma descentralizacdo dos seus recursos
basicos, em termos de escritorios, fabricas e centros de pesquisa em todo o mundo.
Tanto esse conhecimento da cultura local quanto a compreensao das caracteristicas
que a compdem sdo ajudados pela politica de globalizacdo da Nestlé. Com efeito, a
partilha de informac®es relativas as experiéncias em nivel mundial também é critica
na formulacdo e politicas de atuacdo da organizacdo. Esta disseminacdo de
informacdes é feita pelos centros de treinamento da Nestlé, que organizam diversos
seminérios e eventos de formacdo, de atualizacdo e de qualificacdo ao longo de
todo o ano.

Também aqui o modelo conceitual de “production competence” esta bem
caracterizado. Neste case especifico, o conceito apresenta—se multifacetado, em
funcdo de diversos ambientes de atuacdo (Gestdo Estratégica), diferentes recursos
a administrar (Gestédo Téatica) e, como ficou bem explicito na descricdo acima, na
flexibilidade de operacdo (Gestdo Operacional). Note—se que todo este modelo de
operacdo esta estruturado como desdobramento da estratégia do negdcio. A partir
dessa visdo estratégica que sao definidas as varias caracteristicas de desempenho
da empresa (qualidade do produto, custo operacional, inovagcdo de produto,
capacidade, rapida entrega, redes de abastecimento, processo tecnoldgico,
desenvolvimento e organizacdo). A énfase a qualidade prioriza a melhoria continua,
imprimindo as ac¢bes operacionais um modelo permanente de avaliagdo de seus
pontos fortes e fracos. Assim, a estrutura de “production competence” da Nestlé
indica como ela opera e revela, por meio de caracteristicas gerais e especificas do
seu desempenho, as prioridades competitivas definidas pela alta administracdo e

colocadas em pratica no dia—a—dia da organizagéao.

Fonte: SLACK e LEWIS (2002).
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4.5. DecisOes e operacdes produtivas face aos objetivos estratégicos da
companhia na definicdo de plantas industriais

O case 4 descreve uma situacao estratégica de uma empresa do sistema
Toyota. Os ultimos 20 anos foram marcados pela expansdo da presenca de
produtos japoneses em todo o mundo. Fabricantes de produtos eletrbnicos e de
automoveis, especialmente, colocaram fabricas ao redor do mundo, proximas aos
principais mercados do Sudeste da Asia, Europa e Estados Unidos. Neste contexto,
visando a atrair o investimento estrangeiro (e japonés, em particular) na Europa, o
Reino Unido saiu na frente, e transformou—-se em ambiente atrativo para estes

investidores.

Algumas montadoras chegaram mais cedo, como a Nissan, atraidas pelo
apoio financeiro de beneficios fiscais em areas de desenvolvimento regional. A
maioria dessas areas estava com um elevado desemprego, mesmo tendo tradicao
no ambito de atividades industriais. Os que chegaram depois tiveram muito menos
incentivo financeiro, mas tiveram outros beneficios adquiridos, de certa forma, por
meio dos que chegaram antes. Em algumas areas, empresas japonesas vieram em

massa e desenvolveram—se de forma significativa.

Para incentivar a vinda de japoneses para trabalhar no exterior, as empresas
investiram em publicidade no proprio Japdo, além de investir em infra-estrutura de
apoio, como escolas japonesas, atividades sociais e até mesmo a producao de suas
proprias comidas. Eram formas desenvolvidas para ajudar as familias japonesas a
se sentirem em casa. Outro fator favoravel € a similaridade climatica entre o Reino
Unido e o Japao, além de particularidades que envolviam até a disponibilidade de
cursos de golfe. Entende—se, assim, porque o Reino Unido foi o favorito para o

investimento estrangeiro.

Em dezembro de 1997, apesar da historia de sucesso da sua fabrica no Reino
Unido, a Toyota decidiu mudar sua sede para a Franga, mais especificamente para
Valenciennes, cidade localizada na parte nordestina do pais. O governo francés
estava oferecendo muitos beneficios financeiros, além de varias ajudas diretas e
indiretas. Esta decisdo soou como um choque, sobretudo para os recursos humanos

da companhia.
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Mas havia outro componente relevante na decisdo da empresa. De fato, o que
ficou claro é que a deliberacdo da Toyota em mudar para a Franca estava atrelada
ao reconhecimento da necessidade de fabricar seus produtos no mesmo mercado
onde os estava vendendo. A Toyota havia ficado desapontada com o fraco
desempenho no volume de vendas de seus produtos na Europa continental e
precisava mudar este quadro. O mercado automobilistico francés, por exemplo, era
notoriamente dominado por fabricantes locais. Além disso, existiam evidéncias de
que os modelos de carros da Toyota estavam fora do padrao francés de consumo,
ou, mais em geral, estavam fora da preferéncia geral do europeu continental. A
organizacdo entendeu que, se 0 novo carro fosse feito em Valenciennes, ou seja,

em territorio francés, teria uma chance maior de ser aceito pelos franceses.

E claro que se tem aqui uma decis&o tipicamente estratégica. Definir onde se
deve implantar uma nova fabrica é uma acdo que impacta com veeméncia na
“salde” de longo prazo da organizacdo. Isto porque a decisdo da construcdo da
planta pode ter um impacto significativo em termos de recursos, como — por exemplo
— a dificuldade de atrair colaboradores com habilidades apropriadas, o que afeta a
qualidade dos seus produtos. A Toyota ja fizera um esforco significativo para atrair
japoneses para trabalhar na Inglaterra — e comecar tudo de novo na Franca
representava um desafio e tanto. O mesmo em relacdo a adaptacdo da mao—de—

obra local a cultura organizacional da Toyota.

De outra parte, devem ser considerados elementos tdo criticos quanto 0s
niveis de investimento, alteracdo de formas de producédo (o que implica alteracéo de
custos, por exemplo) e a definicdo de novos patamares de receitas, sem deixar de
lado os riscos associados a operacdo, que costumam ser altos nestes casos.
Questdes operacionais como, por exemplo, atrasos decorrentes da consolidacédo do
processo produtivo e da nova formatagdo logistica podem significar relevantes
inconveniéncias para 0os consumidores, como no caso de interrupgdes nas redes de
abastecimento e claro, aumento de custos. A estas dificuldades opbe-se, tdo
somente, o estimulo para conquistar o mercado local por meio de produtos

adequados a cultura que caracteriza este mercado.
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A opcao por fabricas locais mostrou-se correta. Hoje, a Toyota colhe os bons
frutos desta estratégia. A empresa consolidou uma marca de excelente reputacéo
em toda a Europa, baseada na confiabilidade e na satisfacdo do cliente. Esta
apoiada por uma rede de 24 empresas nacionais de marketing e vendas, além de
cerca de 3300 concessionarios. Vende mais de um milhdo de carros por ano na
Europa e olha o futuro com a perspectiva de quem possui mercados em condi¢des

préximas de cativos.

O caso da Toyota, aqui relatado, mostra a supremacia dos objetivos
estratégicos em relacdo as questdes taticas e/ou operacionais. E mostra que o link
entre ambos (componente estratégica, de um lado, e componentes taticas e
operacionais, de outro) tem na visdo estratégica a fonte e nas acdes taticas e

operacionais, o desaguadouro natural.

A decisdo da Toyota realca, ainda, a perspectiva do mercado na gestédo
estratégica da organizacdo. De fato, observa—se que as empresas fazem suas
escolhas tendo em vista tanto o conjunto de seus clientes quanto as faixas do
mercado que elas desejam atrair; 0s concorrentes definem (em parte significativa) o
ambiente competitivo no qual a empresa pretende atuar (ou seja, no qual ela vai
tentar atrair esses clientes); a posicdo a ser ocupada no mercado pela empresa
define como ela pretende atrair clientes em relacdo aos seus concorrentes. Como
consequéncia destes elementos, as fun¢gbes operacionais da empresa determinam
acOes que sao dirigidas para o pleno atendimento das necessidades, dos desejos e
das expectativas dos clientes. Este atendimento deve sobrepor—se aquele prestado
pelos concorrentes. Esta € a Unica forma de ocupar uma posicdo de destaque no
mercado. A medida que a empresa vai se consolidando no novo mercado, diferentes
necessidades dos clientes vao aparecendo, novas acfes dos concorrentes vao
tomando corpo e o ambiente de atuacdo, como um todo, vai se alterando. Isto exige
um modelo de gestdo flexivel, no qual diferentes tipos de desempenho das
operacdes organizacionais vao sendo configurados. Assim, a posicdo de mercado
da empresa vai mudando ao longo do tempo. O que determina mudancas nas
operacdes, conforme as alteragcbes que vao se processando em seus objetivos
estratégicos. Sempre tendo como meta manter as exigéncias de mercado alinhadas
ao desempenho das operacoes.
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O case estudado evidencia, ainda, alguns fatores exigidos pelo mercado que
devem, necessariamente, integrar as caracteristicas estratégicas que tém forte
impacto na operacao da organizacdo. Trés delas sdo as seguintes: (1) Adequacao
do local: refere—se a capacidade de servir aos consumidores em completo acordo a
cultura local. Nao ha outra forma de gerar receitas que nao esta; (2) Imagem no
local: a consolidacdo da marca depende da fixacdo da imagem da organizagdo na
mente dos clientes. Este é um processo lento, complexo e repleto de sutilezas. Mas
gera resultados consistentes; (3) Nivel do servico local: trata—se de um fator de
elevado potencial de diferenciacdo. E, para muitas empresas, o fator mais
importante para a propria definicdo da base de operacgdes, ja que ele tem um efeito
crucial no atendimento de seus consumidores. Os fatores do processo operacional
que sdo subordinados a decisdo estratégica seguem—se naturalmente. Alguns
exemplos: selecdo de terrenos e investimento nas instalacfes, custos de mao-de-

obra (local) e de energia ou custos de transporte.

Este case evidencia que diferentes estratégias de negdcios exigem diferentes
modelos de “production competence”. A flexibilidade da organizagéo (por exemplo:
sua capacidade de instalar-se sem maiores sobressaltos em outra regido) € citada
como um elemento de peso na construcdo de sua vantagem competitiva. Seria uma
“habilidade de mudanca”, seja a mudanca de todo o sistema operacional, ou a
mudanca de partes deste sistema. Uma acdo desta natureza n&o pode ser eficiente

sem um conjunto de caracteristicas disponiveis e aptas para operar.

Certamente decisdes que priorizam exigéncias do mercado e que sdo tomadas
buscando conciliar o uso mais eficiente dos recursos operacionais da organizagao
representam um ganho significativo em termos de competitividade. Mas demanda
perfeito alinhamento dos meios disponiveis com o foco estratégico da organizacao,

uma caracteristica essencial da “production competence”.

Fonte: SLACK e LEWIS (2002).

4.6. Inovacao e lideranca de mercado face a gestéo estratégica da companhia

As sandalias que sao o sinénimo do Brasil constituem o case 5.
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Na histéria desta empresa, sinbnimo de originalidade e conforto para os pés,
a década de 60 deve ser tdo emblematica quanto uma das maiores inveng¢des que
mudaram a histéria da humanidade, a penicilina. Através de uma experiéncia
esquecida em seu laboratorio, o escocés Alexander Fleming, percebeu casualmente

gue o bolor criado na substancia matava as bactérias que existiam ao seu redor.

Assim, houve um episodio parecido na historia dessas sandélias, conhecida
e admirada nacionalmente. No comeco dos anos 60, a industria brasileira ndo tinha
muita tecnologia, por isso algumas sandalias programadas para serem fabricadas na
cor azul acabaram saindo da fabrica na cor verde e 0 que era para ser um deslize
acabou fazendo a alegria de muitas pessoas e seguindo a tendéncia da moda na
época, estas sanddlias comecaram a ser fabricadas nas cores: amarela, verde,

ferrugem e preta.

No comeco era um produto popular e até bem “cafona” para muitos. Estas
sandalias eram inspiradas em uma tipica sandalia japonesa, conhecida como zori,
com um fino solado de palha de arroz e tiras de tecido. Mas era preciso mudar o que
tinha sido criado, era preciso mais ousadia, a realidade das empresas era outra e
esta teve que se adequar a estas transformacbes. Até chegar ao seu objetivo
precisaria enfrentar um momento tao delicado quanto crucial para seu sucesso, pois
era preciso levar em conta os riscos e as dificuldades inerentes a qualquer negdcio e
foi ai que em menos de quatro décadas a histéria dessas sandélias se transformou

totalmente.

Ja em 1962, depois de um formidavel processo de reestruturacdo, a empresa
conduz a etapa de transicdo de seu antigo modelo para um novo design e utiliza a
borracha como matéria-prima, um produto 100% nacional e que garantia
durabilidade e conforto para os pés. Em 13 de agosto de 1964 a marca foi

patenteada como modelo industrial de “novo modelo de palmilha com forquilha”.

Na década de 70, quando essas sanddlias ja eram um sucesso, muita gente
comecou a copia-la, entdo os comercias de TV comecaram a lembrar aos
consumidores que nao deveriam aceitar sandalias “fajutas” e tanto se falou nesta
palavra que a mesma foi parar no dicionario Aurélio, como sinénimo de produto

falsificado e de ma qualidade. Foi quando surgiu um famoso slogan na TV brasileira,
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onde foi a cara da marca por muitos anos, tendo um personagem humoristico como

garoto propaganda.

Como toda empresa do mundo capitalista, essas sandalias também passaram
por um periodo de dissabor. Nos anos 90, sua imagem estava desbotada, devido a
classe média té-la trocado por produtos mais sofisticados. Usa-las virou “sinénimo
de pobreza” e passou a ser dificil encontrar estas sandalias nos grandes centros,
sendo encontradas apenas na periferia. O foco no produto barato tinha se
sobreposto a estratégia da marca.

O cenario comecou a mudar no inicio dos anos 90, quando 0s proprios
consumidores ditaram a moda, virando a parte branca das sandalias para baixo e
deixando a colorida para cima, na tentativa de “criar” uma sandalia toda de uma so
cor, e como o “cliente tem sempre razao”, em 1994 esse novo design foi incorporado
pela marca, lancando assim as linhas de sandalias monocromaticas, inicialmente em
oito cores, tendo hoje a linha Top disponivel em vinte cores. Essas sandalias
tornaram-se objeto de desejo, icone, peca obrigatoria, sendo assim criada uma

versao para cada pé e para cada gosto.

Detalhe: Esta sanddlia é vulcanizada e é a 12 sandélia de borracha injetada
no mundo, desenvolvida por uma engenheira quimica no laboratério da fabrica em
Campina Grande na Paraiba. Hoje existe um laboratério de criacdo e inovacado das
colecdes destas sandalias em Sao Paulo.

A légica do negocio era ter uma marca com “musculatura” forte, capaz nao
apenas de liderar o comércio no Brasil como também de expandir a sua atuacao fora

dele.

Durante a Copa do Mundo de 98, foi lancado um novo modelo de sandélias,
composta por uma bandeira do Brasil na tira e um filete com as cores do Brasil no
solado. Esta sanddlia, inicialmente chamada de Copa serviria apenas para “dar
sorte” a Selecdo do Brasil. Infelizmente a Copa né&o ficou com a gente, mas em
compensacado estas sanddlias se tornaram objeto de desejo e motivo de orgulho

para os brasileiros.
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No fim dos anos 90, essas sandalias se tornaram uma mania internacional:
Havai, Australia, Franca e Filipinas. No inicio era simples assim: estrangeiros vinham
ao Brasil compravam as sandalias e levavam para seus paises de origem. O que era
“souvenir” passou a ser um negoécio. Um dos primeiros paises a ter um distribuidor
destas sandalias foi a Australia e foi |4 também que o nosso produto entrou para o

Guinness Book.

Com 100 anos de idade e com todo vigor financeiro, em 2007, o cenario se
transformou mais uma vez. Comeca ai a segunda fase da expansao internacional da
marca, ficando definitivamente sua bandeira nos EUA com escritério proprio em
Nova York. Seguindo a trajetoria de internacionalizacdo, em 2008, foi a vez da
Europa, que ganhou sede em Madri. Hoje, podem ser encontradas em mais de 60
paises.

