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MOREIRA, Carlos Eduardo Rodrigues. Estratégia empresarial e competéncias de
gestédo de producéo: a construcdo de frameworks explicativos de seu alinhamento
em contexto organizacional. 2011. 142 f. Dissertacao (Mestrado em Administracéo) —
Universidade Estadual de Londrina. Londrina, 2011.

RESUMO

A incessante busca por desenvolver as melhores formas de atuacdo no mercado, de
adotar as praticas e os procedimentos mais eficazes, obriga as organizacdes a
refletirem mais sobre o0s negdcios, a buscarem novos modelos gerenciais e a
tracarem deliberadamente acdes capazes de lhes garantir consisténcia, longevidade
e vantagens em relacdo a concorréncia. Nesse sentido, o alinhamento estratégico
da funcédo producdo merece destaque por subsidiar diretamente o desenvolvimento
das vantagens competitivas que diferenciam a organizacdo da concorréncia, uma
vez gque a sobrevivéncia e 0 sucesso organizacional dependem da eficiéncia e/ou
eficdcia com a qual o sistema produtivo produz e é conduzido. Assim, a concepgao
da estratégia empresarial e das competéncias organizacionais se tornam
indissociaveis de uma reflexdo mais profunda sobre as atividades produtivas da
organizacdo. Verifica-se entdo o surgimento de um novo enfoque para a funcao
producédo, no qual deixa de ter um papel apenas reativo e de executora e passa a
influenciar diretamente nas definicbes estratégicas das organizacbes. O presente
estudo, de cunho tedrico-exploratério, se propds a ndo somente interpor uma
contribuicdo que alimente com novas informacdes a discussao tedrica sobre o
alinhamento entre as competéncias e a estratégia empresarial adotada, mas
também a inserir a gestdo da funcdo producdo nessa discussdo. Para isto,
apresentou, através de frameworks explicativos, duas propostas precursoras. Uma
gue mapeou as competéncias organizacionais basicas da funcdo producéo e outra
gue sistematizou e organizou os padrdoes de entregas resultantes do alinhamento
entre as competéncias de producdo e as prioridades competitivas da estratégia
adotada. Por fim, observou-se que o0s frameworks propostos possibilitam aos
gestores um melhor direcionamento de quais competéncias organizacionais de
producdo desenvolverem, contratarem ou realocarem internamente para cumprirem
a estratégia competitiva adotada. Bem como melhores condi¢cdes de perceberem a
necessidade de revisdo da estratégia que se mostra incompativel com as
competéncias existentes — ou passiveis de desenvolvimento, ou vice-versa. Outra
importante contribuicdo do estudo concentra-se na transformacéo em conhecimento
explicito de informacbes que muitas vezes estdo somente na literatura e/ou na
mente de gestores de producéo altamente experientes.

Palavras-chave — Competéncias de producédo. Estratégia competitiva. Alinhamento
estratégico.



MOREIRA, Carlos Eduardo Rodrigues. Business Strategy and production
management competency: construction of explanatory frameworks about the
alignment at organizational context. 2011. 142 f. Dissertation (Master Degree in
Business Management) — Universidade Estadual de Londrina. Londrina, 2011.

ABSTRACT

The continuing search for better ways to develop market performance and to adopt
more effective practices and procedures requires organizations to reflect more about
the business, to seek new management models and charting actions to assure
consistency, longevity and advantages over the competition. The strategic alignment
of the production function is highlighted by directly subsidizing the development of
competitive advantages that differentiate the organization from the competition,
because organizational survival and success depend on the efficiency and / or
effectiveness with which the production system produces are conducted. Thus, the
concept of business strategy and organizational skills becomes inseparable from a
deeper reflection about the productive activities of the organization. Then, a new
approach comes to the production function, which has a reactive role and begins to
directly influence the strategic definitions of organizations. This theoretical-
exploratory study, sought to bring new information to the theoretical discussion about
the alignment between competency and adopted business strategy and also to enter
the production management function in this discussion. For this, presented through
explanatory frameworks, two proposed precursors. The first that charted the
organizational skills of the basic production function and the other that that
systematized and organized deliveries patterns resulting from the alignment between
the production competency and the competitive priorities of the adopted strategy.
Finally, it was observed that the proposed frameworks allow a better targeting of
which organizational production competency should be developed, retained or
relocated internally to meet the competitive strategy adopted. As well as better able
to perceive the need to revise the strategy that is inconsistent with existing skills or
capable of development. Another important contribution of the study focuses on
transforming knowledge that are often only in literature or in the minds of highly
experienced production managers in explicit knowledge.

Key-words — Production competency. Competitive strategy. Strategic alignment.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem a finalidade de apresentar e contextualizar o tema
da dissertacao, identificando os principais elementos de pesquisa, tais como: o
problema de investigacao e os objetivos, ou seja, a pergunta que se quer responder
sobre o0 assunto e 0 que se pretende atingir com o estudo. Também é finalidade
deste titulo apresentar as justificativas, relevancia e a organizacdo do trabalho.
Dessa forma, espera-se estabelecer a metodologia de pesquisa adequada a solugéo
do problema identificado, assim como orientar a elaboracdo dos demais capitulos

que compdem o estudo.

1.1 CONTEXTO

Até 1970 as condi¢cOes de mercado e a propria estrutura competitiva
das empresas estabeleciam um contexto estavel e de certezas, o que minimizava a
necessidade de interagdo com o ambiente externo. Entretanto, a partir de meados
da década de 1980, o ambiente empresarial tornou-se mais turbulento e complexo,
principalmente porque o processo de globalizacdo ndo reduziu apenas barreiras
comerciais e de fronteiras entre os paises, mas também trouxe consigo uma grande
mudanca cultural para as organizacdes que, a partir de entdo, precisaram agir
localmente, mas pensar globalmente.

Tais mudancas impulsionaram e promoveram o0 aumento da
competitividade entre as empresas, exigindo esforcos, habilidades, conhecimentos e
capacidades cada vez maiores para se destacarem em relagcdo a concorréncia.
Panorama que exigiu a adocdo de modernas ferramentas de planejamento
empresarial, de procedimentos mais eficazes e melhores formas de atuagédo no
mercado, obrigando os gestores a refletirem mais sobre 0os negocios, a procurarem
novos modelos gerenciais, a administrarem 0s recursos disponiveis utilizando
sistemas de producdo cada vez mais eficazes e a tragarem acgbes e tomarem
decisbes que contribuam para a conquista de vantagens competitivas nas
organizacdes onde atuam.

Sob esse prisma, esforcos tedricos e empiricos veem sendo

desenvolvidos com o intuito de compor novas propostas e/ou contribuicdes para o
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avanco dos modelos de planejamento estratégico em vigéncia, de modo a orientar
as acdes e o direcionamento da organizacdo em seus diferentes ambientes de
atuacdo. Grande parte desses estudos tem se concentrado na analise e
compreensao da visdo estratégica de gestdo. Definida por Porter (1989) como um
meio de sustentar uma vantagem competitiva perante a concorréncia, a estratégia,
segundo o autor, se da a partir da formacao de um plano em que variaveis internas e
externas as empresas contribuem para desenvolver formas de atuacdo e
posicionamento mais eficientes no mercado, de adotar melhores procedimentos, de
ter praticas mais eficazes e de tracar deliberadamente a¢Bes que garantam
consisténcia e longevidade a organizacdo. Lobato (2003) salienta que nesse
ambiente organizacional cada vez mais caracterizado pela incerteza, pela rapida
evolucdo tecnoldgica e pela elevada concorréncia, a sobrevivéncia de uma
organizacdo € comparada a um conjunto de batalhas que se necessita vencer, e 0
papel da estratégia é o de delinear o melhor percurso a seguir. Ou seja, a estratégia
promove o equilibrio entre a visdo de futuro da organizacéo e 0 que € necessario no
presente para se atingir o futuro esperado.