Por representar para brasileiros um simbolo de alto astral, estas sandalias
viraram assunto nas grandes revistas e jornais internacionais e conquistaram

algumas das vitrines mais concorridas do planeta.

Esta marca, também sindnimo de sustentabilidade, abragou sua primeira
causa socio-ambiental em 2004 através de uma parceria com o IPE (Instituto de
Pesquisas Ecologicas) que financia pesquisas e trabalhos para preservar as
espécies nativas da Mata Atlantica, do Pantanal e da Amazobnia. O valor repassado
€ de 7% do valor das vendas do produto para o Instituto e desde 2004 ja foram
repassados mais de R$ 1.300.000,00.

s

Outro fator de sustentabilidade é o reaproveitamento total gerado pelas
sobras de borracha no momento em que as sandalias sao cortadas: 90% dessas
sobras sdo reaproveitadas no processo de fabricacdo de novas sandalias e os 10%

restantes sao utilizados em outras industrias.

O fato € que, ainda por cima, esta empresa coleciona uma série de atributos
superlativos, sdo 504.110 pares de sanddlias vendidos por dia ou 21.005 pares por
hora e ainda para ser mais preciso sdo 6 pares por segundo e quando vocé terminar
de ler esta frase foram vendidos aproximadamente 30 pares. Somando tudo isso,
até hoje ja foram vendidos mais de 3 bilhdes de pares, se enfileirados dariam cerca

de 40 voltas ao redor da terra.
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Embora este icone brasileiro tenha passado por alguns percalcos, sua
estratégia de marketing sempre foi muito forte e nunca esquecida, sua verba de
publicidade passou a corresponder a 12% das vendas. Era preciso também criar
novos parametros de pesquisa e desenvolvimento, foi entdo que a sua equipe de
criacdo foi enviada para fora do Brasil para selecionar cores que melhor
combinavam com as roupas de banho, definindo assim a renovagao de colecbes a
cada ano. Devido a esse renascimento novas possibilidades de crescimento surgem,

aumentando consideravelmente sua produtividade e ampliando o seu mercado.

Diante do esforco sempre protagonizado por esta organizagdo, a constante
inovacdo € o ponto chave, significa sobrevivéncia. Sado lancadas sempre novas
variacdes da marca e gigantescas estratégias de negocios sdo sempre elaboradas,

uma vez que estes diferenciais sempre a coloca na dianteira do mercado.

Esta empresa age como um “rolo compressor’ sempre aprimorando e
surpreendendo com os seus fantasticos resultados e fazendo com que o tempo seja
sempre especialmente agitado na incansavel organizacao de sucesso.

FONTE: Empresa visitada em novembro de 2009.

Em funcdo dos cases analisados como suporte pratico do trabalho,

apresenta-se no préximo capitulo o modelo proposto da tese.
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5. O MODELO

O suporte tedrico apresentado mostrou uma lacuna para qual se faz
necessaria uma proposta de aplicacéo pratica claramente caracterizada. Ja os cases
do suporte pratico, além de introduzirem alguns conceitos adicionais, mostram em

que direcao se pode seguir para viabilizar tal proposta.

5.1. Viséo geral do modelo

O suporte teodrico discutido abre espaco para uma proposta de aplicacao
pratica bem caracterizada. A consisténcia desta posicéo foi confirmada pelos cases

praticos descritos no capitulo anterior.

Foi com base nestes elementos que o modelo foi estruturado. Em linhas
gerais, sao sete suas fases: (1) Fase 1. Analise externa; (2) Fase 2: Definicdo de
objetivos estratégicos; (3) Fase 3: Diagnostico do processo produtivo; (4) Fase 4.
Caracterizacao estratégica do processo produtivo; (5) Fase 5: Projeto do processo
produtivo; (6) Fase 6: Gestédo da operacao do processo e (7) Fase 7: Otimizacdo do

processo produtivo.
Para cada fase foram fixados:

1. Objetivos gerais a atingir na fase. Os objetivos refletem uma situagdo a
alcancar, por isso sua formulacédo se da por meio de verbos ativos (configurar,
definir, determinar, estruturar, criar, promover).

2. Dependendo da natureza dos objetivos, a fase pode ter um ou mais focos de
atuacao. Se houver mais de um foco, as acbes sédo associadas a cada um
deles.

3. Ac0Oes necessarias para viabilizar o alcance dos objetivos. As acdes envolvem
atividades  relacionadas a  decisfes, definicdes, determinacoes,
caracterizacdes, estruturacoes, selecdes, identificacfes, analises (diagndésticos,
por exemplo); avaliagdes (confrontacdo da situacdo atual com determinados

padrbées, por exemplo); otimizacdes (minimizagcdo ou maximizagao);
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viabilizagdes (concretizar metas, por exemplo); investimentos (desenvolvimento
de acGes com base em prioridades, por exemplo).

4. Resultados esperados: Referem—se as situacbes que devem estar
configuradas quando as acdes previstas forem concluidas ou estiverem em
estagio avancado de desenvolvimento (variaveis determinadas, indicadores
definidos, direcionamento identificado, estrutura consolidada, diagndstico feito,
modelo em atividade, operacdes selecionadas, equipes montadas etc.). Enfim:
situacOes atingidas. Assim, quando se menciona equipes, modelos ou
operacbes com determinadas caracteristicas, o que se pretende dizer é que,
atingido este resultado, estas sdo as caracteristicas observadas ao longo do
efetivo funcionamento destes elementos.

5. Natureza dos indicadores para avaliar os resultados obtidos: Referem-se a
associacdo dos indicadores selecionados naquela fase aos ambientes de
producado da qualidade in—line, on—line, off-line (PALADINI, 2002).

6. Modelos de gestao: Referem—se as caracteristicas gerais (visdo ampla) que
mais bem definem os modelos de gestdo adotados na fase em questdo. Em

geral, sdo modelos de natureza estratégica, tatica e/ou operacional.

Uma visédo geral do modelo é apresentada na figura 1. Nela, observa-se que a
Gestao Estratégica tem um curso mais amplo para caracterizar o crescimento da

organizagdo, quando comparada a Gestéo Tética e Operacional.

Organizacio

1 Gestio ¢
~.  Operacional  {

. Gestio Estratégica
—
—

Figura 1: Crescimento da Organizacao - Visdo Estratégica

Fonte: A autora
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O modelo possui sete fases, que podem ser agrupadas em dois conjuntos ou
etapas. A primeira etapa relne as andlises preliminares, as definicbes e o0s
diagnésticos. Envolve as trés primeiras fases. Esta etapa é mostrada na figura 2.

Fase 1
_ . Fase 2 =
GESTAQO ESTRATEGICA S':.
[
o
‘ (]
=
[y
GESTAQO TATICA E:
)
=
=
- F4 3
Fasc 3 T 15€ w2
GESTAO OPERACIONAL

Figura 2: Etapa de Analises, Defini¢des e Diagnosticos (Fases 1 a 3)
Fonte: A autora

J4 a segunda etapa envolve as decisdes e os direcionamentos das acdes
propostas pelo modelo. Inclui as fases de 4 a 7. Esta etapa € mostrada na figura 3.

A seguir, detalha-se o modelo.

Fase 4

ESTRATEGIAS
DE PRODUCAQ

ESTRATEGIAS
DA ORGANIZACAO

: OBJETIVOS i il PADROES E
: ESTRATEGICOS | !  DE DESEMPENHO !
] I " [
L] i " ¥

e e = ol L Py P

MELHORIAS |e— PROCESSO 3| MELHORIAS
PRODUTIWVO
Fase 7 Fase 7

I Fase &

GESTAOD

Figura 3 : Etapa de decisdes e direcionamentos

Fonte: A autora
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O item, seguinte descreve as fases que compdem o modelo.

5.2. Descricao das fases do modelo

FASE 1: ANALISE EXTERNA

Aqui, pretende-se configurar com clareza o ambiente de atuacdo da
organizacdo. Para tanto, as seguintes acdes sdo propostas: definicdo das
caracteristicas que compdem uma visdo abrangente do mercado e do ambiente
geral de atuagdo da organizagdo; andlise dindmica dos cenarios externos; avaliacao
do atendimento ao mercado (em geral) e do atendimento as necessidades
especificas dos consumidores. Sao resultados esperados a definicdo das variaveis
externas mais relevantes para a atuacado da organizacao; a fixacdo de padrdes mais
provaveis de desempenho para estas varidveis e a selecdo de indicadores de
monitoramento das variaveis. Os indicadores para avaliar os resultados obtidos séo

do tipo on—line e tem-se um modelo de gestdo estratégica.

Objetivos: Configurar com clareza o ambiente de atuacao da organizacao.

Acoes:

1.1. Definicdo das caracteristicas que compdem uma visdo abrangente do mercado.

1.2. Definicdo das caracteristicas que compdem uma visdo abrangente do ambiente
geral de atuacdo da organizacgao.

1.3. Analise dinamica dos cenarios externos.

1.4. Avaliacdo do atendimento ao mercado mais em geral.

1.5. Avaliagdo do atendimento as necessidades especificas dos consumidores

Resultados Esperados: Variaveis externas mais relevantes para a atuacdo da
organizacdo perfeitamente determinadas; padrdes mais provaveis de desempenho
para estas variaveis definidas; indicadores de monitoramento das variaveis em
questao caracterizados.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: On-line.

Modelo de Gestao: Estratégica.
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FASE 2: DEFINICAO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Nesta fase, busca-se definir as caracteristicas gerais da atuacdo da
organiza¢do no mercado e na sociedade. Estas caracteristicas envolvem dois focos
de atuacdo: (1) Relacdo da visdo externa com o direcionamento das acfes da
organizacdo (acdo estratégica) e (2) Desdobramentos no ambito interno (gestao
tatica: potencialidades e competéncias; acdes operacionais: processo produtivo).
Para o primeiro foco, as a¢cbes propostas sao: Definicao da atuagcéo da organizagao;
caracterizacdo do foco como acao diferenciada de produto, servico ou método;
estruturacdo do modelo competitivo da organizacdo — visdo externa: ameacas e
oportunidades; definicdo do perfil estratégico da organizacdo em face aos diversos
cenarios de atuagcdo. Para o segundo, estruturacdo do modelo competitivo da
organizacdo — visao interna: potencialidades e fragilidades da organizacéo; selecao
do modelo de gestdo adequado a concepcao estratégica definida; definicdo dos
perfis de competéncias ajustados a concepcdo estratégica definida, selecdo das
potencialidades requeridas para tanto e identificacdo das caracteristicas gerais
desejadas ou impostas ao processo produtivo como forma de atender ao modelo
estratégico de acdo selecionado. Os resultados esperados envolvem o
direcionamento de todas as acdes da organizacdo para a atuacdo no ambiente
externo; estrutura organizacional, métodos de trabalho, produtos, servicos e meios
definidos; diagnostico de pontos fracos a minimizar e de pontos fortes a explorar;
acOes externas a desenvolver e opcbes a evitar na atuacdo da organizacao;
modelos de gestdo tatica e operacional adequados a concepcdo estratégica da
organizacdo. Os indicadores para avaliar os resultados obtidos s&o in—line (pontos
fortes, pontos fracos, ajustes promovidos); off-line (potencialidades, deficiéncias e
suporte requerido) e on-line (ameacas e oportunidades: concepcdo estratégica
selecionada). E o modelo de gestdo tem caracteristicas operacional e tatica (visdo

interna) e estratégica (visado externa).

Objetivos: Definir as caracteristicas gerais da atuacdo da organiza¢do no mercado

e na sociedade como um todo.

Focos de atuacao:
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1. Relacéo da visdo externa com o direcionamento das a¢des da organizacao — acao
estratégica.

2. Desdobramentos no ambito interno — Gestéo Tatica e acdes operacionais.

Acdes:

2.1. Relagédo da visédo externa com o direcionamento das acdes da organizacédo —
acao estratégica.
2.1.1. Definicéo do foco de atuacéo da organizacao.
2.1.2. Caracterizacdo do foco como acao diferenciada de produto, servi¢co ou
método.
2.1.3. Estruturacdo do modelo competitivo da organizacdo — visdo externa:
ameacas e oportunidades.
2.1.4. Definicdo do perfil estratégico da organizacdo em face aos diversos

cenarios de atuacéao.

2.2. Relacédo da visdo externa com o direcionamento das acdes da organizacdo —
acao estratégica.
2.2.1. Estruturacdo do modelo competitivo da organizacdo — visdo interna:
potencialidades e fragilidades da organizacéo.
2.2.2. Selecdo do modelo de gestdo adequado a concepcdo estratégica
definida.
2.2.3. Definicdo dos perfis de competéncias ajustados a concepcao
estratégica definida.
2.2.4. Selecao das potencialidades requeridas para tanto.
2.2.5. ldentificacdo das caracteristicas gerais desejadas ou impostas ao
processo produtivo como forma de atender ao modelo estratégico de

acao selecionado.

Resultados Esperados: Claro direcionamento de todas as a¢des da organizagao
em termos de atuacdo no ambiente externo; estrutura organizacional, métodos de
trabalho, produtos, servicos e meios perfeitamente definidos; diagndstico preciso de
pontos fracos a minimizar; diagnéstico preciso de pontos fortes a explorar; visao de

acOes externas a desenvolver e opcbes a evitar na atuacdo da organizacao;
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modelos de Gestdo Tatica e Operacional adequados a concepcdo estratégica da

organizacao.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: In-line (pontos
fortes / pontos fracos — ajustes promovidos); Off—line (potencialidades e deficiéncias
— suporte requerido) e On-line (ameacas e oportunidades — concepcao estratégica
selecionada).

Modelo de Gestdo: Operacional e Tatica (visdo interna); Estratégica (visdo externa).

FASE 3: DIAGNOSTICO DO PROCESSO PRODUTIVO

Aqui, busca-se determinar as competéncias do processo produtivo. Ha dois
direcionamentos nesta fase: (1) Gestdo para a avaliacdo de meios fisicos e
informagdes e (2) gestdo para a avaliacdo do potencial humano. Para o primeiro
direcionamento, as acdes propostas séo a identificacdo das operacdes elementares
do processo produtivo; a caracterizacdo de potencialidades e deficiéncias basicas
das operacdes; a determinacdo de pontos criticos do processo (melhorias
compulsérias requeridas); a determinacdo de pontos deficientes do processo
(melhorias desejaveis requeridas) e de pontos fortes que mais bem o caracterizam
positivamente. Para o segundo direcionamento, tem-se o diagndstico de aptiddes, a
avaliacdo de habilidades, a definicdo de caréncias em termos de habilidades e a
determinacdo de aptiddes diferenciadas. Os resultados esperados envolvem a
determinacdo das melhores operacdes do processo que podem diferencia—lo em
relacdo aos concorrentes; a definicdo das operacdes de processo que requerem
melhorias imediatas (compulsoérias); a identificacdo das oportunidades de melhorias
(desejaveis) e a estruturacdo do perfil das aptiddes diferenciadas, instaladas e/ou
disponiveis (competéncias distintas ou criticas). Os indicadores para avaliar os
resultados obtidos séo in—line (operacdes) e off-line (aptidées). E o modelo de

gestdo envolve aspectos operacionais (in—line) e a taticos (off-line).

Objetivos: Determinar as competéncias do processo produtivo, tanto em termos de

(1) meios quanto de (2) potencial humano.

Focos de atuacao:

104



1. Gestao para a avaliacao de meios fisicos e informacoes.

2. Gestao para a avaliacao do potencial humano.

Acoes:

3.1. Gestéo para a avaliacdo de meios fisicos e informacdes.

3.1.1. Identificac&o das operagdes elementares do processo produtivo.

3.1.2. Caracterizacdo de potencialidades e deficiéncias basicas das
operacoes.

3.1.3. Determinacéo de pontos criticos do processo (melhorias compulsérias
requeridas).

3.1.4. Determinacao de pontos deficientes do processo (melhorias desejaveis
requeridas).

3.1.5. Determinacdo de pontos fortes do processo que mais bem o

caracterizam positivamente.

3.2. Gestao para a avaliacéo do potencial humano.
3.2.1. Diagnostico de aptiddes.
3.2.2. Avaliacdo de habilidades.
3.2.3. Definigéo de caréncias e deficiéncias em termos de habilidades.
3.2.4. Determinagéo de aptiddes diferenciadas.

Resultados Esperados: determinar as melhores operacbes do processo, que
podem diferencia—lo em relacdo aos processos existentes nas organizacdes
concorrentes; determinar as operagfes de processo que requerem melhorias
imediatas, compulsoriamente requeridas; identificar as oportunidades de melhorias
(desejaveis); perfil das aptidées diferenciadas, instaladas e/ou disponiveis

(competéncias distintas ou criticas).

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: In-line

(operacgdes) e off-line (aptiddes).

Modelo de Gestao: Operacional (In—line), Téatica (Off-line).
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FASE 4: CARACTERIZACAO ESTRATEGICA DO PROCESSO PRODUTIVO

No ambito do conceito da “production competence”, pretende-se determinar o
ajuste entre a estratégia da organizacdo (acdo determinada pelos objetivos
estratégicos) e a estratégia da producédo (padrdes de desempenho das areas
operacionais e téaticas). A fase envolve dois focos de atuacdo: a gestdo de
operacoes e a gestdo do potencial humano. Para o primeiro caso, busca-se avaliar
as operacOes elementares de processo; definir o padrdo de flexibilidade das
operacdes e as melhorias para atingir tais padrdes; consolidar pontos fortes do
processo que sao aderentes a acdo estratégica e minimizar as deficiéncias do
processo que comprometem esta mesma acao; estruturar o programa basico de
producdo da qualidade e o programa de andlise e incremento da produtividade;
viabilizar o uso de ferramentas de amplo alcance, sempre visando a flexibilidade
produtiva. Para o segundo foco, tem-se: estruturacdo do modelo de gestdo do
potencial humano em acordo com as competéncias que |lhe sdo inerentes; criacao
do mapa das potencialidades (competéncias diferenciadas); determinagdo de
capacidades especiais para lidar com operacbes complexas; selecdo de
competéncias particularizadas ajustadas a acdo estratégica da organizacdo. Como
resultados esperados pretendem-se garantir que sejam identificadas e analisadas as
operacbes de producdo aderentes aos objetivos estratégicos da organizacao;
estruturado o modelo de gestdo destas operacdes viabilizado e consolidado o
modelo de gestdo do potencial humano com viés estratégico. Os indicadores para
avaliar os resultados obtidos sdo in—line (operacoes) e off-line (recursos humanos) e
o modelo de gestdo contempla elementos operacionais (in—line), taticos (off-line) e
estratégicos (desempenhos que atendem altos padrdes).

Objetivos: Determinar o link entre a estratégia da organizacdo (acao determinada
pelo conjunto de objetivos estratégicos) e a estratégia da producdo (padrdes de
desempenho das éreas operacionais e taticas da organizacao).

Focos de atuacao:

1. Gestao de operagoes.
2. Gestao do potencial humano.
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Acdes:

4.1. Gestao de operacoes.

4.1.1. Avaliacédo das operacdes elementares de processo.

4.1.2. Definicdo do padrao de flexibilidade das operacoes.

4.1.3. Definicdo de melhorias para atingir tais padrdes.

4.1.4. Consolidacdo dos pontos fortes do processo que sdo aderentes a acdo
estratégica da organizacao.

4.1.5. Minimizacdo das deficiéncias do processo que comprometem o
desenvolvimento da acéo estratégica da organizacgao.

4.1.6. Estruturacdo do programa basico de producéo da qualidade.

4.1.7. Estruturacdo do programa de analise e incremento da produtividade.

4.1.8. Viabilizacdo do uso de ferramentas de amplo alcance, sempre visando a

flexibilidade produtiva.

4.2. Gestéo do potencial humano.

4.2.1. Definicdo do modelo de gestdo do potencial humano em acordo com as
competéncias que lhe séo inerentes.

4.2.2. Estruturacdo do mapa das potencialidades (competéncias) que a
empresa mais bem realiza do que 0s seus concorrentes.

4.2.3. Determinacdo de capacidades especiais para lidar com operagdes
complexas.

4.2.4. Selecao de competéncias particularizadas ajustadas a acéo estratégica

da organizagéo.

Resultados Esperados: identificar e analisar as operacdes de producéo aderentes
aos objetivos estratégicos da organizacdo; modelo de gestdo destas operacdes
viabilizado; consolidar o modelo de gestdo do potencial humano de forma que se
garanta a adequacao das caracteristicas dos recursos humanos a atuacao a acao

estratégica da organizacao.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: In-line
(operagdes) e Off-line (recursos humanos).
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Modelo de Gestao: Operacional (In—line), Tatica (Off-line) e Estratégica (definicao

de desempenhos que atendem altos padroes).

FASE 5: PROJETO DO PROCESSO PRODUTIVO

Esta fase visa estruturar a estratégia de producao para viabilizar as diretrizes
gerais de operacdo do processo produtivo. Agbes propostas: (1) Andlise e perfeita
compreensao da estratégia da organizacéo; (2) selecdo das estratégias de negdcio;
(3) determinacdo de competéncias de producao requeridas pelas estratégias de
negocios; (4) estruturacdo das estratégias de producédo; (5) fixacdo dos niveis
globais de eficiéncia do processo requeridos para o pleno alcance da estratégia da
organizacao; (6) determinacdo dos mecanismos de integracdo dos meios (eficiéncia
como padréo de processo e eficacia como alcance de objetivos); (7) fixacdo dos
niveis globais de eficacia a partir da acéo estratégica da organizacao e dos niveis de
eficiéncia obtidos e (8) estruturacdo do modelo gerencial do processo produtivo. A
quarta acdo foi bem detalhada, sendo dividida em quatro outras acdes: (4.1)
Adequacdo do processo a missdo da organizacao; (4.2) determinacdo de objetivos
compativeis com a missdo estabelecida; (4.3) determinacdo das politicas
operacionais (diretrizes gerais de operacédo) e (4.4) acdes de producédo (viabilizacao
da estratégia de producédo). Para este ultimo caso, pretende-se definir o nivel de
desempenho das operacdes de processo e do suporte ao processo, incluindo a acao
do potencial humano no nivel operacional. Alguns resultados esperados: definicdo
de um modelo de estratégia de producdo adequado a estratégia da organizacao;
selecdo de acdes de producdo direcionadas para elevados niveis de eficiéncia e
realizacdo de investimentos em eficiéncia para utilizd—la como componente da
eficacia. Os indicadores para avaliar os resultados obtidos séo on-line (estratégia da
organizacao); in—line (operacdes e meios que integram a estratégia de producéo);
off-line (integracdo de recursos) e o modelo de gestdo tem componentes
operacionais (in—line), taticos (off-line) e estratégicos (on-line).

Objetivos: Estruturar a estratégia de producdo, que viabilizara as diretrizes gerais

de operacéo do processo produtivo.

Acoes:
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5.1. Andlise e perfeita compreensao da estratégia da organizacdo, ou seja, de como
a organizacdo pretende se ajustar ao ambiente externo, em diferentes
contextos e cenarios, ao negocio, ao processo que o viabiliza e aos produtos

por ele gerados.

5.2. Selecdo das estratégias de negaocio.
5.3. Determinagdo de competéncias de producdo requeridas pelas estratégias de
negoécios.
5.4. Estruturacdo das estratégias de producao.
5.4.1. Estratégia de producdo: Definicdo da missdo (razdo de ser do
processo — adequacao do processo a missao da organizacgao).
5.4.2. Estratégia de producgdo: Determinacdo dos objetivos compativeis com
a missao estabelecida.
5.4.3. Estratégia de producéo: Determinacdo das politicas (diretrizes gerais
de operacéo).
5.4.4. AcBes de producao (viabilizacao da estratégia de produc¢éo).
5.4.4.1. Definicdo do nivel de desempenho das operacbes de
processo.
5.4.4.2. Definicdo do nivel de desempenho das operacfes de
suporte ao processo.
5.4.4.3. Avaliacdo da acédo do potencial humano no processo.
5.4.5. Avaliacdo das acOes produtivas em relacdo a estratégia da
organizacao.
5.5. Fixacdo dos niveis globais de eficiéncia do processo requeridos para o pleno
alcance da estratégia da organizacao.
5.6. Determinacdo dos mecanismos de integracdo dos meios (eficiéncia como
padrdo de processo e eficacia como alcance de objetivos).
5.7. Fixacdo dos niveis globais de eficacia a partir da acdo estratégica da
organizacgdo e dos niveis de eficiéncia obtidos.

5.8. Estruturacdo do modelo gerencial do processo produtivo.

Resultados Esperados: um modelo de estratégia de producdo perfeitamente

adequado a estratégia da organizacdo; acbes de producdo direcionadas para
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elevados niveis de eficiéncia e investimentos em eficiéncia realizados para utiliza—la

como componente da eficacia.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: On-line
(Estratégia da organizacdo); In—line (Operaces e meios que integram a estratégia

de producéo); Off—line ( Integracao de recursos).

Modelo de Gestdo: Operacional (In-line), Tatica (Off-line) e Estratégica (On-line).

FASE 6: GESTAO DA OPERACAO DO PROCESSO

Esta fase visa criar o modelo de gestdo para garantir o correto
desenvolvimento do processo produtivo. Em geral, trata—se do gerenciamento do
processo de producdo para alinha—lo aos objetivos estratégicos da organizacao.
Esta fase envolve trés focos de atuacdo: (1) Gestdo de meios, recursos fisicos e
informagdes; (2) Gestao das contribuigdes individuais e (3) Gestdo por equipes.
Acdes para cada foco de atuacao: Para o primeiro: 1.1. Criacdo de um modelo de
gestdo que privilegie a integracdo de meios; 1.2. Estruturacdo de equipes
operacionais que atuem em conjunto nas acfes de processo; 1.3. Investimento
continuo na flexibilizacdo das operagdes de processo (interacdo entre 0os meios e as
pessoas). Para o segundo: 2.1. Investimentos no desenvolvimento de aptiddes
particularizadas (definidas na fase 3); 2.2. Desenvolvimento do processo de gestao
de contribuicdes individuais; 2.3. Avaliacdo do grau de competéncia dos
colaboradores; 2.4. Criacdo do modelo de gestado de habilidades; 2.5. Estruturacao
do processo de formacao; 2.6. Desenvolvimento do processo de formagéo; 2.7.
Avaliacdo do processo de formacao; 2.8. Estruturacdo do processo de qualificacéo;
2.9. Desenvolvimento e avaliacdo do processo de qualificacédo; 2.10. Determinacao
de habilidades diferenciadas; 2.11. Estruturacdo, desenvolvimento e avaliagdo do
processo de atualizacdo permanente; e 2.12. Investimentos no desenvolvimento de
competéncias particularizadas. Ja para o terceiro, tem-se: 3.1. Desenvolvimento do
processo de gestdo de contribuicdes coletivas; 3.2. Estruturacdo de modelos de
gestdo participativa; 3.3. Levantamento de redes formais e informais de
interatividade entre pessoas e areas; 3.4. Avaliacgdo da capacidade dos

colaboradores de trabalhar em grupos; 3.5. Definicdo de um processo de preparo
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para o trabalho em equipe: dinamica de grupo; 3.6. Atividades de grupos: atribuicéo
de acdes e responsabilidades; fixagcdo de metas de eficiéncia a atingir; ampliagéo da
area de atuacdo (area externa a organizacdo) e fixacdo de metas de eficacia a
atingir. Os resultados esperados envolvem definicbes consolidadas: estrutura de um
modelo de gestdo que investe na integracdo dos meios como pré—requisito para
agilizar as operagcbes de processo; equipes multidisciplinares que atuam em um
modelo de gerenciamento integrado das operacbes de producdo; atividades de
producdo flexiveis e adequadas ao movimento de alteracdo e adaptacdo de
objetivos operacionais; pessoal formado, habilitado, qualificado e atualizado;
modelos quantitativos de avaliacdo do desempenho do potencial humano da
organizacdo; modelo de gestdo que ajusta competéncias disponiveis aos objetivos
estratégicos da organizacdo; modelo de gestdo participativa, que prioriza
contribuicdes coletivas a partir de potencialidades individuais; modelo de avaliacao
guantitativa dos niveis de eficiéncia e eficacia da organizacdo. Os indicadores para
avaliar os resultados obtidos sdo melhorias em ambientes in-line (eficiéncia);
melhoria em ambientes on-line (efichcia) e melhoria em ambientes off-line
(integracdo). Ainda envolvem a avaliacdo das melhorias nas acbes do potencial
humano nos trés ambientes via modelos quantitativos, mas com énfase no ambiente
off-line, e do processo gerencial (igualmente ambiente off-line). O modelo de gestao
contempla acdes nos ambientes operacional (in—line), tatica (off-line) e estratégica

(on—line).

Objetivos: Criar o0 modelo de gestdo para garantir o correto desenvolvimento do
processo produtivo. Mais em geral, trata—se do gerenciamento do processo de

producao para alinha—lo aos objetivos estratégicos da organizacgao.

Focos de atuacao:

1. Gestdo de meios, recursos fisicos e informacdes.
2. Gestao das contribuicdes individuais.

3. Gestéao por equipes.

Acoes:

6.1. Gestdo de meios, recursos fisicos e informacoes.
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6.1.1. Criacdo de um modelo de gestdo que privilegie a integracdo de meios.

6.1.2. Estruturacdo de equipes operacionais que atuem em conjunto nas
acOes de processo.

6.1.3. Investimento continuo na flexibilizacdo das operacdes de processo,

sobretudo em termos de interacao entre 0S meios e as pessoas.

6.2. Gestdo das contribui¢des individuais.
6.2.1. Investimentos no desenvolvimento de aptidoes particularizadas
(definidas na fase 3 - diagndéstico do processo produtivo).
6.2.2. Desenvolvimento do processo de gestdo de contribui¢cdes individuais.
6.2.3. Avaliacdo do grau de competéncia dos colaboradores.
6.2.4. Criagdo do modelo de gestédo de habilidades.
6.2.5. Estruturacdo do processo de formacao.
6.2.6. Desenvolvimento do processo de formacao.
6.2.7. Avaliacao do processo de formagao.
6.2.8. Estruturacao do processo de qualificacao.
6.2.9. Desenvolvimento do processo de qualificacao.
6.2.10. Avaliacdo do processo de qualificacao.
6.2.11. Determinacgédo de habilidades diferenciadas.
6.2.12. Estruturacdo do processo de atualizacdo permanente.
6.2.13. Desenvolvimento do processo de atualizacdo permanente.
6.2.14. Avaliacdo do processo de atualizacdo permanente.
6.2.15. Investimentos no desenvolvimento de competéncias particularizadas

(aqui definidas).