Ao mesmo tempo, igualmente impulsionado pelo interesse em novas
praticas de gestdo, inicia-se exploracdo do conceito de competéncias. Mais do que
um conjunto de recursos tangiveis e intangiveis, uma organizacdo pode ser
compreendida como um portfélio de competéncias, onde se passa a pensar na
combinagéao e na mobilizag&o assertiva dos recursos em demandas contextuais que
envolvem a existéncia da organizacdo (RUAS et al, 2005). Vista sob um enfoque
organizacional, a gestdo por competéncias atua sobre as capacidades coletivas e
individuais da organizacédo a fim de atender, com base nas diretrizes estratégicas, as
suas necessidades de desempenho. Deste modo, 0s conceitos de estratégia e
competéncia podem ser considerados como interdependentes, pois € a partir da
estratégia que se define os resultados que a empresa almeja alcancar, a
performance necessaria para alcancar tais resultados e as competéncias, ou
capacidades, necessérias para desenvolver essa performance. Assim, a verdadeira
competitividade da empresa vem da integracdo e do desenvolvimento dessas
competéncias de forma estratégica, para a criagcdo efetiva das vantagens

competitivas sustentaveis.
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Outra parte dos estudos na area de planejamento estratégico
organizacional tem se voltado para a compreensao de um assunto em especifico, o
alinhamento estratégico. Esta tematica, embora ndo totalmente inusitada, busca
abordar essencialmente as diversas faces que envolvem a necessidade de
adequacao de processos internos organizacionais, politicas e programas funcionais,
capacidades, metas e objetivos, desempenho, imagem organizacional, visdo e
missdo da empresa, entre outros aspectos, a estratégia organizacional adotada.
Portanto, a montagem de uma estratégia eficiente passa pela capacidade da
organizacdo em desenvolver as competéncias necessarias para que a implantacao
das estratégias tenham o resultado esperado. Na verdade, sdo as competéncias que
garantem a distintividade ao agir organizacional, tanto influenciando como sendo
influenciadas pela estratégia adotada pela organizacéo.

E por isso que se deve adotar um olhar atento aos programas e
ferramentas que procuram alinhar estratégias e competéncias organizacionais. Se
antes bastava as companhias saberem onde pretendiam chegar, hoje também é
fundamental que conhecam e desenvolvam seus recursos internos para que este
esforco ndo seja desmedido ou até mesmo irrelevante. Nesse sentido, séo
necessarios métodos de alinhamento que utilizem ferramentas de gestdo e
comunicacao das estratégias para toda organizacdo a fim de prover consisténcia
entre o planejado e o implementado, entre 0 pensar em uma vantagem competitiva e
ela ser efetiva na promoc¢é&o de valores perceptiveis ao cliente (KAPLAN; NORTON,
2006a).

Dentro desse contexto, chama atencéo especial a funcdo producéo
por sua influéncia na capacidade competitiva das organizacbes. De acordo com
Slack et al (2008), essa funcéo é central para as empresas porque produz os bens e
servigcos que sao a razao de sua existéncia, as demais fungbes organizacionais
servem direta ou indiretamente a producdo, pois sem ela ndo haveria o que
disponibilizar ao mercado. Assim, a concep¢do da estratégia empresarial e das
competéncias organizacionais se tornam indissociaveis de uma reflexdo mais
profunda sobre as atividades produtivas da organizagao.

Corroborando com este pensamento, Skinner (1969) defende que a
funcdo producéo seja elevada a condicdo de area estratégica e administrada como

tal para que seus recursos e competéncias sejam desenvolvidos e orientados para



17

as oportunidades que surgem no mercado. Verifica-se, entdo, o surgimento de um
novo enfoque para a fungcédo producgéo, no qual ela deixa de ter um papel apenas
reativo e de executora das acdes estratégicas e passa a influenciar diretamente nas
definicbes estratégicas das organizacdes. Nesse sentido, o desafio para os
responsaveis pela producédo ndo se limita ao conhecimento e controle da detalhada
complexidade das operacdes de manufatura, apesar de isso ser importante. O
verdadeiro desafio € alinhar os recursos e competéncias das operacdes de

manufatura a um intento estratégico.

1.2 RELEVANCIA, JUSTIFICATICA E PROBLEMA DE PESQUISA

As mudancas no mercado e no cenario econémico mundial
alteraram habitos e comportamentos na sociedade moderna, a exemplo dos
consumidores que se tornaram mais exigentes do que eram no passado, obrigando
as organizacdes a oferecerem maior qualidade e variedade de produtos/servicos e a
obterem resultados expressivos com custos reduzidos. Como consequéncia, o ciclo
de vida dos produtos encurtou, provocando freqientes modificagbes nos processos
produtivos das empresas que passaram a buscar solu¢des inovadoras e estratégicas
para conduzirem e perpetuarem seus negocios (SENHAR, DVIR, 2004).

Com este intuito, os estudos sobre alinhamento estratégico tém se
mostrado como uma das principais, sendo a principal alternativa no que tange a
orientacdo das acdes organizacionais. Observou-se na literatura, que o referido
alinhamento é considerado “chave” para uma gestdo consistente, coerente e focada
nos objetivos estratégicos propostos, uma vez que vincula as fungbes essenciais de
gestdo e seus respectivos recursos organizacionais com 0S processos criticos da
empresa e estes com 0 posicionamento estratégico da mesma, de tal forma a
assegurar que o trabalho, acdes, decisbes e o0 comportamento de todos os
envolvidos estejam direcionados a apoiar a estratégia central adotada pela
organizacéao.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), os diferentes arranjos que as
empresas apresentam propdem que a definicdo da estratégia € um guia fundamental
para que todas as areas organizacionais se alinhem e trabalhem em conjunto para

alcancar os objetivos estabelecidos. Entretanto, o alinhamento estratégico da funcao
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producdo merece destaque por subsidiar diretamente o desenvolvimento das
vantagens competitivas que diferenciam a organizagdo da concorréncia. Segundo
Slack et al (2008), a funcdo producdo atua dentro das organizacdes como
implementadora, apoiadora e impulsionadora da estratégia empresarial. Para 0s
autores, é o nivel de alinhamento estratégico na producdo que determina as
empresas que continuardo existindo e serdo bem sucedidas em seus respectivos
mercados de atuacéao.

Outra importante contribuicéo a ser considerada neste estudo advém
da definicdo e andlise das competéncias, conceito intimamente ligado a estratégia
empresarial. Tanto no nivel individual como no nivel organizacional, o conceito de
competéncias vem se mostrando proficuo para o entendimento das acgles
contextuais, da criatividade e da combinacdo interativa de recursos tangiveis e
intangiveis dentro e fora das organizacbes que efetivamente se mobilizam para
atender aos clientes cada vez mais exigentes e responder ao aumento do ndmero
de competidores (FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS et al, 2001; ZARIFIAN, 2003; LE
BOTERF, 2003; PRAHALAD, HAMEL, 1990; MILLS et al, 2002; BARNEY, 2001).

Em meio as discussdes tedricas sobre os temas, ha uma certeza
nos dias atuais: a definicho das estratégias a serem adotadas passa
necessariamente pelo diagnostico das competéncias organizacionais que se
desdobram na gestdo dos processos internos de dada companhia (LEONARD-
BARTON, 1995). Segundo Mintzberg e Quinn (2001), independente do debate
acerca do que é relevante na formacao estratégica, se o posicionamento externo ou
as capacidades internas, a adocdo nas organizacbes da nocdo de competéncia
passa a expressar as necessidades em termos de capacidades internas a fim de
desenvolver estratégias competitivas.

Autores como Fleury e Fleury (2001), Dutra (2004), Kaplan e Norton
(2006), Ruas (2001), Mills et al (2002), Boterf (2003), dentre outros, discutem o
alinhamento da estratégia em vigor ou emergente com as competéncias
organizacionais necessarias para cumpri-la e executa-la, inferindo que o principal
“recurso” que viabiliza a continuidade e a competitividade das organizacdes é a
gestdo das competéncias organizacionais e individuais alinhadas a(s) estratégia(s)

proposta(s) e vice-versa. Ou seja, ndo basta as organizacdes conhecerem suas
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competéncias, também é imprescindivel que as desenvolvam alinhadas a orientacao
estratégica adotada.

Corroborando com tal entendimento, Atkinson et al (1997) afirmam
que o alinhamento da funcdo producdo com prioridades estratégicas se torna
essencial para concorrer neste mercado mundial atual e que o aperfeicoamento
continuo da manufatura tem um importante papel na busca de competitividade em
longo prazo, uma vez que a sobrevivéncia e 0 sucesso organizacional dependem da
eficiéncia e/ou eficdcia com a qual o sistema produtivo produz e é conduzido. Ja a
utiizacdo do conceito de competéncias na é&rea de producdo, aprimora a
compreensao das entregas, capacidades e atividades de transformacdo dos
recursos produtivos que tém como finalidade cumprir a estratégia e satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes através da fabricacdo de bens e/ou
prestacédo de servigos. Portanto, o alinhamento em foco possibilita aos gestores um
melhor direcionamento de quais competéncias desenvolverem, contratarem ou
realocarem internamente para cumprirem e executarem a estratégia adotada. Bem
como melhores condicbes de perceberem a necessidade de revisdo da estratégia
gue se mostra incompativel com as competéncias existentes — ou passiveis de
desenvolvimento, ou vice-versa.

Logo, a realizacdo de estudos onde sejam identificados, analisados
e discutidos os fatores que delineiam o alinhamento ou ndo entre competéncias e
estratégia ndo s se justificam como mostram o0 quanto Sdo necessarios para prover
coeréncia entre o planejado e o implementado. Necessérios para que a organizacao
frente a seu principal diferencial, as competéncias, possa orientar-se sob a seguinte
l6gica: conhecedora de seus objetivos estratégicos e das respectivas exigéncias e
restricbes para alcanga-los, ttm melhor visibilidade para direcionar ou redirecionar
seu processo decisério em relacdo as estratégias lastreando-se no arcaboucgo das
competéncias existentes (MUNCK, 2009).

Entretanto, quando essa relacdo encontra-se desequilibrada surgem
acOes desconexas que reduzem o potencial de desempenho organizacional.
Raciocinio de facil entendimento, mas ainda pouco difundido na prética, pois muitas
companhias desconhecem suas competéncias organizacionais e outras nem mesmo
iniciaram o debate a respeito dessa tematica. Consequientemente, grande parte de

suas acles estratégicas sdo definidas por parametros incorretos ou baseadas em
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frAdgeis argumentos, visto que a organiza¢ao ignora a sua estrutura de alavancagem
competitiva, isto é, 0S recursos internos que possui.

Além das contribuicbes gerais obtidas com o alinhamento entre
esses diferentes termos, outro fator que justifica a realizacdo desse estudo € a
caréncia, ou quase inexisténcia, de trabalhos cientificos analisando as competéncias
organizacionais da fungcdo producdo e suas interagbes com o0 ambiente
organizacional, bem como de propostas que sistematizem o alinhamento dessas
competéncias com a estratégia competitiva adotada.

Pires e Marcondes (2004), Moreira (2008) e Fleury e Fleury (2004)
destacam em seus trabalhos que na pratica, embora as competéncias sejam
reconhecidas como importantes fontes de vantagem competitiva, 0s gestores
encontram dificuldades para identifica-las, avalid-las e ndo tem certeza de como
fazer para conecta-las com outras preocupacdes organizacionais. Haja vista isso,
outra importante justificativa para esse estudo concentra-se na transformacdo em
conhecimento explicito de conhecimentos que muitas vezes estdo somente na
literatura e/ou na mente de gestores de producédo altamente experientes, proposta
essa que pode auxiliar o entendimento e a condugéo de situacdes semelhantes em
outras organizacdes e pesquisas. Por fim, justifica-se ainda a realizacdo deste
estudo devido ao aspecto de fazer parte e complementar um projeto de pesquisa
cientifica coordenado pelo Prof. Luciano Munck, que investiga o alinhamento e ou
desalinhamento entre as estratégias competitivas e as competéncias organizacionais
das principais fun¢des gerenciais de uma organizacao.

Sendo assim, 0 presente estudo se propde a hdo somente interpor
uma contribuicdo tedrica que alimente com novas informac¢des a discussao sobre o
alinhamento entre as competéncias organizacionais e a estratégia empresarial
adotada, mas também a inserir a gestdo da funcdo producdo nessa discussao e
apresentar frameworks explicativos que identifiquem as competéncias
organizacionais basicas da funcdo producado e sistematizem o padrdo de entregas
resultantes do alinhamento entre as competéncias de gestdo de producédo e as
prioridades competitivas definidas pela estratégia adotada pela organizacao.

Dessa forma, diante do que foi apresentado anteriormente, surge o
seguinte problema de pesquisa: Como as competéncias organizacionais da

funcéo producdo devem ser alinhadas a estratégia competitiva adotada?
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1.3 OBJETIVOS DA PESQuUISA

O objetivo geral do presente estudo é propor a sistematizacédo do
alinhamento entre a estratégia competitiva adotada e as competéncias
organizacionais de gestdo de producdo. Para o cumprimento deste objetivo maior
fizeram-se necessarios alguns passos classificados como objetivos especificos,

sendo eles:

a) Realizar um levantamento teérico das teméaticas abordadas no estudo (gestao
de producédo, estratégia, estratégia competitiva, competéncias e alinhamento
estratégico), que permita identificar seus inter-relacionamentos;

b) Identificar as fungcbes auxiliares centrais de gestao de producao e converté-las
em competéncias organizacionais essenciais;

c) Propor, a partir de inferéncias advindas da analise conceitual, um framework
explicativo que identifique e organize as principais competéncias
organizacionais basicas da func¢do producéo;

d) Propor um framework explicativo que sistematize e apresente trés diferentes e
provaveis padroes de entrega para a gestdo da funcdo producédo, resultantes
do alinhamento das competéncias organizacionais basicas da funcédo producéo
com as prioridades competitivas definidas pelas estratégias externas de valor
(exceléncia operacional, inovacdo e foco no cliente) passiveis de serem

adotadas pelas organizacoes.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este estudo estd organizado em capitulos que apresentam o0s
conteudos evidenciados na Figura 1 e expostos neste titulo. O primeiro capitulo
descreve o0 contexto do tema, apresenta a situacao-problema, expressa as
justificativas e relevancia do trabalho, declara os objetivos da pesquisa e expde sua
estrutura de organizagcdo. Com base nesses fundamentos, o capitulo seguinte define
e propala os aspectos metodoldgicos que orientam a elaboragéo desta dissertacao.