6.3. Gestédo por equipes.

6.3.1. Desenvolvimento do processo de gestao de contribui¢cdes coletivas.

6.3.2. Estruturacdo de modelos de gestao participativa.

6.3.3. Levantamento de redes formais e informais de interatividade entre
pessoas e areas.

6.3.4. Avaliacdo da capacidade dos colaboradores de trabalhar em grupos.

6.3.5. Definicdo de um processo de preparo para o trabalho em equipe:
dindmica de grupo.

6.3.6. Formacao de grupos.

112



6.3.7. Atribuicdo de acles e responsabilidades aos grupos.

6.3.8. Fixacdo de metas de eficiéncia a atingir pelos grupos.

6.3.9. Ampliacdo da area de atuacdo dos grupos — area externa a
organizacao.

6.3.10. Fixacdo de metas de eficicia a atingir pelos grupos.

Resultados Esperados: estrutura de um modelo de gestdo que invista na
integracdo dos meios como pré-requisito para agilizar as operacdes de processo;
equipes multidisciplinares que oferecem efetivo suporte a um modelo de
gerenciamento integrado das operacdes de producdo; operacdes de producao cujo
conjunto determina a flexibilizagdo de todo o processo; operacdes adequadas ao
movimento de alteracdo e adaptacdo de objetivos operacionais; pessoal
individualmente formado, habilitado, qualificado e atualizado; modelos quantitativos
de avaliacdo do desempenho do potencial humano da organizacdo; modelo de
gestdo que ajusta competéncias disponiveis aos objetivos estratégicos da
organizacdo; modelo de gestdo participativa, que prioriza contribuicdes coletivas a
partir de potencialidades individuais; modelo de avaliagdo quantitativa dos niveis de

eficiéncia e eficicia da organizacao.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: Melhoria em
ambientes in-line. Meta: eficiéncia; melhoria em ambientes on-line. Meta: eficacia;
melhoria em ambientes off-line. Meta: integracdo; melhoria na avaliacdo da acao do
potencial humano das organizagcbes nos trés ambientes via modelos quantitativos,
mas com énfase no ambiente off—line e avaliagdo do processo de gestdo no ambito

do ambiente off-line.

Modelo de Gestéo: Operacional (In—line), Tatica (Off-line) e Estratégica (On-line).

FASE 7: OTIMIZACAO DO PROCESSO PRODUTIVO

Esta fase visa promover a melhoria continua do processo produtivo e seu
crescente ajuste em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacdo. A fase inclui
(1) o monitoramento do cenario externo a organizacdo; (2) a avaliagdo periddica do

processo; (3) a verificacdo dos niveis de atuacdo da organizacdo no ambiente em
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gue ela se insere e (4) capacidade de continuo ajuste da organizacdo a realidade do

mercado e da sociedade. Sdo quatro os focos de atuacdo: (1) cenario externo a

organizacdo; (2) avaliacdo peridédica do processo; (3) niveis de atuacao externa da

organizacdo e (4) ajuste da organizacdo a realidade do mercado e da sociedade

como um todo. A¢des para cada foco de atuacéao:

(1) Monitoramentos de cenarios externos: Visdo temporal (momento) das variaveis

externas a organizacgao e relevantes a sua atuacgao e visédo sequencial (histérico

e tendéncias) destas mesmas variaveis.

(2) Desenvolvimento de um modelo de avaliacdo periddica do processo: Avaliacao

3)

da contribuicdo do processo produtivo para o desempenho da organizacéo e
para o0 alcance de objetivos estratégicos da organizagdo; determinacdo de
elementos que tendem a diferenciar o processo produtivo em relacdo a
concorrentes; revisdo dos indicadores de competitividade da organizacgao;
avaliacdo do processo de integracdo de meios em termos da agilidade e da
flexibilidade conferidas as operacdes de producdo; analise da melhoria no
desempenho das operacdes e analise da melhoria das operacdes integradas.

Avaliagdo da acdo da organizacdo no ambiente em que ela se insere:
Determinacéo de indicadores para avaliar a presenca da organiza¢cao no cenario
externo; analise permanente de novos caminhos para responder rapidamente as
mudancas de mercado e da sociedade e avaliacdo dos indicadores da
organizacdo em confronto com indicadores obtidos em outras empresas (no

caso, as concorrentes).

(4) Avaliagdo do ajuste do processo produtivo e da organizacdo como um todo as

caracteristicas da demanda: avaliagdo do ajuste entre a estratégia da
organizacdo e a estrutura da producdo (ou seja: a adequacdo do processo
produtivo aos objetivos estratégicos); andlise da visdo da eficiéncia como valor
para a eficicia; determinacdo de indicadores da interacdo efetiva entre o0s
objetivos estratégicos e as prioridades associadas as operacdes produtivas
(direcionamento do processo produtivo para atendimento de objetivos
estratégicos); determinacdo de indicadores externos para avaliar o ajuste das
operacbes das organizagcdes aos requisitos do mercado e avaliacdo do
comprometimento social da organizagéo.

Como resultados esperados da fase, listam-se: Perfeita e rapida compreensao

do cenéario externo a organizacdo, sua situacdo atual, tendéncias imediatas e de
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longo prazo; permanente avaliacdo do processo produtivo de forma a garantir sua
crescente contribuicdo para o alcance de objetivos estratégicos da organizacao;
melhoria continua na atuacdo da organizacdo no ambiente em que ela se insere,
sobretudo, nas faixas de mercado atendidas; ampliacdo permanente da capacidade
de ajuste a realidade do mercado; niveis de expectativa da demanda atendidos e
superados; imagem social positiva consolidada. Os indicadores para avaliar os
resultados obtidos sdo on-line: avaliacdo do cenario externo a organizacao e ajuste
a realidade do mercado; in—line: avaliacdo perioddica do processo; in—line e on-line:
niveis de atuacdo da organizacdo no ambiente externo e off-line: comprometimento
social da organizacdo. Tem-se, aqui, a gestao operacional (in—line), tatica (off-line) e

estratégica (on-line).

Objetivos: Promover a melhoria continua do processo produtivo e o crescente

ajuste do processo produtivo em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacao.

Focos de atuacao:

1. Cenario externo a organizacao.

2. Avaliacédo periédica do processo.

3. Niveis de atuacdo externa da organizacao.

4. Ajuste da organizacéo a realidade do mercado e da sociedade como um todo.

Acdes:

7.1. Monitoramentos de cenarios externos.
7.1.1. Visdo temporal (momento) das variaveis externas a organizacdo e
relevantes a sua atuacao.
7.1.2. Visdo sequencial (histérico e tendéncias) das variaveis externas a

organizacgao e relevantes a sua atuacao.

7.2. Desenvolvimento de um modelo de avaliacao periddica do processo.
7.2.1. Avaliacdo da contribuicdo do processo produtivo para o desempenho
da organizagéo.
7.2.2. Avaliacdo da contribuicdo do processo produtivo para o alcance de

objetivos estratégicos da organizacéo.
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7.2.3. Determinacdo de elementos que tendem a diferenciar o processo
produtivo em relag&o a concorrentes.

7.2.4. Revisao dos indicadores de competitividade da organizacgéao.

7.2.5. Avaliacéo do processo de integracado de meios em termos da agilidade
e da flexibilidade conferidas as operacfes de producéo.

7.2.6. Andlise da melhoria no desempenho das operacdes.

7.2.7. Andlise da melhoria da atividade integrada das operacdes.

7.3. Avaliacdo da acao da organiza¢do no ambiente em que ela se insere.
7.3.1. Determinacéo de indicadores para avaliar a presenca da organizagao
no cenario externo.
7.3.2. Andlise permanente de novos caminhos para responder rapidamente
as mudancas de mercado e da sociedade.
7.3.3. Avaliacdo dos indicadores da organizacdo em confronto com

indicadores obtidos em outras empresas (no caso, as concorrentes).

7.4. Avaliacdo do ajuste do processo produtivo e da organizacdo como um todo as
caracteristicas da demanda.

7.4.1. Avaliagdo do ajuste entre a estratégia da organizacdo e a estrutura
da producdo (ou seja: a adequacdo do processo produtivo da
organizacao aos seus objetivos estratégicos).

7.4.2. Andlise da visado da eficiéncia como valor para a eficacia.

7.4.3. Determinagédo de indicadores da interagao efetiva entre objetivos
estratégicos da organizacdo e as prioridades associadas as suas
operacdes produtivas (ou seja, direcionamento do processo produtivo
para atendimento de objetivos estratégicos).

7.4.4. Determinacdo de indicadores externos para avaliar o ajuste das
operacoes das organizagdes aos requisitos do mercado.

7.4.5. Avaliacdo do comprometimento social da organizacdo e da
adequacado das acdes nesta area ao contexto mais geral no qual a

empresa se insere.

Resultados Esperados: perfeita e rapida compreensdo do cenario externo a

organizacao, sua situacao atual, tendéncias imediatas e de longo prazo; permanente
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avaliacdo do processo produtivo de forma que sempre se possa garantir sua
crescente contribuicdo para o alcance de objetivos estratégicos da organizacao;
melhoria continua nos niveis de atua¢cdo da organizacdo no ambiente em que ela se
insere, sobretudo em termos de faixas de mercado atendidas; ampliacdo
permanente da capacidade de ajuste da organizacdo a realidade do mercado; niveis
de expectativa da demanda superados; imagem social positiva consolidada da

organizacao.

Natureza dos Indicadores para avaliar os resultados obtidos: On-line: avaliacao
do cenario externo a organizacao; In—line: avaliacdo periédica do processo; In—line e
on-line: niveis de atuacdo da organizagdo no ambiente externo; On-line: ajuste da
organizagdo a realidade do mercado e Off-line: comprometimento social da

organizacao.

Modelo de Gestéo: Operacional (In—line), Tatica (Off-line) e Estratégica (On-line).

Diante do modelo desenvolvido, apresenta-se a seguir por meio dos cases a

analise de suas fases nos processos de evolucao destas organizacoes.

5.3. Estruturacédo do suporte pratico do modelo a partir dos cases analisados

Os cases que foram mostrados no capitulo anterior, permitem que se
obtenham conclusbes préaticas relevantes, que deram origem as fases do modelo.

Assim, tem-se:
Case 1: Primeira fabrica de poliuretano do Brasil permite as seguintes constatacdes:

O processo € iniciado com a andlise do cenario externo, onde é observado
que um determinado produto, de alta demanda, ndo € fabricado no pais. Esta acao
determina a necessidade de que o modelo contemple a fase 1 (analise externa), que
define com clareza o ambiente em que a organizac¢ao ira atuar e compde uma visao
abrangente do mercado. Como objetivo estratégico é definido: investir em alta
tecnologia. Para tanto, € montado um laboratério de Pesquisa & Desenvolvimento
altamente qualificado (fase 2 — definicdo de objetivos estratégicos). O modelo de
“production competence” adotado envolve o uso de recursos humanos altamente

gualificados (que atuam exatamente nestes mecanismos de pesquisa e
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desenvolvimento) e a utilizagcdo de equipamentos importados de dltima geracao.
Como o processo produtivo é inovador, ndo houve a fase 3 (diagndstico do processo
produtivo), mas investiu-se direto na fase 4 (caracterizacdo estratégica do processo
produtivo), construindo um conjunto de ac¢des industriais inéditas no pais. Este
ambiente industrial exige um modelo préprio de gestéo (fase 5 — projeto do processo
produtivo) e uma permanentemente otimizagcédo (fase 6 — otimizacdo do processo

produtivo).

Este case enfatiza fortemente a fase 2 (definicdo de objetivos estratégicos) do
modelo, quando objetivos estratégicos direcionam todas as decisbes da

organizacao.

Case 2: Singapore International Airlines (SIA) permite as seguintes constatacoes:

O case em questdo envolve um modelo de prestacdo de servicos bem
conhecido e largamente utilizado (servigcos aéreos). Neste caso, a énfase do modelo
estratégico esta na definicdo de varidveis do servico que o diferenciam das demais.
A inovagéo, portanto, consiste em determinar novas agdes produtivas no ambito de
atividades usuais, de amplo dominio publico. A énfase do modelo combina as fases
1 (andlise externa) e 3 (diagndstico do processo produtivo). Isto quer dizer: criar, a
partir de um processo produtivo estabilizado, elementos de competéncia que
apresente elevada demanda. A organizacdo, neste caso, faz um cuidadoso
diagnéstico de seu atendimento a bordo e define novos servicos que se mostram
adequados ao publico alvo da companhia. Trata-se de decisfes estratégicas, pois
aliam procedimentos operacionais do servico com a visdo externa da organizacao
(fases 1 - andlise externa e 3 - diagnéstico do processo produtivo). Esta acéo
contempla também a fase 2 (definicdo de objetivos estratégicos) do modelo, pois a
diferenciacédo do servico constitui 0 objetivo estratégico da empresa. Definidos estes
objetivos, esta organizacéo avalia diariamente o servigco prestado, tomando decisbes
operacionais para estruturar a estratégia de producao, que viabiliza o processo
produtivo (fase 5 - projeto do processo produtivo) do modelo. No ambito conceitual
de “production competence” esta organizacdo contempla também a fase 4
(caracterizacao estratégica do processo produtivo) do modelo, que determina o link
entre a estratégia da organizacao e a estratégia da producado. A avaliacdo constante
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do servico prestado atende ao que prescreve a fase 7 (otimizacdo do processo

produtivo) do modelo.

Case 3: Nestlé (industria de alimentos) permite as seguintes constatacdes:

A organizacdo opta por conferir, ao processo produtivo, componentes
diferenciados. Observa-se, que a organizacdo enfatiza o que caracteriza como a
fase 4 do modelo proposto, ou seja, a caracterizagdo estratégica do processo
produtivo. Esta caracterizacdo requer um diagndéstico preciso das condi¢des atuais
da planta industrial, que remete a fase 3 (diagnostico do processo produtivo). O
projeto do processo produtivo (fase 5) permite fixar em niveis globais a eficiéncia
das operagdes produtivas, de modo a atingir sempre elevados niveis da qualidade
das operacoes, e, por consequéncia, do produto. Ao definir qualidade, a organizacao
leva em conta, necessariamente, caracteristicas da demanda a que pretende
atender (fase 1 — analise do cenario externo). Como se percebe, o esforco pela
qualidade constitui 0 objetivo estratégico da organizagéo (fase 2), que requer modelo
proprio de gestdo (fase 6 - gestdo da operacdo do processo) e permanente
realimentacao (fase 7 - otimizacédo do processo produtivo). Assim, todas as fases do
modelo estdo contempladas neste case, embora a énfase do desenvolvimento
estratégico da organizagdo esteja na fase 4 (caracterizacdo estratégica do processo

produtivo).

Case 4: Toyota (definicdo de plantas industriais) permite as seguintes constatacdes:

No quarto case, busca-se um modelo pratico que possa sintonizar as acdes
produtivas aos objetivos estratégicos fixados pela companhia. Este case tem uma
amplitude maior, pois envolve decisdes de construcdo de novas plantas. Ele
evidencia a fase 5 do modelo, qual seja, o projeto do processo produtivo, o que
ocorre sempre que se instalam novas fébricas. A fase 1 (analise externa) do modelo
teve importancia critica, ja que a cultura local é fortemente considerada na definicdo
dos processos e dos produtos. A fase 2 (definicAo de objetivos estratégicos)
privilegia a busca por produtos diferenciados, porém adequados a realidade local. A

fase 3 (diagnéstico do processo produtivo) envolve o estudo de outras plantas da
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organizacdo, onde o processo de producdo automotiva ja estava consolidado. O
estudo da realidade local, a sele¢cdo de produtos e as caracteristicas de elementos
como 0s recursos humanos locais formam o conjunto de variaveis que da origem a
fase 4 (caracterizacéo estratégica do processo produtivo). Esta mesma constatacéo
se aplica a fase 6 (gestdo da operacao do processo), na definicdo de um modelo de
gestdo adequado a realidade local. A fase 7 (otimizagcdo do processo produtivo) é

uma decorréncia das anteriores.

Case 5. As sandalias que sdo o sindnimo do Brasil permitem as seguintes

constatacodes:

A alteracdo do processo gerencial é a énfase do case em questdo. Desta
forma, o case enfatiza a fase 6 (gestdo da operacdo do processo) do modelo. Ou
seja: a definicdo de um modelo de gestdo do processo produtivo com caracteristicas
estratégicas. Evidentemente, as demais fases estdo contempladas neste processo.
A simples transformagdo do nome do produto de “chinelo de dedo” para “sandalia”
caracteriza um cuidadoso estudo da analise externa (fase 1), onde busca-se conferir
maior status ao produto, adequado a um publico alvo até entdo ndo coberto pelo
produto (classes com maior poder aquisitivo). A diferenciacdo do produto (e do
processo, por decorréncia) envolve atividades tipicas da fase 2 (definicdo de
objetivos estratégicos) do modelo. A estrutura das plantas passa a ser, entao,
determinada pelos novos objetivos, criando assim um diferencial de operacédo que
individualiza a empresa (fase 3 - diagnostico do processo produtivo e fase 4 -
caracterizagdo estratégica do processo produtivo). O produto, como se Vé, é
totalmente redesenhado, o que obriga a definir um novo projeto do processo
produtivo (fase 5). Por fim, a lideranca do produto requer constante
aperfeicoamento, até pelas constantes inovacdes introduzidas no produto (fase 7 -

otimizacao do processo produtivo).