No terceiro, quarto, quinto e sexto capitulo sdo realizados

levantamentos tedricos dos assuntos centrais investigados e relacionados no estudo



22

(gestdo de producdo e operaches, estratégia empresarial, competéncias
organizacionais e alinhamento estratégico, respectivamente), abordando os
principais autores, conhecimentos e contribuicbes que compdem e fundamentam a

compreensao desses conceitos.
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Figura 1 — Estrutura da pesquisa

CAPITULO 1 - INTRODUCAO
Contexto - Relevancia, Justificativas e Problema de Pesquisa - Objetive Geral - Objetivos
Especificos - Organizagio do Estudo

]

CAPITULO 2 - ASPECTOS
METODOLOGICOS DA PESQUISA
Classificagdo da Pesquisa

CAPITULO 3 - GESTAO DE PRODUCAO

Evolugio Historica - Objetivos de Desempenho - Prionidades dos
Crbjetivos de Desempenho - Atividades de Administragdo da Produgiio
- Modelo de Administragio da Produgio

CAPITULD 4 - ESTRATEGIA

Conceito Tebrico de Estratégia - Estratégia Empresarial - Estratégia

Competitiva do Negicio
CAPITULO 5 - COMPETENCIAS
Concaitos - () Inicio do Debate sobre Competéncias - Diferentes Dimensées do Termo

Competéncia

CAPITULO 6 - ALINHAMENTO ESTRATEGICO
Definigdo - Modelos de Alinhamento Estratdgico Interno

l

CAPITULO 7- ALINHANDO COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA
PRODUCAO COM A ESTRATEGIA EMPRESARIAL ADOTADA

Conexdes cntre as vanaveis do cstudo - Importéncia Estratégica da Fungéo Producio - Framework 1:
Competéncias Organizacionais da Fungio Produgdo - Framework 2: Alinhamento das Competéncias
Organiracionans basicas da Fungdo Produgio com as Estratcgias Competitivas

]

CAPITULO 8 - CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Em resposta ao problema e aos objetivos investigativos perquiridos
por este estudo, sdo analisados e descritos no sétimo capitulo os inter-
relacionamentos existentes entre os diferentes conceitos abordados, bem como os

frameworks explicativos que apresentam propostas de mapeamento das
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competéncias organizacionais basicas da funcdo producdo e sistematizagbes das
entregas oriundas do alinhamento entre essas competéncias com as prioridades
competitivas definidas pelas estratégias externas de valor adotadas pelas
organizacoes.

O oitavo capitulo apresenta as consideracfes finais do estudo,
destacando as contribuicbes mais relevantes, as implicagcbes e sugestbes para
futuras pesquisas na area de estudo e, por fim, encontram-se na sequéncia as

Referéncias.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

De acordo com Richardson (1989, p. 29), o método de pesquisa
define os procedimentos sistematicos que descrevem e explicam os fenédmenos.
Caracteriza-se por ser intrinseco a pesquisa cientifica e por desempenhar papel de
orientacdo ao pesquisador na busca por respostas a determinado problema ou
questdo (KERLING, 1980; RAUPP, BEUREN, 2004). Ou seja, trata da maneira pela
gual uma problematica é concebida e colocada em uma estrutura para coleta de
dados e analise.

Demo (1994) e Richardson (1989) salientam que € por meio de
métodos e procedimentos que a ciéncia alcanca uma maior probabilidade de eficacia
e ajuda a explicar, compreender e concluir sobre aquilo que pesquisa. Todavia, ela —
a ciéncia — s6 exerce tais papéis quando € construida através da correta utilizacao
de métodos rigorosos e precisos. Portanto, a escolha do método e dos
procedimentos de pesquisa € uma decisdo que deve se dar a partir de uma
meticulosa analise dos objetivos, da experiéncia e competéncia dos pesquisadores,
bem como do contexto no qual se realiza o estudo, pois h& inUmeras técnicas e
nenhuma delas € superior as demais.

Segundo Demo (1994, p. 42), a pesquisa tem um carater
pragmatico, “trata-se do processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. Demo (1994, p. 34)
insere a pesquisa como atividade cotidiana considerando-a como “uma atitude, um
questionamento sistematico, critico e criativo, mais a intervengdo competente na
realidade ou o didlogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e
pratico”. Vendo por um prisma mais filoséfico, Minayo (1993, p. 23) considera a
pesquisa como a “atividade basica das ciéncias na sua indagacao e descoberta da
verdade. E uma atitude e uma préatica tedrica de constante busca que define um
processo intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de
aproximacao sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinacao
particular entre teoria e dados”.

Considerando as definicbes apresentadas, é possivel inferir e

resumir o termo pesquisa como sendo o conjunto de acgdes propostas que procuram
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responder a um problema ou indagacéo, tendo por base procedimentos racionais e
sistematicos e sendo utilizado em casos em que ndo existem informacdes
disponiveis ou suficientes para resolver tais entraves. Sendo assim, este capitulo
tem como objetivo classificar e explicitar a forma como a pesquisa encontra-se
delineada, de modo que o leitor possa compreender o caminho tragado pelo autor na
busca por evidenciar os conceitos, modelos, dimensfes e metodologias de pesquisa

que compdem o fenbmeno investigado.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Uma das preocupacdes metodoldgicas basicas dos pesquisadores é
a explicacéo, ou detalhamento dos procedimentos adequados para a realizacao do
estudo proposto. Segundo Demo (1994, 2000), é possivel distinguir, pelo menos,
quatro diferentes géneros de pesquisa (teorica, metodoldgica, empirica e pratica),
mas tendo em conta que nenhum desses € auto-suficiente, pois na pratica,
mesclamos todos acentuando mais este ou aquele tipo de pesquisa. Richardson
(1989), assim como Demo (2000), também apresenta uma classificacdo para as
pesquisas, porém adota outros pontos de vista como referéncia, tais como: a)
classificacdo das pesquisas com base em seus objetivos (exploratéria, descritiva e
explicativa) e b) classificacdo com base nos procedimentos técnicos adotados
(bibliografica, documental, experimental, ex-pos-facto, levantamento, estudo de caso
e pesquisa-acao).

Neste tdpico, serdo apresentadas as formas classicas de
classificagao da pesquisa e

o detalhamento dos procedimentos metodolégicos adotados. De
forma geral, o estudo proposto pode ser classificado como pesquisa teorica,
exploratéria e bibliografica.

O presente trabalho foi inicialmente idealizado para realizar um
levantamento bibliografico acerca das tematicas: gestdo de producédo, estratégia,
competéncia e alinhamento estratégico; e, entdo, propor a sistematizacdo do
alinhamento entre a estratégia competitiva (exceléncia operacional, inovacao e foco
no cliente) adotada pela organizacdo e as competéncias organizacionais da

producdo. Entretanto, durante a andlise das referéncias disponiveis percebeu-se
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escassez de autores, estudos e textos especificos que abordassem e/ou
apontassem as competéncias de gestdo de producdo, indicando uma provavel
lacuna tedrico — empirica, um acesso restrito ou, no minimo, uma divulgacédo pouco
eficiente caso ja exista esse tipo de conhecimento, o que prejudica e atrasa o
desenvolvimento de novas contribuigbes para a area.

Portanto, antes de avancar para o desenvolvimento da proposta de
sistematizacdo do alinhamento entre as competéncias de gestdo de producédo e a
estratégia competitiva adotada, foi preciso propor, a partir de andlises e inferéncias
sobre os textos publicados pelos principais autores do assunto, quais sdo as
competéncias organizacionais bésicas da producdo. Contudo, estabelecer
simplesmente as competéncias nao basta, verificou-se também a necessidade de
propor aspectos de referéncia que indiguem a presenca ou nado dessas
competéncias. Como alternativa a esse impasse, foi definido, em paralelo e
usufruindo da mesma metodologia empregada na concep¢ao das competéncias
principais, uma relacdo de entregas essenciais padrdo para cada competéncia,
estabelecendo referéncias que permitem a comparacdo das entregas “ideais” com
as reais da organizagao e indicam a presenca ou nao da referida competéncia.

Posteriormente a criacdo dessa proposta de mapeamento das
competéncias organizacionais da producdo e de suas respectivas entregas
essenciais, que promulga preencher uma provavel lacuna existente nesse campo de
estudo, evoluimos para a composicdo de uma outra proposta, também inédita, que
ensaia sistematizar e apresentar o padréo de entregas resultantes do alinhamento
entre as competéncias de producdo e as prioridades competitivas definidas pelas
estratégias externas de valor passiveis de serem adotadas pelas organizacées.

Frente ao que foi descrito, podemos, para fins de sistematizacéo,
definir o estudo como uma pesquisa teérica. Haja vista que, segundo Demo (2000, p.
20), esse tipo de pesquisa “se dedica a reconstruir teorias, quadros de referéncia,
modelos de analise, conceitos, idéias, ideologias, condicbes explicativas da
realidade, polémicas e discussdes pertinentes”. Reconstruir no sentido de tomar a
construcdo vigente como ponto de partida e refazer o signo de uma proposta
propria. Corroborando com tal pensamento, Demo (1994, p. 19) afirma que
“conhecemos com base no que ja € conhecido, aprendemos do que outros ja

aprenderam”. Sobretudo nos ambientes escolares e universitarios, por mais que seja



28

essencial praticar a pesquisa como estratégia central de aprendizagem, dificilmente
construimos conhecimento tipicamente novo. O que mais fazemos é retomar o
conhecimento disponivel e refazé-lo com méo prépria (DEMO, 1994).

A pesquisa tedrica ndo implica imediata intervencdo na realidade,
mas nem por isso deixa de ser importante. Conforme Demo (1994), a argumentagao
ndo se esgota na teoria, é claro, pois podemos encontrar também boas razbes
praticas. Entretanto, a arte de encontrar e formular boas razbes para o0 que
gueremos dizer, negar, empreender e superar encontra no campo tedrico lugar
preferencial para se lancar, aperfeicoar, questionar e propor alternativas. A
comunicacdo baseada em argumentos é, antes de qualquer coisa, um discurso,
ainda que também pratico (DEMO, 1994). Neste sentido, o dominio tedrico significa,
em grande medida, a capacidade de manejar habilmente a linguagem da ciéncia, ou
seja, falar ciéncia, por mais que isto ndo baste, de modo algum, para inovar de
verdade.

O estudo em questdo também pode ser classificado como uma
pesquisa de natureza exploratéria (LAZZARINI, 1997), visto que se propbs a
investigar caréncias na sistematizacdo dos temas-chave pesquisados e a sugerir
frameworks de referéncia para a definicdo das competéncias de producdo e o seu
respectivo alinhamento com as estratégias competitivas. Ou seja, trata-se de um
assunto revelador.

De acordo com Richardson (1989), a pesquisa exploratéria é
realizada sobre um problema ou questéo de pesquisa, que geralmente se tem pouco
ou nenhum estudo anterior a seu respeito, tendo como objetivo a busca por padrées,
idéias ou hipoteses. Para o0 autor, a pesquisa exploratdria € o primeiro passo no
campo cientifico para o desenvolvimento de quaisquer outros tipos de pesquisa.
Segundo Collis e Hussey (2005), a pesquisa exploratdria avalia quais teorias ou
conceitos existentes podem ser aplicados a um determinado problema ou se novas
teorias e conceitos devem ser desenvolvidos. Andrade (1995), ao se referir a
pesquisa exploratéria, ressalta que suas finalidades estdo voltadas a: 1)
proporcionar maiores informagdes sobre o0s assuntos que se deseja investigar;
facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a

formulacdo das hipéteses ou; 2) descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.
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Por udltimo, do ponto de vista dos procedimentos técnicos adotados
para o estudo, podemos classifica-lo como uma pesquisa bibliografica. Cervo e
Bervian (1983) definem a pesquisa bibliografica como aquela que analisa um dado
problema a partir de referenciais teéricos publicados, buscando conhecer e analisar
as contribui¢ges culturais ou cientificas do passado existente sobre o assunto, tema
ou problema e podendo ser realizada de forma independente ou consorciada a uma
pesquisa descritiva ou experimental. Explicam Raupp e Beuren (2004) que o
material consultado na pesquisa bibliografica abrange todo o referencial ja tornado
publico voltado ao tema de estudo e € com base nessa premissa que é possivel
elaborar o trabalho monogréfico, “[...] seja ele uma perspectiva histérica ou com o
intuito de reunir diversas publicacdes isoladas e atribuir-lhe uma nova leitura”
(RAUPP; BEUREN, 2004, p. 87).

Em geral, a pesquisa bibliogréfica € uma etapa fundamental em todo
trabalho cientifico, pois antecede a coleta de dados em pesquisas empiricas ou
descritivas e visa: a) identificar conceitos, técnicas e ferramentas que servem de
base para o desenvolvimento do trabalho; b) fazer um histérico sobre o tema; c)
identificar autores com trabalhos semelhantes ou precursores; d) atualizar-se sobre
o tema escolhido; e) encontrar respostas aos problemas formulados; f) identificar
necessidades, situacdes e resultados do mundo real, que justifiquem

o trabalho; g) levantar contradicbes sobre o tema e; h) evitar
repeticdo de trabalhos ja realizados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para a composicdo tedrica desta pesquisa, foram utilizadas como
base as leituras e analises das principais obras publicadas sobre os temas-chave
abordados no estudo (ZARAFIAN, 2003; PRAHALAD, HAMEL, 1995; PORTER,
1996; MUNCK, 2005; MOREIRA, 2008; KAPLAN, NORTON, 2006; GAITHER,
FRAZIER, 2006; FLEURY, FLEURY, 2001; DUTRA, 2004 e CHANDLER, 1998),
bem como buscas por trabalhos cientificos em bibliotecas e acervos digitais (Quadro
1), nacionais e internacionais, envolvendo termos como: producdo, gestdo de
producdo, administracdo de producdo, competéncia, competéncia individual,
competéncia organizacional, competéncia essencial, estratégia, estratégias
competitivas, estratégia empresarial, alinhamento estratégico e outros termos

correlativos.
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Instituto

Link

Resumo

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacoes da CAPES

http://capesdw.capes.gov.br/capesdw/

Acervo com dissertacoes e teses defendidas

junto a programas de pos-graduacio de todo o

pais.

SciELO (Scientific
Electronic Library Online)

http://www scielo.org/php/index.php

Disponibiliza periddicos cientificos da
América Latina e Caribe.

Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacoes
(BDTD)

http://bdtd.ibict.br/

Iniciativa do governo para unificar em um sé
acervo todas as publicacdes cientificas
nacionais.

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacoes da UFPR.

http://www.portal.ufpr.br

Acervo com as teses e dissertacoes
defendidas na Universidade Federal do
Parand — UFPR.

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacoes da UEL.

http://'www bibliotecadigital.uel.br

Teses e dissertacdes defendidas pelos
programas de pds-graduacio da Universidade
Estadual de Londrina (UEL)

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacdes da USP

http://fwww.teses.usp.br/

Portal digital de teses e dissertacdes
defendidas na Universidade de Sao Paulo —
USP.

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertacoes da UFMG

http://www bibliotecadigital.ufmg.br/

Acervo de teses, dissertacoes e periddicos
publicados na Universidade Federal de Minas
Gerais — UFMG.

Biblioteca Digital de Teses
e Dissertagdes Eletronicas
da UERLL

http://'www.bdtd.uerj.br/

Acervo de teses e dissertagoes eletronicas
produzidas na Universidade Estadual do Rio
de Janeiro — UERJ.

Google Académico
(Scholar)

http://scholar.google.com.br/schhp

Portal de busca por artigos, citacdes e
producdes cientificas em toda a Internet.

Peri6dicos CAPES

www.periodicos.capes.gov.br

Oferece acesso aos textos completos de
artigos selecionados de mais de 21.500
revistas internacionais e nacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
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3 GESTAO DE PRODUCAO E OPERACOES

Geralmente o termo producao traz a mente das pessoas imagens de
linhas de montagem, fabricas, operarios préximos a maquinas e demais atividades
diretamente ligadas a transformacdo de um bem tangivel em outro com maior
utiidade. Porém, o escopo das atividades de producdo se expandiu
consideravelmente. O termo operacbes, que engloba todas as atividades
diretamente ligadas a producdo de bens ou ao fornecimento de servi¢os, passou a
ser utilizado no lugar de producdo para ressaltar esta ampliagdo no escopo da
atividade, que deixa de fazer parte, exclusivamente, do contexto das industrias e
passa a abranger todo e qualquer tipo de organizacdo (MARTINS; LAUGENI, 1998).