Conclusivamente, observa-se, assim, que cada case enfatiza as fases

béasicas do modelo, conforme descrito na Tabela 4.
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Case

Fases do modelo que o case enfatiza

1: Ajuste entre avancados processos produtivos
e o0 investimento em alta tecnologia

2: Definigdo de objetivos estratégicos

2: Construindo o link entre objetivos estratégicos
e acdes operacionais em ambientes de servicos

1 e 3: Analise externa e diagnéstico do processo
produtivo.

3: Definindo prioridades operacionais com base
em prioridades estratégicas em ambientes de
manufatura de bens

4: Caracterizacdo estratégica do processo
produtivo.

4: Alinhando decisdes e opera¢Bes produtivas
aos objetivos estratégicos da companhia no
processo de definicdo de plantas industriais

5: Projeto do processo produtivo.

5: Alinhando inovacéao e lideranca de mercado a
gestao estratégica da companhia

6: Gestéo da operacdo do processo.

Tabela 4: Relacdo cases e fases
Fonte: A autora

Observa-se que a fase 7 envolve a otimizagdo do processo produtivo. Ela

deve ser preocupacado constante de todas as organizacfes que investem em Gestao

Estratégica e refere-se a permanente avaliacdo de produtos e processos. Esta fase,

7

na verdade, é o desdobramento natural das demais e, por isso, estara sempre

presente em todas as organizacfes que priorizam acdes estratégicas como forma de

sobreviverem.

No proximo capitulo € apresentada a aplicacdo pratica do modelo, assim

como uma proposta de classificacédo para as organizacoes.
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6. APLICACAO PRATICA DO MODELO E UMA PROPOSTA DE
CLASSIFICACAO DAS ORGANIZAGCOES

O presente capitulo descreve o relato da aplicacao préatica que € associado ao
modelo desenvolvido e em seguida é feita a conclusdo da aplicagdo. Também é
visto uma proposta geral de caracterizacdo das organizacdes onde se propde uma
classificacdo para as mesmas. Por fim, por meio de dois cases apresentados véem-
se exemplos de indicadores associados aos modelos de gestdo que séo utilizados
na implantagdo do modelo.

6.1. Relato da aplicacgéo feita

O modelo proposto é implantado ao longo do desenvolvimento de um
processo de Gestdo Estratégica em uma organizacdo produtora de bens. A
empresa estudada é uma organizacao industrial que produz bolachas e biscoitos,
estando sua sede situada no interior do estado de S&o Paulo, onde esta sua maior
fabrica. A empresa congrega quatro outras fabricas, situadas em outros estados.
Tendo em vista a natureza das informac¢des aqui consideradas e suas implicacdes
no perfil estratégico da propria organizacdo, € assumido o compromisso com a
empresa de que seu nome, razdo social ou outras informacdes que possam

identifica-la, ou a algum de seus produtos, ndo sao incluidas neste trabalho.

Esta organizacdo prioriza uma linha de produtos que inclui biscoitos
amanteigados (biscoito doce com sabor de manteiga), por ser esse seu histérico
“carro chefe” das vendas. Além disso, investe esfor¢cos nas linhas de biscoitos de
milho (biscoito doce com sabor de milho), nas broas (biscoito doce, com fécula de
mandioca, acgucar, clara de ovos e bicarbonato de amonio), nos biscoitos a base de
polvilho comum (também biscoito doce) e de polvilho especial (este biscoito é
salgado, e inclui em sua composicdo o polvilho azedo). Outras linhas de produtos
incluem os merengues (feitos com acucar refinado e claras de ovos) e os biscoitos

que apresentam sabor caracteristico mais forte e acentuado, como aqueles a base
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de amendoim, mel e glaceados em geral. A empresa disponibiliza ainda produtos do

tipo “folhado agucarado” (biscoito doce com cobertura de agucar).

Historicamente, sua producdo comeca na fabrica do interior de Sao Paulo e
por esse motivo, sua linha de produtos é voltada para um publico geograficamente
localizado nessa regido. Os bons resultados obtidos pela empresa ao longo dos 10
primeiros anos de funcionamento levaram-na a optar por v6os mais altos. Nos
primeiros meses de 2007, a empresa resolve ampliar seu raio de atuagcédo e toma
uma decisdo estratégica bem especifica: ao invés de investir em processos
logisticos, por exemplo, e ampliar mercados a partir de uma mesma base, opta por
adquirir fabricas em quatro estados. O suporte a decisédo estratégica estd associado
a proposta de manufaturar produtos de acordo com o perfil do publico alvo de cada
uma destas regibes, que certamente pode ndo ser o mesmo perfil do publico

histérico, radicado no interior paulista.

A organizacdo, assim, inicia o processo de ampliacdo adotando a fase 1
(analise externa) do modelo proposto, onde tenta configurar com clareza os quatro
novos ambientes de atuacao, ou seja, selecionar as regides geogréficas a partir das
fabricas que se adquire. Em termos de visdo de mercado, sdo considerados habitos
alimentares locais (formatacédo das refeicdes), tracos culturais (por exemplo: hébito
de tomar café em finais de tarde, cujo acompanhamento ndo é o mesmo do café da
manha), gostos locais por determinados alimentos (por exemplo: prioridade aos
derivados do leite; tipos de frutas mais comuns; uso de cafés mais ou menos
encorpados, etc.) e também itens como poder aquisitivo, existéncia de concorrentes
locais ou provenientes de outras regides (mas com atuacdo nesta area). Define-se,
assim, um modelo de atendimento que pode vir a ser desenvolvido tanto em termos
do mercado, como de necessidades mais especificas (maior preferéncia por
produtos doces ou salgados, por exemplo). Estes elementos sdo confrontados com
a atuacdo histérica da organizacdo. A seguir, séo feitas projecdes de consumo para

periodos proximos e mais de longo prazo.

Desta analise surgem os indicadores on-line mais relevantes para o produto,
servindo de base para a Gestao Estratégica determinar quais produtos das fabricas
adquiridas devem ser mantidos, quais devem ser alterados e quais devem ser

langados.
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Quase simultaneamente a fase 1 (andlise externa), comeca a fase 2 do
modelo aqui proposto, qual seja a definicAo de objetivos estratégicos. A
organizacdo entende que as caracteristicas gerais da atuacdo no mercado devem
ser pautadas pela selecido de produtos adequados a cada mercado. E feita, entéo,
uma pesquisa de campo que permite que a empresa defina trés grupos de produtos.
O primeiro grupo é conhecido como BU, inclui biscoitos e bolachas com aceitacao
em todo o mercado atendido pela empresa. O segundo grupo, chamado BP, define
uma relacdo direta entre cada tipo de biscoito ou bolacha e uma area geografica de
maior consumo. O terceiro grupo, denominado BA, inclui os biscoitos e bolachas
vendidos em todas as regibes de atuacdo da organizacdo, mas que requerem
adaptacdes especificas para cada caso, sobretudo em termos da insercdo de
maiores percentuais de determinados ingredientes (acUcar ou farinha de nozes, por

exemplo).

Esta decisdo (estratégica) de agrupar os produtos exige alguns
desdobramentos nos ambientes tatico e operacional (processo produtivo). No
primeiro caso, sao definidas as potencialidades e as competéncias necessarias para
formatar os produtos do grupo BP e para processar os ajustes do grupo BA. A
organizacdo decide, entdo, selecionar recursos humanos locais, ou seja, padeiros,
confeitadeiras e doceiras residentes em cada uma das regides atendidas, de modo
que fosse possivel conferir um “sabor local” aos biscoitos e bolachas. Este grupo de
profissionais compds a capacidade local de operacéo, plenamente direcionada para

o mercado até por forca de sua origem (“production competence”).

7

O efeito da estratégia € imediato. Os produtos passam a ter plena
identificagdo regional e, por isso, diferenciaram-se em relagdo aos produtos
“massificados” dos concorrentes. Logo, a estratégia é convertida em um conjunto de

pecas publicitarias de inegavel apelo junto aos consumidores.

Ainda na fase 2 (definicho de objetivos estratégicos), ao analisar 0s
indicadores in-line do processo, a organizacdo entende que existe alguma
dificuldade em criar plena adaptacdo dos produtos ao mercado, embora a mao-de-
obra local contribui e muito para tanto. Por isso, decide-se criar os “Conselhos de
Consumidores”. A idéia & simples. Por meio de exposicdo em supermercados,
participacdo em eventos (nas quais serve gratuitamente os coffee-breaks), acoes
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interativas em pontos de vendas, distribuicdo de “amostras gratis” dos produtos em
escolas e associagcdes comunitarias, a empresa inicia a captacdo da opinido de
consumidores sobre cada produto e comeca a fazer pequenas modificagcbes na
receita (indicadores in-line), sempre com base na opinido dos consumidores

(indicadores on-line).

Uma das primeiras propostas dos Conselhos dos Consumidores é introduzir
novos produtos. Dois deles se revelam campedes de vendas: os biscoitos de
chocolate, com cobertura de chocolate ao leite, o primeiro com recheio de baunilha e
0 segundo com recheio de morango. Até o peso da embalagem (125 g) € sugestao

de um dos Conselhos.

Na fase 3 (diagndstico do processo produtivo) do modelo, a empresa redefine
seus fornecedores em face das novas receitas adotadas para biscoitos e bolachas e
determina que todos o0s recursos humanos da organizagdo passem por um
treinamento, de modo a adequar os indicadores in-line do processo produtivo e dos
produtos as informagdes vindas dos Conselhos de Consumidores (indicadores on-
line).

Neste mesmo momento, a empresa determina outras variaveis relevantes
para os produtos, tanto em face das caracteristicas do processo produtivo em si (ja
agora migrando para a fase 4 - caracterizacdo estratégica do processo produtivo -
do modelo) quanto das expectativas de consumo. Aqui, sdo definidos os conjuntos
gerais de indicadores in-line, on-line e off-line, que sédo associados a quatro grupos
de atributos: (1) sabor (ingredientes e forma de prepara—los), (2) embalagem (peso),
(3) quantidade do produto por caixa e (4) dimensdes das embalagens. Um quinto
elemento, preco, ndo é definido como grupo independente, mas € associado a cada
um dos quatro grupos de atributos, conforme as posi¢coes dos Conselhos de

Consumidores.

O conjunto das providéncias anteriores determina um novo projeto para o
processo produtivo, ja agora na fase 5 do modelo. As a¢des mais importantes desta

fase séo as seguintes:

(1) Estruturacdo de um novo Sistema de InformagBes para a organizacao,

totalmente automatizado, batizado como Fast Taste. Ainda que sua estrutura seja
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relativamente complexa (e por isso ndo é aqui detalhada) a idéia que pauta sua
criagdo é simples: fazer as informa¢des dos Conselhos dos Consumidores chegarem
rapidamente as fabricas, de forma a processar, no menor espaco de tempo possivel,
as alteracdes no grupo BA e o lancamento de novos produtos para o grupo BP.
Estas informacgBes afetam também ao grupo BU, ndo tanto em termos do primeiro,
mas, sim, dos outros trés atributos mencionados.

(2) Desenvolvimento de modelos de treinamentos interativos, onde € colocado
profissionais que atuam no projeto dos produtos (grupos BP e BA) em contato direto
com os Conselhos de Consumidores. Faz parte do treinamento o desenvolvimento
de sessbes de degustacdo de novos produtos (ou de produtos “adaptados”). Estas
sessdes sao criadas na fase 2 (definicAo de objetivos estratégicos), mas se
consolidam neste momento.

(3) Reestruturacdo da administracdo das fabricas, que passam a se tornar mais
independentes.

(4) Criacao de um modelo de avaliagdo da qualidade baseado em indicadores on-
line em niveis locais (fbricas) e, a seguir, em niveis mais amplos (organizacdo). A
meta € avaliar a adequacao regionalizada aos mercados.

(5) Criacao de indicadores in-line para avaliar niveis locais e globais de eficiéncia do
processo. A idéia é transformar acfes quase artesanais de produgdo em processos
industriais propriamente ditos.

(6) Avaliacdo dos indicadores off-line da organizacdo e das fabricas em particular,
para garantir adequado suporte as a¢des de producao.

(7) Criacado de um modelo de logistica (até entdo, apenas incipiente, até por for¢a da
decisdo de descentralizar a producdo) em termos de matérias-primas e produtos

pré-processados (no caso do grupo BU) e da distribuicdo dos produtos acabados.

Por envolver a gestdo dos processos, estas atividades inauguram a fase 6
(gestdo da operacdo do processo) do modelo. Um processo de consultoria propde
um novo modelo de gestdo de meios, que pode determinar a construcdo de uma
sexta fabrica, situada em um ponto intermediario entre as cinco atuais, de forma a
gerar produtos pré-processados para os grupos BU e BA. No caso do grupo BU, o
acabamento envolve os atributos 2 a 4; no segundo caso, trata-se especificamente
do atributo 1 (sabor). Outra decisédo que pode ser implementada é a aquisi¢cao de 12

padarias nas regides onde as fabricas estdo instaladas. A meta é desenvolver
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produtos de forma experimental nestes locais. Por sua proximidade com o publico
consumidor, elas permitem a rpida avaliacdo de indicadores on-line. Assim, a
producdo em escala industrial é respaldada por uma pesquisa de campo

desenvolvida em niveis locais pelas padarias.

Associando a gestao das equipes (fase 6 - gestdo da operacdo do processo)
com a preocupacao da otimizacdo do processo produtivo (fase 7), a empresa inicia
em dezembro de 2008 a implementacdo de um modelo de avaliagdo periodica do
processo. Este modelo é composto por diversos indicadores, que sdo monitorados
em diferentes periodos de tempo. Para garantir um acompanhamento adequado do
cenario externo a organizacdo, a empresa decide ampliar os Conselhos de
Consumidores, promovendo visitas organizadas as fabricas, criando as Semanas da
Merenda Escolar Patrocinada (em escolas e também em universidades) e criando
prémios para sugestdes de melhorias nos produtos, sugestdes estas feitas por
consumidores. De outra parte, a empresa investe em um programa de Insercao
Social, patrocinando a realizacdo de Cafés da Manhd@ Comunitarios em asilos,
creches e outras associacdes beneficentes.

Os resultados da adocéo deste modelo séo visiveis em termos de aumento de
faturamento, de lucratividade, da aquisicdo de faixas expressivas de mercado, da
fixacdo das marcas de biscoitos e bolachas nas regides atendidas, e a
disponibilidade de recursos (proprios) para novos investimentos.

Abaixo € apresentada a tabela 5, na qual se associa as fases do modelo

desenvolvido ao resumo do fluxo de acdes da empresa.
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1. SITUACAO ANTERIOR — ATE JANEIRO DE 2007

NATUREZA DOS PRODUTOS MOTIVACAO PARA O PRODUCAO
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Biscoitos amanteigados, biscoitos de Publico geograficamente localizado na Uma Unica
milho, broas, biscoitos a base de polvilho regido da fabrica. Gostos locais. fabrica.

(comum e especial), merengues, biscoitos
a base de amendoim, mel, glaceados e
folhados.

2. FASE DE TRANSICAO — A PARTIR DE JANEIRO DE 2007

DECISAO NATUREZA MOTIVACAO PARA O REFERENCIAL DE

ESTRATEGICA DOS DESENVOLVIMENTO DE ATUACAO
PRODUTOS PRODUTOS
Aquisigao de 4 fabricas Mantidos os Gostos locais. Perfil dos publicos onde
em 4 estados. anteriores. as fabricas estavam

instaladas.
3. CONSOLIDACAO DAS DECISOES ESTRATEGICAS — USO DO MODELO

FASE DO NATUREZA | MOTIVACAO PARA O REFERENCIAIS DE ATUACAO
MODELO DOS DESENVOLVIMENTO
PRODUTOS DE PRODUTOS
PERIODO: AO LONGO DO PRIMEIRO SEMESTRE DE 2007

Fase 1: Habitos alimentares, Necessidades de mercado. Perfil

Andlise A definir. cultura e gostos locais. histérico da organizacdo. Projecdes de
externa (novos Poder aquisitivo. consumo. Indicadores: produtos a

ambientes). Concorrentes. lancar, alterar ou manter.
PERIODO: A PARTIR DE MAIO DE 2007

Fase 3: Definidos na Pesquisa de campo. Novos fornecedores.
Diagnéstico do fase 2. Treinamento de recursos humanos.

processo.

Fase 4: Definidos na Elementos que Produtos: Sabor; peso; quantidade do
Caracterizacao fase 2. compdem os produto por caixa e dimensfes das
estratégica do | Avaliacéo de indicadores. embalagens, além do prego.

processo. mercado.

Fase 5: Definidos Sistema de Treinamentos interativos.
Projeto do pela Informacdes Fast Reestruturacéo da administracéo das
processo avaliagcédo Taste. fabricas e dos processos produtivos.
produtivo. periddica do Avaliacdo da qualidade. Eficiéncia do

mercado. processo. Suporte a producéo. Logistica
de matérias-primas e produtos pré-
processados.

Fase 2: Produtos Idem a fase 1. Pesquisa de campo: BU, BP e BA.
Obijetivos adequados a Processos direcionados. Recursos

estratégicos. cada humanos locais (competéncia produtiva).
mercado. Indicadores dos Conselhos de
Consumidores. Novos produtos.
PERIODO: A PARTIR DE JULHO DE 2007
Fase 6: Definidos Avaliacdo das padarias Gestdo de meios.
Gestédo da pela regionais. Fabrica de produtos pré-processados.
operacao do avaliagcédo
processo. periddica do
mercado.

Fase 7: Avaliacéo Avaliacdo das padarias Avaliacao periddica do processo.
Otimizacéo do | periddica do regionais. Ampliacdo dos Conselhos de

processo. mercado. Pesquisa de campo. Consumidores. Inser¢do Social.

Tabela 5: Fluxo de a¢des da empresa
Fonte: A autora

128



6.2. Conclusdes sobre a aplicacao feita

Uma primeira, e mais imediata, conclusdo que se pode tirar do que é exposto,
€ que existe uma diferenca bem caracterizada entre acdo estratégica e decisao

estratégica.

De fato, existem modelos de Gestdo Estratégica com base em acles
operacionais, taticas e mesmo estratégicas. Dificilmente uma organizacdo atua
estrategicamente com base apenas em seus processos produtivos, ou somente
ancorados no seu modelo gerencial ou, ainda, priorizando exclusivamente a
continua inovacdo da embalagem de seus produtos. Diferentes fatores determinam
a priorizacdo de uma destas acfes, mas sempre em conjunto com as demais. Dai a
necessidade, a conveniéncia, a utilidade e a oportunidade do modelo proposto, que
busca criar mecanismos interativos entre os trés conjuntos de ac¢des. Como se
observa (inclusive no caso pratico relatado) o modelo estratégico tende a se
consolidar a medida que as decisGes estratégicas sdo estruturadas a partir da
“production competence”. Dito de outro modo, o modelo propde que tais
competéncias sejam direcionadas para consolidar a atuacdo da organizacdo no

mercado e na sociedade.

O suporte teorico estudado mostra que ha variadas interpretacdes, distintos
enfoques e multiplas abordagens possiveis para os conceitos de Gestao Estratégica
ou mesmo para a Gestdo da Qualidade. De modo geral, sdo aplicacbes praticas
especificas que acabam por determinar estas analises. Entretanto, mesmo com este
viés, abordagens e enfoques nem sempre determinam métodos e processos de uso
das estratégias que os conceitos parecem sugerir ou definir. Igualmente parecem
faltar acdes efetivas que insiram a Gestdo da Qualidade na Gestdo Estratégica.
Assim, o modelo proposto é desenvolvido com o propésito de minimizar esta

constatacao.

Tanto em termos conceituais quanto praticos a nog¢do de “production
competence” mostra-se adequada “a cara geral” do modelo proposto. A aplicagao

pratica evidencia que o modelo é viavel e atende o que dele se espera.
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Ha, neste momento, outras aplicagcdes praticas do modelo proposto em
andamento. Estas ag¢Oes permitirdo refinar seus focos de atuacdo e suas agoes.
Mas, contudo, o que se observa, confirmando a aplicacdo préatica aqui descrita é que
sua estrutura geral € adequada ao que se propde. Ou seja, novas implementacdes
permitirdo melhorias pontuais, jA que suas caracteristicas e estrutura gerais nao

requerem alteracoes.

6.3. Uma proposta geral de caracterizacédo das organizacdes

Até como concluséo geral do estudo, tendo em vista a aplicacéo pratica do
modelo proposto, a analise e avaliagdo do suporte pratico (cases) e das referéncias

bibliograficas estudadas, pretende-se propor uma classificagéao.

Em termos préticos, o que se pretende obter com o modelo desenvolvido é
que ele seja uma referéncia que oriente o processo decisério das organizacdes, de
modo a garantir sua evolucdo de organizacdo convencional para organizagao

inteligente.

Por isso, 0 estudo centra atencdo na Gestdo Estratégica. Como a Gestédo
Estratégica tem o objetivo de garantir a sobrevivéncia das organizacdes, 0S
processos de Gestao Operacional e Tatica acabam fazendo parte desse universo de
pesquisa. O modelo, assim, pode ser util para a formulacdo de um plano de agéo
que possibilita o planejamento a curto, médio e longo prazo.

O modelo lista uma série de itens que caracterizam as organizacfes e
permitem que elas sejam analisadas. Estes itens servem como uma fonte de
informacgdes para direcionar a sua evolucao e para desenvolver o seu planejamento

estratégico.

Desta forma, por meio do suporte pratico (cases), do modelo desenvolvido e

do referencial tedrico, propde-se a seguinte classificacdo para as organizacoes:

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAC}()ES CONVENCIONAIS:
1) Baseado no processo produtivo;

2) Capacidade das pessoas da organizacao;
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3) Pesquisas de mercado;

4) Conhecimento do mercado pelo consumidor;

5) Inovagdes por meio de informagdes do mercado;

6) Estratégias microecondémicas;

7) Utilizac&o de recursos atuais;

8) Aprendizado a partir das informacdes;

9) Acdes operacionais;

10)Informagé&o impressa transmitida por redes internas de comunicagao;

= Enfase Operacional

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES EM TRANSICAO (EVOLUCAO)
1) Diagnéstico de mercado e relagédo com o processo produtivo;
2) Capacidade de ocupacao de espacos do mercado;
3) Planos de acgéo: organizagcdo — mercado - organizagao;
4) Conhecimento do mercado pelo consumidor;
5) Inovacfes por meio de expectativas de mercado;
6) Estratégias organizacionais;
7) Ampliacao da utilizag@o dos recursos disponiveis;
8) Aprendizagem constante a partir do mercado;
9) Acoes téticas;
10)Informacéo eletrdnica transmitida por redes internas de comunicacao.

= Enfase Tatica

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES INTELIGENTES

1) Potencialidade e fragilidades do processo produtivo face as ameacas e
oportunidades;

2) Criacao de oportunidades para atuacao no mercado;

3) Planos de acédo: organizacdo — mercado — concorréncia - organizacao;

4) Conhecimento do mercado pelo consumidor;

5) Inovagfes: em relacdo a concorréncia.

6) Estratégias macroecon6émicas;

7) Utilizacdo dos recursos tecnolégicos e meios multifuncionais ainda nao
disponiveis;

8) Aprendizagem constante a partir do consumo e da concorréncia,
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9) Acodes estratégicas;
10)Conhecimento distribuido por redes internas e externas.
= Enfase Estratégica

A partir das caracteristicas vistas anteriormente dos varios tipos de gestao,
podem-se listar alguns indicadores destas organizacdes. Esta identificacdo de
caracteristicas € essencial para que se encontrem os meios para que elas evoluam

(passem de um estagio para outro) e sobreviva a forte concorréncia dos dias atuais.

Os critérios utilizados para a geracdo dos indicadores devem assegurar a
disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes num menor tempo e com o

menor custo possivel.

Diante deste conceito apresenta-se nos modelos de gestdo alguns dos

indicadores encontrados nas pesquisas.

GESTAO OPERACIONAL
= Treinamento associado as necessidades da area em que o funcionario esta
trabalhando;

= Foco no curto prazo, 0o momento é agora.

GESTAO TATICA
» Passar responsabilidades para as pessoas que comanda cada setor;
» Reorganizacdes sao realizadas frequentemente para que as pessoas se
adaptem de forma natural a competitividade;
= Parcerias com outras empresas sao realizadas;
= Foco no médio prazo;
= Aprendizado continuo através da interacdo com outras pessoas e setores da

organizagao.

GESTAO ESTRATEGICA
= A alta administracédo estabelece metas desafiadoras;
= Urgéncia para a mudanca de realidade em direcdo a uma nova Vvisédo
(normalmente estratégica);

» Informagdes sao compartilhadas com todos os membros;
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Treinamento associado as necessidades estratégicas da organizacao;
Realiza¢gbes importantes sdo comemoradas e gratificadas;

Mensuragcdo de resultados em todas as areas (financeiras, operacionais,
estratégicas, marketing etc.);

Ter em mente que o tempo é importante para a inovacao;

Reorganizagfes séo realizadas frequentemente para que as pessoas se
adaptem de forma natural a competitividade;

Participacdo nos lucros envolvendo todos os funcionérios, como forma de
gratificacao;

Novas idéias séo valorizadas;

A organizacdo sempre interage com seus clientes, por isso aprende muito
com eles;

A diretoria ndo sO esta focada no curto prazo, mas sim, no médio e longo
prazo;

Investimento e incentivo a qualificacdo profissional dos funcionérios;

A estratégia é sempre comunicada para todos os setores da organizacao;
Busca de diversidades dos funcionarios (formacdo complementar,

experiéncias, cultura, personalidade etc.) e criatividade.

A seguir, sdo vistos alguns exemplos de indicadores com os seus modelos de

gestéo.

6.4. Exemplos de indicadores utilizados na implantacdo do modelo

Como todo e qualquer produto € avaliado pelo cliente durante o seu uso e

passa por uma avaliagdo, objetiva ou subjetiva, uma maneira interessante para se

entender melhor os elementos dessa avaliacdo é analisar estes dois casos com

seus modelos de gestdo associados aos seus indicadores da qualidade.

Primeiro caso estudado: Empresa de servi¢cos — setor de transportes

a. Empresa escolhida:

Empresa transportadora que atua nas regides sul e sudeste do Brasil, com

sede em Sado Paulo. Seu principal produto € a prestacao de servicos de mudancas
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residenciais. A empresa também opera nas areas de armazenamento de cargas,
montagem e desmontagem de moveis para fins de transporte, guarda de mudancas
em transito e armazenamento temporario de bens (em caso de reformas de

residéncias, por exemplo).

b. Situacdo de analise:

A empresa comeca a estruturar um sistema proprio de Gestdo da Qualidade.
A meta é criar servicos diferenciados, sobretudo em funcéo da decisdo estratégica
de maior fatia de mercado nos estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul. A
empresa estabelece quatro areas basicas de analise de seu desempenho: prazos de
execucdo de servicos; avarias e danos aos bens transportados; niveis de
faturamento e niveis de satisfacdo de seus consumidores. O modelo de Gestédo da
Qualidade contempla os trés processos gerenciais — Gestdo Operacional, Gestao
Téatica e Gestao Estratégica. A seguir, sao listados indicadores em cada um destes
ambientes. Os indicadores enfatizam mais o processo de mudancas, acdo basica da

empresa.

c. Gestao Operacional

Envolve, exclusivamente, indicadores in-line. A listagem dos principais

indicadores é apresentado na tabela 6.
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INDICADOR ACAO ELEMENTO FATOR MEDIDA
ASSOCIADA AO
INDICADOR
1 Avaliacao prévia da | Analise preliminar Tempo de avaliacéo por N° de horas
mudanca das volume de mudanca. por m®.
caracteristicas da
mudanca
2 Utilizacao de Pessoal alocado | Funcionarios por volume de N° de
recursos humanos mudanca funcionarios
por m*
3 Embalagem Tempo de Tempo de embalagem por | N° de horas
embalagem volume de demanda por m®.
4 Armazenamento Gestéo de Volume de objetos N° de horas
armazém armazenados por periodo. por m®
5 Consumo de Custo basico de Volume de combustivel N° de litros
combustivel operacao utilizado por periodo. por més.
6. Prazo de entrega Desempenho do Entregas no prazo por N° de
modelo logistico periodo entregas
da organizacéo por més

Tabela 6: Indicadores in-line
Fonte: A autora.

OBSERVACOES PARA CADA INDICADOR:
1. Esta avaliacdo contempla a coleta das informacdes e caracteristicas das
mudancas. Trata—se de operacdes de cadastramento do que é transportado e da
analise do estado atual dos itens a embalar ou remover. A medicdo € feita pelo
computo do tempo em que os funcionarios da empresa se envolvem com esta
atividade.

2. Esse indicador mede distribuicdo do pessoal por demanda de servicos de
mudanca. Esta avaliacdo mede a carga de trabalho dos recursos humanos. A
medicdo é direta, utilizam-se dados histéricos das mudancas e dos funcionarios
alocados para cada uma. A alocacdo de pessoal é definida segundo o que é
avaliado no indicador anterior.

3. Este indicador mede quanto tempo um determinado volume de mudanca é
embalado e acomodado em um caminhdo. O esforco da empresa nesta area é para
agilizar o processo, tentando padronizar o tempo das operagdes. Os dados obtidos
provém da mediacéo direta da operacéo.

4. Em funcdo da natureza da operacdo, pode haver armazenamento antes do
embarque ou anterior a entrega no local de destino. Este indicador visa avaliar o

layout e a utilizacdo da capacidade instalada dos armazéns da empresa.
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5. Este indicador controla o quanto caminhdes e veiculos de apoio gastam de
combustivel por més. Como um item critico do custo de operacdo, este indicador é
considerado fundamental para a Gestdo Operacional.

6. O controle de horarios (entradas, saidas, armazenamento e transporte) €
fundamental para a Gestdo Operacional, pois depende de varios itens do processo
produtivo. Este indicador é também importante para a analise da satisfacdo dos
consumidores.

d. Gestao Téatica

Envolve, exclusivamente, indicadores off-line. A listagem dos principais

indicadores utilizados se encontra na tabela 7.

INDICADOR | ACAO ASSOCIADA ELEMENTO FATOR MEDIDA
AO INDICADOR
1 Manutencéo de Gestao de meios | Tempo médio de N° médio de dias
veiculos manutencéo dos por veiculo
veiculos
2 Custo de Gestéo de custos Valor monetario Valor em R$ por
manutencao de gasto com més por veiculo
veiculos manutenc¢ao por
periodo
3 Utilizacao de Gestéo de Componentes por | N° de componentes
material de armazém periodo por més
embalagem
4 Rotatividade de Gestao de Funcionarios N° de funcionarios
pessoal pessoal contratados por por més
periodo
5 Estoque de material Gestéo de Componentes em | % de area ocupada
das mudancas estoques estoque em em relacdo a
funcéo da capacidade total da
capacidade de area de estocagem
armazenamento

Tabela 7: Indicadores off-line

Fonte: A autora

1. A manutencdo pode ser feita pela empresa ou terceirizada. A decisdo envolve o
tempo de manutencdo que implica na indisponibilidade do veiculo. Assim, este
indicador € critico como suporte ao processo de execu¢do das mudancas.