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 29), a
administracdo da producdo e operagbes (APO) “aborda as atividades de
gerenciamento estratégico, tatico e operacional dos recursos e sua interagdo com 0s
processos, que produzem e entregam bens e servicos visando atender as
necessidades e desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes”. Nesta
definicdo, a palavra “producdo” liga-se mais de perto as atividades industriais,
enguanto a palavra “operacfes” se refere as atividades desenvolvidas em empresas
de servicos (MOREIRA, 2008).

Slack, Chambers, Johnston e Betts (2008) afirmam que a funcgao
producéo é central para a organizacao porque produz os bens e/ou servi¢cos que sao
a razado de sua existéncia, mas ndo é a Unica nem, necessariamente, a mais
importante. Além da funcdo producdo, os autores apontam trés outras funcdes
centrais na organizacao (Figura 2), séo elas: a) fungdo marketing — responsavel por
comunicar os produtos e/ou servigcos da empresa ao seu mercado consumidor de
modo a comercializa-los; b) funcdo contébil-financeira — que fornece informacdes
para 0s processos decisorios econdmicos e administra 0os recursos financeiros da
organizacado; c) funcao producdo — responsavel por satisfazer as solicitacbes dos
consumidores por meio da producao e entrega de produtos e/ou servigos; e por fim,
d) funcdo recursos humanos — que recruta e desenvolve os funcionarios da

organizacdo, como também se encarrega do seu bem-estar (SLACK et al, 2008).



Figura 2 — Areas funcionais basicas de uma organizag&o
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De acordo com Gaither e Frazier (2001), sem produg&o, nenhum

produto ou servigo poderia ser produzido; sem marketing, nenhum produto ou

servico poderia ser vendido; sem financas, o resultado certamente seria fracasso

financeiro; e sem a correta gestdo dos recursos humanos nada disso seria possivel,

pois os resultados obtidos em cada uma dessas areas anteriormente citadas séo

frutos diretos da dedicacdo, do esforco e do emprego dos conhecimentos e

habilidades das pessoas no contexto organizacional. E importante salientar que

essas quatro areas funcionais devem trabalhar em conjunto para realizar as metas

gerais de lucratividade, sobrevivéncia e crescimento organizacional, mesmo que

atuem de forma independente para atingirem suas metas individuais.
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Slack et al (1996, p.34) destacam que “as denominacglOes e
responsabilidades das areas funcionais variam entre as organiza¢fes, 0 que leva a
alguma confusdo sobre as fronteiras praticas da funcdo producdo”. Segundo os
autores (Figura 3), uma definicdo organizacional estreita das fronteiras da funcao
producdo excluiria todas as atividades compartiihadas com quaisquer outras
funcbes. Definido desta maneira, a area de producdo aceitaria 0S recursos que
fossem definidos e executaria somente aquilo que fosse solicitado. Em outro
extremo, uma definicdo mais ampla da producao incluiria todas as atividades que
possuissem qualquer conexdo com a producdo de bens e servigos (SLACK et al,
1996), definicdo esta que sera utilizada como referéncia durante o estudo.

Figura 3 — Fronteiras da fung&o producgéo
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Fonte: Slack et al (1996).

Considerando o termo administragdo como sendo O processo que
planeja, organiza, coordena e controla o trabalho das pessoas na organizacao e que
emprega da melhor forma possivel os recursos disponiveis para o alcance dos
objetivos estabelecidos (STONER, 1995), Gaither e Frazier (2005) definem que
administrar a producdo resume-se a gerenciar, da forma mais adequada, 0s
recursos destinados a producédo de bens e/ou servicos.

Corroborando com esta definicdo, alguns autores (SLACK et al,
2008, MOREIRA, 2008; SLACK et al, 1996; MONKS, 1987; DAVIS et al, 2001;
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MACHLINE et al, 1978) caracterizam sistemas de produgcdo como o conjunto de
entradas, formado por informacdes, materiais e consumidores, e pelas saidas
resultantes, que sao o0s produtos/servicos e demais resultados tangiveis e
intangiveis. Esse processo de transformacéo € o coracdo daquilo que chamamos de
producdo (MACHLINE et al, 1978).

Figura 4 — Sistema de producéo: modelo input-transformacgéo-output

Recursos
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- Informacgbes
- Consumidores
PROCESSO Bens
DE " e
TRANSFORMACAQO Servigos
- Instalagtes
- Pessoal
Rec:;sos AITIbiEI"'ItE
transformacéao

Fonte: SLACK et al (2008, 1996), MOREIRA (2008); DAVIS; AQUILANO; CHASE (2001) e MONKS
(1987).

Como pode ser observada na Figura 4, a produgcdo envolve um
conjunto de recursos de input usado para transformar algo ou para ser transformado
em outputs de bens e/ou servigcos. Para Slack et al (1996, p.37), “qualquer atividade
de producédo pode ser vista conforme esse modelo input-transformacao-output”.

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2008), a sobrevivéncia e 0
sucesso de uma organizacao dependem em grande parte da eficacia do seu sistema
produtivo. Para os autores, “ser competitivo € ser capaz de superar a concorréncia
naqueles aspectos de desempenho que os nichos de mercados mais valorizam”
(CORREA, GIANESI e CAON, 2000, p.22). Face ao exposto, observa-se que 0s
sistemas produtivos tém impacto estratégico na competitividade da organizagdo nos
seguintes aspectos: 0s custos vistos pelo cliente, a velocidade de entrega, a

confiabilidade no cumprimento de promessas, a flexibilidade de saidas e a qualidade
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dos produtos e/ou servigos oferecidos aos clientes. Tais aspectos sao determinantes
no posicionamento de mercado das organizagdes, o que for¢ca oS gestores a
reverem suas posturas e a repensarem em como seus sistemas produtivos devem
se posicionar estrategicamente para garantir vantagens competitivas que o0s
diferenciem da concorréncia.

Conforme Lummus, Vokurka e Alber (1998), a natureza dos
problemas de gestdo da producdo mudou bastante nas Ultimas décadas, passando
de ambientes de demanda e tecnologia relativamente estaveis para ambientes onde
0s ciclos de desenvolvimento dos produtos reduziram, a diversidade de produtos
aumentou e o foco no atendimento das necessidades dos clientes tornou-se
primordial. Corréa, Gianesi e Caon (2008), ao tratarem das mudancas ocorridas no
cenario competitivo mundial, destacam a reavaliacdo do papel da funcédo producao
nas organizacbes para a consecucdo dos objetivos empresariais e,
consequentemente, para a sua competitividade. Esse panorama, somado a
crescente pressao competitiva advinda da globalizacdo dos mercados e o
acirramento da competicdo em nivel mundial, ressalta a importancia de monitorar e
aperfeicoar o desempenho das atividades de produgdo (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2008).

Na proxima secdo, sera apresentada a evolucdo histérica da
administracdo da producdo, bem como o0s principais responsaveis pelo

desenvolvimento desta ciéncia nos ultimos séculos.

3.1 EVOLUGAO HISTORICA DA ADMINISTRAGAO DA PRODUCAO

Numa perspectiva histérica, € possivel afirmar que a Administracéo
da Producdo e Operacbes evoluiu até sua forma atual através da combinacéo de
praticas consagradas no passado, adaptando-se aos desafios de cada era e
buscando novas e melhores formas de gerenciamento do sistema produtivo
(GAITHER; FRAZIER, 2001). Por muitos anos, a area de producéo foi vista como
uma coisa menor, “neutra”, e até mesmo, como um mal necessario as organizagoes.
Porém, com o passar do tempo, inUmeros fatos marcaram O crescimento e a
valorizacdo desse setor no contexto organizacional e, consequentemente, 0

surgimento e fortalecimento da Administragdo da Producado. Os fatos histéricos mais
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relevantes foram: Revolucdo Industrial, a Administracdo Cientifica, a Pesquisa
Operacional e o conjunto de préticas vindas do Oriente (GAITHER; FRAZIER, 2005;
MOREIRA, 2008). A seguir, a Figura 5 mostra as personalidades e os fatos
histéricos mais relevantes que marcaram o desenvolvimento da administracdo de

producdo nos ultimos duzentos anos.