2. Este indicador é util tanto para andlise do desempenho das operacdes dos
veiculos quanto, principalmente, para a decisdo de manter um veiculo na frota ou

trocar por um novo.
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3. A decisdo esta em comprar e armazenar (utilizacdo de areas Uteis dos armazéns,
em detrimento da guarda de mudancas) ou correr 0s riscos de faltas de materiais no
servico, o que implica atrasos. Andlises quanto ao pre¢co e a qualidade dos itens a
ser comprados sao também considerados.

4. A rotatividade do pessoal avalia tanto a natureza das operacdes desenvolvidas
quanto a motivacdo dos funcionérios. Este indicador tem forte impacto na politica de
pessoal da organizagao.

5. Este indicador mostra o nivel atual de ocupacdo dos estoques de material de
mudanca (ndo de materiais para uso da organizacdo). Permite o controle do uso
dos armazéns, evitando que sejam ultrapassados os niveis de seguranca para a
ocupacéao da area de estocagem. Este indicador impacta na decisdo de alugar novos

armazeéns, construir novas areas de estocagem ou agilizar entregas.

e. Gestao Estratégica

Envolve exclusivamente indicadores on-line. A listagem dos principais

indicadores utilizados esta na tabela 8.

INDICADOR | ACAO ASSOCIADA ELEMENTO FATOR MEDIDA
AO INDICADOR
1 Faturamento Desempenho do | Contratos assinados % de contratos
setor de vendas assinados em
relagdo as
propostas feitas
2 Fatia de mercado Desempenho da Valor de vendas da R$ por R$
empresa empresa por valor de
vendas do mercado
3 Desempenho Lucratividade Valor monetario de R$ por més
financeiro lucro por periodo
4 Avarias Desempenho do | Pecas avariadas por N° de pegas por
servigo oferecido | volume de demanda m
5 Caminhdes Gestao de Niveis de utilizacao Numero de horas
veiculos dos veiculos de uso por total
disponivel

Tabela 8: Indicadores on-line
Fonte: A autora

1. Este indicador mostra 0 sucesso das propostas de vendas, ou seja, quantos
contratos sdo assinados em relacdo as propostas de servicos feitas. Este indicador
mede, diretamente, o faturamento da empresa.

2. Este indicador mede a importancia da organizagdo no mercado em que ela atua.
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3. Indicador simples e direto, que mede o quanto a empresa tem gerado bons
resultados para seus acionistas.

4. Danos produzidos aos produtos transportados. Item estratégico representa
impacto direto na satisfacdo de consumidores.

5. Indicador que mede a taxa de utilizacdo da frota, e que define a necessidade de

seu incremento.

Este exemplo pratico mostra como definir indicadores que podem ser criticos
na gestdo da organizacdo e analisa sua relagdo com cada ambiente gerencial.

Outro exemplo é mostrado a seguir.

Segundo caso estudado: Empresa de producéo de bens industriais — produtos

ceramicos.

a. Empresa escolhida:

A empresa atua no ramo de produtos para a construcdo civil, mais
precisamente na producéo de azulejos e pisos. Localizada no interior do Estado de
Santa Catarina, a ceramica tem suas atividades iniciadas h& cerca de 30 anos atras.
A fabrica analisada produz revestimentos basicos para banheiros e cozinhas. O
processo produtivo utiliza meios convencionais das ceramicas bi-queimas, e envolve
operacbes como preparo da matéria-prima, secagem, moagem, prensagem, queima

inicial do biscoito, queima do produto coberto, classificacéo, etc.
b. Situacdo de andlise:

A empresa enfrenta dois problemas, sendo um mais de natureza operacional
e outro, de maiores propor¢des, de conotacdes estratégicas. O primeiro caso refere-
se ao aumento de defeitos no produto em processo e 0 segundo a estagnacao da
posicdo da organizacdo no mercado, com a manutencdo das mesmas faixas de

mercado por longo periodo.

c. Gestao Operacional

S&o selecionados alguns indicadores in-line que permitem avaliar o processo

produtivo, com énfase nos problemas observados.
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INDICADOR ACAO ELEMENTO FATOR MEDIDA
ASSOCIADA AO
INDICADOR
1 Niveis gerais de Volume Producéo por periodo Metros
Producéo produzido guadrados por
més
2 Defeitos Percentual de Pecas defeituosas % por més
pecas produzidas por periodo
defeituosas
3 Custo dos defeitos | Nivel de custos Custo por defeito Volume mensal
com produtos de custo com
defeituosos pecas
defeituosas
4 Utilizacao de Nivel de Pecas defeituosas que Volume mensal
produtos produtos foram reaproveitadas, de
defeituosos defeituosos transformadas ou reaproveitamento
reaproveitados reutilizadas em outros
fins
5 Valores financeiros Retorno dos Valor obtido com o Volume mensal
do produtos reaproveitamento, via apurado
reaproveitamento reaproveitados vendas ou uso na
propria empresa
6 Reclassificacdo Produtos Volume de produtos que | % sobre o total
classificados fora | foram desclassificados produzido
das faixas em suas faixas originais
originais por defeito de face

Tabela 9: Indicadores in-line
Fonte: A autora

Observacodes sobre os indicadores:

1. Trata-se dos numeros globais do processo produtivo.

2. Percentual de produtos com defeitos. Este indicador € subdividido em outros 18
indicadores, conforme a classificagdo de defeitos adotada na organizacédo (e
também pelas normas técnicas da area).

3. Niveis de custos com defeitos.

4. Produtos que podem ser reaproveitados no processo produtivo ou utilizados em
outros fins.

5. Retorno sobre o reaproveitamento.

6. Percentual de produtos que ndo podem ser vendidos na classificacdo desejada

originalmente, por defeitos observados na face da peca.

d. Gestao Téatica

Sao selecionados alguns indicadores off-line que permitem avaliar as acdes

de suporte ao processo produtivo.
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INDICADOR ACAO ELEMENTO FATOR MEDIDA
ASSOCIADA AO
INDICADOR
1 Nivel de Manutencéo Paradas nao Numero médio de
Manutencéo dos programadas dos paradas ndo
Equipamentos equipamentos programadas dos
equipamentos ao
longo do més
2 Capacitacdo dos | Qualificacdo da Horas cursadas em Total de horas
recursos mao-de-obra capacitacao pelos cursadas pelos
humanos operadores de processo operadores
3 Nivel Tecnolégico Tecnologia Idade média dos Tempo médio de
da Empresa equipamentos vida dos
equipamentos
4 Motivacéo Niveis de Acdes e sugestdes Média de acbes e
motivagéo dos propostas sugestdes
operadores espontaneamente pelos propostas
colaboradores espontaneamente
mensalmente
pelos
colaboradores
5 Assiduidade Absenteismo Faltas dos colaboradores. | Percentagem de
faltas mensais
dos
colaboradores
pelo total de
colaboradores
6 Experiéncia dos Grau de Tempo de servico no Tempo médio de
Operadores Experiéncia dos ramo ceramico servico no ramo
recursos ceramico de cada
humanos operador, em
anos
7 Rotatividade Permanéncia Tempo médio de Valores em anos
dos Operadores permanéncia dos
Empresa operadores na empresa
por colaborador

Tabela 10: Indicadores off-line
Fonte: A autora

7

1. A manutencdo dos equipamentos é uma atividade de suporte extremamente

importante em qualquer

atividade produtiva. Se

realizada corretamente e

periodicamente, ndo afeta o sistema produtivo. Caso contrario, faz-se necessario

que ocorram interrupcdes no ritmo de trabalho. Este indicador tem impacto nos

niveis de producéo e faturamento da organizacgao.

2. Muitos defeitos observados decorrem de erros no processo. Por isso, é feito

investimento nesta area, com monitoramento dos indicadores in-line

correspondentes.
3. Equipamentos defasados tecnologicamente sao fontes de defeitos.
4. Uma alternativa confiavel de mensurar o quao motivado esta um colaborador é

observar a quantidade de sugestdes e acdes propostas por sua prépria iniciativa.
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5. Indicador que também pode ser considerado como reflexo de motivacao.

6. Esta analise permite relacionar defeitos causados por erros com a experiéncia dos
operadores.

7. Indicador que analisa elementos diversos como condi¢cfes de trabalho e niveis de

remuneracao e beneficios concedidos.

e. Gestao Estratégica

Sao selecionados alguns indicadores on-line que permitem avaliar as relacdes

da empresa com o mercado.

INDICADOR ACAO ELEMENTO FATOR MEDIDA
ASSOCIADA AO
INDICADOR

1 Demanda néo Volumes de Pedidos em carteira % em relagéo ao
Atendida pedidos ndo atendidos fora do prazo total de pedidos

atendidos ou nao atendidos (metros

guadrados)

2 Reclamacdes dos Reclamacdes Reclamacdes por parte Percentagem do
Clientes de clientes insatisfeitos total de pedidos

atendidos pela
empresa pelo

total de
reclamacdes ao
longo do ano
3 Participac&o no Crescimento Participacdo no mercado | Percentagem da
Mercado em uma analise participacéo no
comparativa ano a ano mercado pela
empresa ao
longo dos anos
4 Inovacao Disponibilizagdo | Niveis de venda de novos | Percentual de
de novos produtos disponibilizados vendas acima
produtos no no mercado em de um valor
mercado determinado periodo minimo

esperado por
produto, por
més

Tabela: 11: Indicadores on-line
Fonte: A autora

1. Este indicador pode determinar o aumento de capacidade de operacdo da
empresa.

2. Este indicador é subdividido em diversas classes e envolve os tipos de
reclamacdes, tipos de defeitos, periodo de producdo, setor, etc. Este indicador
desagua no nivel de satisfacdo com o produto.

3. Este indicador mensura o grau de evolucdo da participacdo no mercado pela

empresa.
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4. Este indicador mede a percepc¢éo de mercado por parte da empresa.

De acordo com os dois exemplos anteriores, percebe-se que todas as
atividades executadas em uma organizacdo devem direta ou indiretamente conduzir
para a melhoria continua. Atividades off-line tendem a ser relevantes ao processo,
na medida em que os resultados se tornem perceptiveis em termos de qualidade
para os clientes. Nas atividades on-line, a principal preocupacao esta no contato da
empresa com o mercado, sendo necessario estabelecer formas de avaliar a
resposta dada pelo cliente quando se percebe a qualidade aliada ao produto ou ao
servi¢co. Ja nas atividades in-line refere-se a maior reducéo possivel de defeitos ou
falhas diretamente ligado ao processo produtivo, sendo constante a sua
preocupacdo, uma vez que é neste ambiente que o produto ou servico € disposto ao
consumidor (PALADINI, 1997).

Dando continuidade ao processo de identificacdo de indicadores, a proxima
etapa da analise consiste em apresentar alguns deles que foram selecionados por
meio da aplicacdo pratica do modelo e do suporte pratico (cases). Por isso, é
relembrado do que fala a teoria sobre indicadores.

Conhecer as necessidades e expectativas do consumidor e dos possiveis
clientes € o ponto fundamental para se obter um produto de qualidade e, assim, criar
meios para consolidar a Gestao Estratégica. Para se conhecer essas necessidades
ou expectativas € necessario determinar quais séo os fatores que agregam valor ao
que é oferecido aos consumidores, em um menor tempo e com um menor custo.
Depois de selecionados esses indicadores em termos de importancia, eles passam a
serem os indicadores da qualidade dentro da organizagdo. Com isso, permitem que
seja construido um método objetivo para consolidar a Gestao Estratégica das

organizacoes.

Os indicadores séo essenciais no planejamento por estabelecer metas, sejam
operacionais, taticas ou estratégicas. Sua utilizacdo permite conhecer resultados
fundamentais para a analise do desempenho organizacional. E a partir dai, definir
novos objetivos ou novas decisbes estratégicas baseados em elementos criticos,

como, por exemplo, as posi¢des dos préprios consumidores e clientes.
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Considerando os indicadores como fundamentais para a sobrevivéncia das
organizacdes, sao definidos neste trabalho alguns exemplos de indicadores
observados na pesquisa de campo (cases). Cada indicador possui trés componentes
basicos, que séo: elemento, fator e medida. Estes exemplos praticos de indicadores

sdo apresentados a seguir na tabela 12 abaixo:
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Elemento

Fator

Medida

Mercado

Vendas/periodo

%

Satisfacdo do cliente

indice (escala de 0 a 10)

Valor médio/més

Desenvolvimento e Atividades planejadas por N°/més
implantagdo de planejamento periodo
estratégico
Desenvolvimento de produtos | Novos produtos por periodo % ano
e/ou processos e/ou P&D
Lancamento de novos Novos produtos lan¢ados no % ano
produtos mercado por periodo
Utilizag&o de e-business Comunicagdo com o cliente N°/més
(correio eletrénico) por correio eletrénico por
periodo
Planejamento operacional Atividades realizadas por N°/més
periodo
Tendéncias do mercado Tendéncias mercadoldgicas N°/més
por periodo

Avaliacao do produto no
mercado

Avaliacao do produto a partir
do mercado por volume de
vendas

% sobre as vendas

Melhorias no produto

Identificag@o das melhorias a
realizar no produto por
periodo

Valor médio/més

Desempenho dos Velocidade de N°/més
eguipamentos processamento por periodo
Aquisicdo de equipamentos Equipamentos por N°/ano
investimento por periodo
Monitoramento de novas Idade média do suporte Ano/suporte
tecnologias computacional
Produtos ou servigos Produtos ou servigos N°/més
produzidos produzidos por periodo
Metas a serem alcancadas Metas alcancadas por % més
na organizacéo periodo
Defeitos nos produtos Quantidade devolvida/vendas % més
Atendimento pés-venda Atendimento por periodo N°/més
Rentabilidade Lucro/investimento no % més
periodo

Lucratividade Lucro/vendas no periodo % més
Acidentes de trabalho Acidentes/horas de trabalho N°/més

Capacitacdo do pessoal Capacitacéo de %

pessoal/pessoas empregadas
Treinamento do pessoal Pessoas em %
treinamento/pessoas
empregadas
Parcerias Parcerias entre organizacdes N°/més
por periodo

Concorréncia

Analise da concorréncia on-
line por periodo

%

Fornecedores

Pessoal terceirizado/pessoal
empregado

%

Tabela 12: Exemplos préticos de Indicadores da pesquisa de campo
Fonte: A autora

A tabela acima mostra alguns exemplos praticos de indicadores vistos na

pesquisa de campo. O objetivo da mesma é determinar quais sdo os fatores que
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caracterizam a evolucédo dos diversos tipos de organizacdes, sob o ponto de vista do
perfil de cada uma delas. Deste modo, por meio destes exemplos de indicadores e
da pesquisa de campo se consegue definir algumas caracteristicas para cada tipo

de organizacéo que séo apresentadas a seguir.

ORGANIZAQOES CONVENCIONAIS
1) Idade dos equipamentos — superior a 5 anos;
2) A formacdo média da maioria dos recursos humanos é de 1° grau;
3) Observa-se a inexisténcia de interacao entre setores;
4) A comunicacao formal da organizacao prioriza documentos impressos;
5) Ha divisdo de setores e atividades;
6) A capacitacdo € pessoal e nao profissional; e

7) O foco é sempre o processo produtivo.

ORGANIZACOES EM TRANSICAO
1) Idade dos equipamentos: média de 5 anos;
2) Existe uma formacéao definida do pessoal;
3) Hainteracdo com outros setores;
4) A comunicacao interna se da por correio eletrénico;
5) O trabalho em equipe é valorizado;
6) Incentivo a capacitacdo profissional dos funcionarios; e

7) Existe o foco no processo produtivo, mas as mudancas sdo o foco.