Figura5— Personalidades e fatos importantes no desenvolvimento dos sistemas de
producao.
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Fonte: Monks (1987).

A funcéo producéo, entendida como o conjunto de atividades que
levam a transformacao de um bem tangivel em outro com maior utilidade (MARTINS;
LAUGENI, 1998), acompanha o homem desde sua origem. Quando polia a pedra, a
fim de transforma-la em utensilio mais eficaz, 0 homem pré-historico ja executava
uma atividade de produgédo (GAITHER; FRAZIER, 2005). Com o passar do tempo,

alguns individuos se mostraram extremamente habilidosos na producdo de
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determinados bens, e passaram a produzi-los conforme as solicitacbes e
especificacdes apresentadas por terceiros. Surgem entao, os primeiros artesdes e a
primeira forma de producdo organizada, ja que esses profissionais estabeleciam
prazos de entrega, atendiam especificacdes preestabelecidas e fixavam precos para
suas encomendas (WREN, 1994).

A producdo artesanal comegou a entrar em decadéncia com o
advento da Revolucdo Industrial nos séculos XVIII e XIX. Conforme Martins e
Laugeni (1998), com a descoberta da maquina a vapor em 1764 por James Watt,
tem inicio o processo de substituicdo da forca humana e hidraulica pela forca da
maquina. Os artesfes, que até entdo trabalhavam em suas prOprias casas ou
oficinas, comecaram a ser agrupados em grandes fabricas.

A primeira e a segunda revolugcdo industrial, somadas ao
crescimento do mercado consumidor, trouxeram consigo a necessidade de uma
nova forma de organizar a produgéo. De acordo com Martins e Laugeni (1998), com
o desenvolvimento do motor a gasolina e da eletricidade nos anos 1800, a
Revolucao Industrial se espalhou da Inglaterra para outros paises europeus e para
os Estados Unidos. Outras industrias emergiram, e a necessidade de produtos para
sustentar a Guerra Civil Americana estimulou o aumento da capacidade produtiva.
Nesse contexto, surge a producdo em massa, momento no qual os sistemas de
manufatura passaram a ser operados em grandes plantas fabris de alta
complexidade de operacdo e com aumento significativo da capacidade produtiva,
obtendo-se assim economias de escala e, consequentemente, reducdo de custos
(MARTINS, 1993).

A administracdo da producdo sO passou a ser tratada de forma
sistematica, racional e cientifica no inicio do século XX, quando a busca por
desenvolver meios de utilizar a capacidade de producdo para satisfazer os macigcos
mercados de entdo, levou engenheiros, executivos, consultores, educadores e
pesquisadores a criarem o0 método e a filosofia denominada “administracao
cientifica”.

No fim do século XIX surgiu nos Estados Unidos os trabalhos de
Frederick Winslow Taylor, considerado o “pai” da Administracdo Cientifica. Taylor
estudou os problemas fabris de sua época cientificamente e popularizou a nogcéo de

eficiéncia, que consiste em obter o resultado desejado com o menor desperdicio de
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tempo, esforco e matéria prima (GAITHER; FRAZIER, 2005). A partir desses
estudos, surge a sistematizacdo do conceito de produtividade, isto é, a procura
incessante por melhores métodos e processos de producdo. Conforme Monks
(1987), a necessidade de produzir cada vez mais insumos, utilizando mao-de-obra
desqualificada, fez com que os engenheiros de producéo ganhassem proeminéncia
por depender deles o lucro dos proprietarios que pouco entendiam do assunto.
Pagos para obter produtividade, esses especialistas desenvolveram métodos para
serem utilizados dentro da tecnologia simples da época e com operarios
interessados mais que tudo em salarios para sobreviverem. O grande marco da
administracdo cientifica ocorreu na Ford Motor Company no inicio do século XX,
quando Henry Ford projetou o Ford Modelo T para ser construido em linhas de
montagem (GAITHER; FRAZIER, 2001).

Segundo Rocha (1995), os trabalhadores das fabricas da Revolucao
Industrial, recém-saidos dos campos, eram despreparados, inabeis e indisciplinados.
Para contornar essa situacdo, os gerentes da época (1800-1900) desenvolviam
rigidos controles para forca-los a trabalhar arduamente. Contudo, entre as duas
grandes guerras mundiais, nasceu nos Estados Unidos uma filosofia entre os
gerentes, segundo a qual os trabalhadores eram seres humanos e deveriam ser
tratados com dignidade no trabalho (ROCHA, 1995). Surgia, entdo, 0 movimento das
relacbes humanas, liderados por Elton Mayo, Roethlisberger, Whitehead e Dickson
na fabrica da Western Eletric Company em Hawthorne, lllinois.

Os primeiros estudos das relacbes humanas abriram caminho para
uma ampla variedade de pesquisas sobre o comportamento dos trabalhadores no
ambiente de trabalho. Quando essas pesquisas produziram resultados confusos
sobre a relacdo entre ambiente fisico e a eficiéncia dos trabalhadores, os
pesquisadores deram-se conta de que fatores humanos deveriam estar afetando a
producdo. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008), essa foi a primeira vez que
tanto pesquisadores como administradores reconheceram que fatores humanos
afetavam ndo somente a motivacdo e a atitude das pessoas como também a
producdo. A partir do trabalho desses behavioristas, como logo passaram a ser
conhecidos, ocorreu uma gradual mudanca na maneira como os administradores

tratavam os seus trabalhadores.
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O movimento seguinte ao “Behaviorista” ficou conhecido como
“Pesquisa Operacional” e foi resultante da significativa quantidade de materiais,
suprimentos, equipamentos, navios, avides e outros recursos utilizados durante a 22
Grande Guerra Mundial, que requereram decisées administrativas de grande
complexidade. Gaither e Frazier (2001, p. 12) explicam que, no periodo pés-guerra,
“a pesquisa operacional ajudou os gerentes de producéo a tomarem decisdes diante
da complexidade dos problemas”. Para Slack, Chambers e Johnston (2008), a
pesquisa operacional, a semelhanca da administracdo cientifica, procura substituir a
tomada de decisbes intuitiva para grandes e complexos problemas por uma
abordagem que identifique uma alternativa 6tima, ou a melhor, por meio da analise
quantitativa (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

Nas etapas seguintes da historia, registra-se a espantosa velocidade
dos acontecimentos e fatos marcantes que surpreendem o mundo: a Era da
Qualidade, a Reengenharia e a Era da Informacdo. Do inicio do século XX até o final
da década de 1970, tivemos o predominio absoluto dos conceitos e das técnicas
ocidentais. A partir de 1980 iniciou-se um periodo denominado “Era da Qualidade”,
marco das grandes transformacdes nos conceitos de como administrar a producéo e
que perdurou até o final do século XX. Nesse periodo, foram os orientais (Japao e
tigres asiaticos) que passaram a ditar as regras e assombraram o mundo,
produzindo produtos de alta tecnologia com precos extremamente baixos e com
altos indices de produtividade (CORREA; GIANESI; CAON, 2001).

Segundo Martins (1993), no final do século XX, a “Reengenharia’
propds que para enfrentar o0 avanco dos orientais as empresas do resto do mundo
deveriam promover o “desmonte” das estruturas atuais e iniciar uma profunda
reestruturacdo nas fabricas, reduzindo custos e modernizando maquinas e
processos, tendo como elemento de proa a figura de Michael Hammer, autor da
nova forma de administrar.