ORGANIZAQ()ES INTELIGENTES
1) ldade dos equipamentos: média de 2 anos;
2) Incentivo a formacédo continua do pessoal,
3) Interagao e relacionamento entre pessoal, constantemente;
4) Comunicacao por correio eletrénico (interna e externa), sempre;
5) Intercambio entre todos os setores e departamentos;
6) A formacao continua é exigida; e

7) Existe a constante interacdo entre a organiza¢ao e o mercado.
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Os elementos sugeridos acima vém contribuir na analise, discussao,
melhorias e planejamento das acdes que d&o suporte a evolugdo e a sobrevivéncia

das organizac¢@es, fazendo que as mesmas passem de um estagio para outro.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo lista algumas conclusbes gerais da pesquisa
desenvolvida, considerando os objetivos fixados para o trabalho, o modelo proposto,
a aplicacdo pratica efetuada e as andlises desenvolvidas, tanto em termos

conceituais quanto praticos.

7.1. Conclusodes

Tendo em vista as caracteristicas gerais do problema de pesquisa e 0s
objetivos gerais e especificos do presente trabalho, considera-se necessario
estruturar um modelo composto por sete fases e que caracteriza o0s perfis
organizacionais, nos quais pode ser avaliado o desempenho global das
organizacdes. Este modelo possibilita as organizacdes identificar o processo de
gestdo no qual a mesma se encaixa (operacional, tatico, em transicdo ou

estratégico).

Inicialmente, conclui-se que existem diferencas bem caracterizadas entre os
trés processos de gestdo. Esse fato € observado a partir de diversos indicadores

analisados em organizagdes que se inserem em cada tipo de processo.

Também se conclui que nenhuma organizacdo atua com base em um destes
processos gerenciais. Esta, inclusive € uma postura estratégica. De fato, dificilmente
uma organizagcdo opera estrategicamente com base apenas em seus processos
produtivos, ou somente ancorados em sua estrutura administrativa, ou ainda
priorizando exclusivamente a continua inovacdo. Diferentes fatores determinam a

priorizacao de uma destas acdes, mas sempre em conjunto com as demais.

Dai, a utilidade do modelo proposto, que cria mecanismos interativos entre os
trés modelos de gestdo. Esta interatividade entre os ambientes gerenciais pode ser

considerada um dos mais importantes resultados do modelo e da tese.
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Como se observa cada case analisado enfatiza fortemente uma ou mais fases,
e tende também a se consolidar a medida que as ac¢des sdo estruturadas a partir do
conceito de “production competence”.

Aqui pode ser observada outra conclusdo relevante do trabalho, que diz
respeito ao conceito de “production competence”, que parte de acdes operacionais e
agrega as mesmas ao processo de tomada de decisdes estratégicas da
organizacdo, e com isso firma a atuacdo da organizacdo no mercado e na
sociedade. Por isso, 0 conceito de “production competence” mostra-se adequado ao

ambiente da gestao estratégica.

Constata-se também que pode ser construido um link entre “production
competence”, estratégias de producdo e estratégias de negodcios, formalizando
assim as diretrizes que guiam o0 processo produtivo, de forma que produtos,
métodos de producdo e servicos gerem vantagens competitivas, essenciais a
sobrevivéncia das organiza¢des. Esta conclusdo torna-se consistente a partir dos

resultados obtidos na aplicacdo pratica desenvolvida no capitulo anterior.

Nota-se, portanto, que “production competence” requer um modelo de
integracdo entre as estratégias de negocios e as operacdes direcionadas para o

ambiente em gque a organizacao se insere (mercado e sociedade).

O modelo desenvolvido prioriza essa exigéncia e tende a minimizar o fato de
que se tem negligenciado o papel dos gestores na formulagcédo e na implementacao
de acbes produtivas com viés estratégico. A alta administracdo das organizacoes €,
em Ultima analise, a maior responsavel pela interacdo entre os setores da empresa
(elos internos) e pela integracdo da prépria organizacdo com o ambiente (elos
externos). A falta da estruturacao clara destes elos tem consequiéncias criticas em
todas as variaveis relevantes das diferentes formas de atuacdo da empresa (porte,
estrutura, sistema de planejamento estratégico, recursos e informacdes, recursos

humanos, etc.).

Este dltimo conjunto de conclusbes tem por base o suporte préatico do
trabalho, que envolve tanto os cases, quanto a organizacdo onde o modelo é

experimentalmente aplicado.
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Esta, na verdade, também é uma delimitacdo importante do trabalho: tanto a
proposta de solugcdo para o problema aqui estudado quanto a propria aplicagdo
pratica desta solugdo sofrem o impacto da realidade considerada. E esta realidade
reflete apenas uma amostra do conjunto das organizacfes produtivas. Em outros
termos: a influéncia do contexto real do estudo (praticas, cultura, processos e
mecanismos de atuacdo das organizacfes estudadas) e o préprio método,

(interacao entre “production competence”) delimitam o trabalho.

O suporte tedrico mostra que ha variadas interpretacfes e distintos enfoques
possiveis para os conceitos dos modelos de gestdo (Gestdo Operacional, Gestao
Tatica e Gestdo Estratégica). Aqui, a discussdo gira em torno de como as
organizacfes passa de um estagio para o outro, mudando assim seus modelos de

gestéao.

De modo geral, sdo feitas aplicacdes praticas especificas que acabam por
determinar estas analises. Entretanto, mesmo com esse viés evolutivo, abordagens
e enfoques nem sempre determinam métodos e processos de uso das estratégias
que os conceitos parecem sugerir ou definir. Tudo depende da capacidade de
transformacdo e adaptacdo das organizacbes as novas regras impostas pelas

mudancas do cenario externo.

Uma solugdo ideal tem, portanto, varias componentes. No entanto, um
primeiro passo, para essa transformacéo, talvez, seja entender que a estratégia de
producdo tem que estar intimamente ligada a estratégia de negdécios da empresa.
Na verdade, grandes desempenhos organizacionais requerem sempre melhorias

incrementais consistentes no processo produtivo.

Outro ponto, de importancia para este estudo, é o uso da informacédo, um dos
motores da atividade humana, e o do conhecimento, que juntos ajudam no suporte a
tomada de decisdes. E preciso hoje em dia, que as organizac¢des utilizem todos os
seus recursos disponiveis, para que atinjam os seus objetivos e conseqglientemente

tenham um melhor entendimento do mercado a fim de sobreviver e obter sucesso.

Em um mundo cheio de inovagcbes e cada vez mais dinamico, € preciso
combinar a energia de todos os colaboradores, desde a linha de producéo (Gestao

Operacional) até a alta cupula de decisbes (Gestdo Estratégica), para que se
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tenham resultados positivos em todas as atividades da empresa. Este € 0 meio
essencial para se atingir objetivos estratégicos. Quanto maior a interagdo entre 0s
processos e 0s colaboradores, melhores sdo os resultados potenciais, ou seja, todos
devem participar da visédo integrada de todo o processo produtivo, podendo assim

auxiliar-se mutuamente e promover com mais facilidade os acertos na transicao.

Novas idéias sdo fundamentais para o sucesso de qualquer empresa, mas
nunca antes como hoje esta verdade parece tdo critica. A busca pela inovagéo
precisa ser uma constante e deve atingir qualquer ramo e qualquer setor de uma
organizacdo. Na maior parte das vezes, a inovacdo ndo nasce de uma inspiracao
subita, mas de um processo organizado, controlado e medido. Manter o espirito e a
capacidade de inovar talvez seja um desafio ainda maior para as empresas, gerando

com isso um grande entrave para 0 seu crescimento.

Na abordagem da tomada de decisdes, exige-se que sejam feitas escolhas
com base em dados objetivos. Esses dados devem apontar tendéncias, detectar
problemas ou prospectar oportunidades. Estas informagdes, se tratadas da forma

correta, tem um efeito positivo consideravel na lucratividade da empresa.

Um enfoque muito importante e que ndo pode deixar de ser considerado é o
investimento na pesquisa e na criacdo de produtos inovadores. Este processo
depende do pleno conhecimento das demandas, Unica forma de conseguir bons
resultados para a organizacdo. Dai conclui-se que é preciso encurtar os caminhos
entre a producdo cientifica das universidades e a realidade das empresas, sempre
estimulando o processo de criacao e desenvolvimento, como iniciativas basicas para

0 progresso da sociedade.

Diante dos cases apresentados e da aplicacdo pratica realizada percebe-se
em algumas organizac0des, certa resisténcia a mudanca. Isto se deve tanto a fatores
culturais quanto ao fato de que se enfrenta um enorme despreparo quando o
assunto é crescimento. A busca pela sobrevivéncia, em um mercado cada vez mais
competitivo, exige da organizagdo um foco maior na eficacia das inovacdes e mais
eficiéncia no processo produtivo, a0 mesmo tempo em que privilegia a reducéao de
custos sem abrir mdo de ganhos de qualidade. Mas, a maioria delas sabe que hoje

em dia é preciso mudar continuamente e para isso se deve ter apetite pelo risco e
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continua busca por novos mercados. Algumas empresas ja aprenderam esse
caminho, por isso reformulam todo o seu sistema produtivo e redefinem as suas

bases competitivas.

Muitos dos aspectos observados nos cases e na aplicacdo pratica podem ser
analisados por meio do modelo. Nele observa-se um equilibrio dindmico entre suas
fases, parte delas exercendo influéncia a favor de mudancas e parte delas a favor da
manutencdo das melhorias. Por intermédio da literatura e da analise apresentada,
observam-se as vantagens da combinagcdo entre as fases, minimizando assim a

distancia entre os perfis dos trés modelos de gestao.

Quanto a confiabilidade e a validade do modelo, acredita-se que esse objetivo
tenha sido atingido pela obtenc&o de resultados adequados e coerentes e, pela
comparacao entre empresas de iguais ou diferentes portes, sempre apresentando

resultados que condizem com o que € esperado.

Na andlise das fases do modelo é possivel verificar a consisténcia da sua
estrutura, onde as trés primeiras fases reunem as andlises preliminares, as
definicdes e os diagndsticos. Isso significa que as organiza¢gdes precisam conhecer
o mercado (analise externa), para assim definir a sua caracteristica de atuacao
(definicho dos objetivos estratégicos), determinando as competéncias que fazem
parte do processo produtivo (diagndstico do processo produtivo). Dai decorre que a
empresa deve ter consciéncia de que essas fases sdo essenciais, mesmo que

acarretem custos adicionais.

Com relacédo as demais fases (fases 4 a 7), elas envolvem as decisdes e 0s
direcionamentos das acdes propostas pelo modelo, onde se determina o ajuste entre
a estratégia da producdo e a estratégia da organizacdo, visando estruturar o

conjunto de decisGes que viabiliza o processo produtivo.

Tendo desenvolvido e validado o modelo em algumas organizacdes, acredita-
se ter sido atingido o objetivo principal deste trabalho, enunciado como: estruturar
um modelo para minimizar a distancia entre os dois perfis considerados,

transformando organizacdes convencionais em organizacdes inteligentes.
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J& no capitulo 2, no qual se encontram a relacdo dos objetivos especificos
com o0s elementos tedricos, faz-se uma associacdo de tais objetivos com a revisao
de literatura feita. Conclui-se que todos o0s objetivos especificos possuem
consisténcia teodrica e justificativa pratica relevante. Observa-se ainda que o0s
resultados dos cases e da aplicacdo pratica contribuem fortemente para confirmar tal

afirmacao.

Uma concluséo final relevante a ser assinalada diz respeito ao emprego
efetivo do conceito de “production competence”. De fato, parecem faltar acdes
concretas que insira a “production competence” na Gestao Estratégica, de forma que
nem sempre se atinge a relacdo que deve existir entre a estratégia de producéo e a
estratégia de negocios. Esta relagdo é fundamental para o sucesso de qualquer
empreendimento, particularmente nos dias de hoje. O presente estudo aponta como
um dos principais obstaculos para o crescimento da produtividade e por
consequéncia do desempenho dos negdcios a falta da conexdo entre os dois tipos
de estratégia (negécios e producdo). Assim, o modelo é desenvolvido com o
propoésito de minimizar esta constatacdo. Tanto em termos conceituais quanto

praticos. E isto fica evidente na aplicacao pratica e nos cases.

Mais em geral, a nocdo de “production competence” mostra-se adequada
para as caracteristicas gerais do modelo e a aplicagdo préatica evidencia que o
modelo é viavel e atende ao que dele se espera.

Em tempos de crise econémica aguda, a acao dos profissionais é crucial para
a definicdo de uma rota de navegacédo das organizacfes em meio a tempestade. Ja
nao basta mais simplesmente a experiéncia adquirida ha anos, precisa-se continuar
investindo em pesquisa e desenvolvimento, nas habilidades bésicas criativas,
incentivar a mente aberta ao questionamento, etc.. Essas sao algumas
caracteristicas que podem vir a ser a “voz do futuro”. Algumas empresas ja
entenderam que € preciso mudar, inovar, estar continuamente em busca de novos
produtos, novos mercados e novos métodos de producdo. O presente estudo aponta
para o fato de que a combinacdo dos dois ultimos fatores € o ideal. Empresas
criativas usam o cendrio externo como um referencial a partir do qual se pode
planejar a sua estratégia de atuacdo. Como também promover a inclusdo das

competéncias com base nas atividades de cada funcdo e fornecer alteragbes
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significativas e eficazes na organizacdo como um todo. O uso desse principio ajuda
a reduzir os custos, a monitorar a eficiéncia dos processos e consequentemente ao

aumento dos resultados fisicos, financeiros e sociais.

7.2. Recomendacdes para futuras pesquisas

Um método inteligente de conectar estratégia de producdo e estratégia de
negécios € o direcionamento que se da do processo produtivo da organizagdo para
0 mercado, sempre tendo em vista as caracteristicas préprias da organizacdo. Mas,
se sabe que fazer essa conexdo, ndo é para todas as empresas. O modelo
mostrado é desenvolvido para incluir aspectos relevantes que envolvem os modelos

de gestéo e a utilizacdo da “production competence”.

Uma das caracteristicas do modelo que fica bastante clara na aplicacao
pratica, em todos 0s cases e na andlise entre eles, € a complexidade da evolucéo
dos niveis de gestdo e conseqlentemente do processo de mudanca da organizacao
no ambiente turbulento em que as mesmas se encontram. ISso aponta uma
possibilidade para a realizagdo de estudos de caso tomando o processo produtivo
como unidade de analise. Este estudo pode ser focado nas pessoas para permitir
observar o lado humano e verificar mais claramente suas perspectivas e os impactos

para vencer as dificuldades do processo de mudanca.

Outra possibilidade é analisar a cultura organizacional das empresas
para verificar de que forma elas impactam sobre o processo de transicdo entre
ambientes gerenciais. Esta analise pode comparar filiais de uma mesma
organizacdo, localizadas em &reas geograficas distintas, ou empresas similares

cujas fabricas estdo instaladas em regides diversas.

Uma possibilidade interessante de pesquisa envolve a avaliagdo do impacto
de determinados consumidores (mercado) no processo de mudancas e como este
impacto influencia na evolucdo dos sistemas, além é claro da influéncia dos nao-
clientes. Assim, podem ser considerados diferentes mercados para um mesmo

produto ou diversificagdes do produto para atender distintas demandas.
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Uma area que merece bastante atencédo € a pesquisa e desenvolvimento no
contexto produtivo. Esta &rea gera melhorias de produtividade por meio da
disseminacdo do conhecimento. O propésito é estabelecer um modelo para aliar a
producdo académica das universidades com 0s processos industriais das empresas

instaladas préximas a elas.

Outra possivel pesquisa é focar os aspectos econdémicos da utilizacdo dos
modelos de gestao, verificando como ocorrem e se ocorrem alteragdes significativas
neste contexto em curto, médio ou longo prazo. Diante disto, o conhecimento é
ampliado para outras fases do modelo, que ndo sédo detalhadas neste estudo.
Aspectos como atualizacédo das fases e subfases do modelo, programas, pessoas,
diagnéstico, etc., e sua influencia na melhoria dos sistemas de gestdo que

caracteriza a sua continua evolugcdo podem também ser analisados nesta pesquisa.
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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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