Na passagem do milénio entramos na “Era da Informacao”, onde a
questao central passou a ser a “velocidade” da divulgacédo e do acesso privilegiado
as informagfes. Com o uso de ferramentas digitais, a tecnologia proporcionou alta
velocidade nas estratégias, nos processos, nas transacées comerciais, na logistica e
no acesso as informacdes. Esse novo ciclo, que é o presente momento que estamos

vivendo, trouxe junto a Robotica, a Organizacdo Virtual, a Logistica, a Competicédo
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Global, a Tecnologia de Produgdo Avancada e a Responsabilidade Social (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

De acordo com Ritzman e Krajewski (2004), ao longo desse
processo de modernizacdo da producdo cresce em importancia a figura do
consumidor em nome do qual tudo se tem feito. E tdo grande a atencéo dispensada
ao consumidor que este, em muitos casos, ja especifica em detalhes o seu produto,
sem que isso atrapalhe os processos de producéo do fornecedor, tal a flexibilidade.
Assim, estamos caminhando para a producdo customizada, que, sob certos
aspectos, € um “retorno ao artesanato” sem a figura do artesdo, que passa a ser

substituido por modernissimas maquinas.

3.2 OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA PRODUCAO

Neste titulo, serédo apresentados os guias basicos que dao suporte a
tomada de decisdo e que norteiam o planejamento organizacional e/ou setorial, ou
seja, os objetivos de desempenho da producé&o. Conforme Mayer (1977), toda
organizagao precisa ter objetivos de desempenho claramente definidos ndo s6 para
direcionar a empresa, mas também para permitir o0 monitoramento e o controle dos
processos produtivos com o fito de aprimorar e atingir os resultados pretendidos.

Mayer (1977) afirma que o estudo e a definicdo dos objetivos de
desempenho da producéo trazem relevantes informacdes a respeito do que esperar
dessa area e dos indicadores necessarios para avaliar o seu desempenho em
relacdo aos objetivos estratégicos. Segundo o autor, é impossivel saber o quao bem-
sucedida é uma operagdo quando ndo existe uma especificacdo clara dos objetivos
de desempenho.

Slack, Chambers e Johnston (2008) apontam que a classificagao
mais util dos objetivos de desempenho da producao pode ser obtida identificando-se
as pessoas ou grupos de pessoas que possuem interesse e/ou podem ser
influenciadas ou influenciar nas atividades produtivas, isto é, os stakeholders
envolvidos na operagdo. Conforme os autores, 0s objetivos mais amplos que as
operacbes produtivas necessitam perseguir para satisfazer seus stakeholders
formam o pano de fundo para todo o processo decisoério da producdo. Entretanto, no

7

nivel operacional, € necessario um conjunto de objetivos mais estritamente
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definidos. Nesse sentido, sdo definidos cinco “objetivos basicos de desempenho”
gque se aplicam a todos os tipos de operagcOes produtivas e que auxiliam o setor na
busca por vantagens competitivas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008). Sao

eles:

| -QUALIDADE - Significa “fazer certo as coisas”. E necessario obter
a satisfacdo dos clientes atuando sem erros em todos os aspectos que podem ser
relevantes para

0 negocio (conformidade, bom atendimento, higiene etc.).
Externamente, produtos e servigcos de boa qualidade significam alta satisfacdo do
consumidor e, ainda, a probabilidade de o consumidor retornar. Internamente, a
producdo de qualidade tanto reduz os custos como aumenta a confiabilidade da
operacédo (SLACK et al, 1996, 2008).

Il -RAPIDEZ — Significa “fazer as coisas com velocidade”, ou seja,
atender os clientes no menor tempo possivel. Quanto mais rapido os produtos e/ou
servicos estiverem disponiveis para o consumidor, maiores as chances de serem
comercializados. Externamente, a rapidez é um aspecto importante do servico ao
consumidor. Internamente, a rapidez tanto reduz estoques, ao diminuir o tempo de
atravessamento, como reduz riscos, ao atrasar o comprometimento com recursos
(SLACK et al, 1996, 2008).

[l -CONFIABILIDADE - Significa “cumprir 0S compromissos
assumidos”, ou seja, fazer com que os consumidores recebam seus bens ou
servicos no tempo e com a qualidade prometida. Externamente, a confiabilidade é
um aspecto importante do servico ao consumidor. Internamente, a confiabilidade
aumenta a credibilidade entre as microoperacdes na entrega pontual de materiais e
informacgdes, economizando tempo e dinheiro que seriam gastos para solucionar
problemas dessa natureza (SLACK et al, 1996, 2008).

IV -FLEXIBILIDADE - Significa capacidade para “mudar a
operacao”, alterando o que a operacéo faz, como faz ou quando faz. Isto €, estar em

condicbes de modificar ou de adaptar as atividades de producdo para enfrentar
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circunstancias inesperadas ou porque o0s consumidores exigem tratamento
exclusivo, de maneira que a variedade dos bens e servigos produzidos precisa ser

ampla o suficiente para satisfazer a todos eles (SLACK et al, 1996, 2008).

V -CUSTO - Significa “fazer as coisas o0 mais barato possivel”, isto
€, produzir bens e servicos a um custo que possibilite fixar precos apropriados ao
mercado e ainda obter retorno para a organizacdo. Externamente, custos baixos
possibilitam que as empresas oferecam produtos e/ou servicos com precos também
reduzidos o que aumenta a sua competitividade perante o mercado. Internamente, o
desempenho de custo é ajudado pelo bom desempenho dos demais objetivos de
desempenho (SLACK et al, 1996, 2008).

Conforme apresentado, todos o0s objetivos de desempenho tém
efeitos internos e externos a organizacdo. Segundo Slack et al (2008, 1996), os
efeitos internos de alta qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade tém,
geralmente, como objetivo reduzir os custos de producdo. Portanto, uma forma de
melhorar o desempenho dos custos € investir no aperfeicoamento dos outros
objetivos operacionais. De acordo com o0s autores, tanto as empresas que
concorrem diretamente em preco quanto aquelas que concorrem em outros aspectos
estdo interessadas em controlar seus gastos, pois baixo custo permite reducédo de

preco ou aumento de lucro, ou uma combinagédo de ambos.

3.3 PRIORIDADES DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Conforme Slack et al (1996, 2008), a importancia relativa dos
objetivos de desempenho para qualquer operacdo produtiva sofre diferentes
influéncias. Trés influéncias sdo especialmente importantes na determinacdo de
quais objetivos de desempenho devem ser enfatizados, sdo elas: as necessidades
especificas dos consumidores, as atividades dos concorrentes e 0 estagio do ciclo
de vida no qual se encontra o produto ou servigo.

De todos os aspectos que influenciam as prioridades que uma
organizacdo da a seus objetivos de desempenho, o mais imediato refere-se as

necessidades dos consumidores. A produgdo procura satisfazer aos clientes
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desenvolvendo seus cinco objetivos de desempenho. Ou seja, se os clientes
valorizam produtos ou servigos de baixo preco, a producao entdo dard énfase a um
desempenho baseado em custos. Se insistirem em produtos isentos de erros, a
producdo concentrar-se-4 em qualidade. A énfase em entrega rapida tornard o
critério confiabilidade importante. Agora, se 0s consumidores esperam produtos e/ou
servi¢os inovadores, a producao devera proporcionar alto grau de flexibilidade para
conseguir inovar antes de seus rivais (SLACK et al, 1996, p. 94).

De acordo com Slack et al (1996), o grau com gue uma organizagao
atende as exigéncias de seus consumidores é determinado pelo desempenho de
sua funcdo producdo nos objetivos de desempenho que influenciam os fatores
competitivos. A Figura 6 mostra a relacéo entre alguns dos fatores competitivos mais

comuns e os objetivos de desempenho da producéo.

Figura 6 — Diferentes fatores competitivos implicam diferentes objetivos de desempenho

Fatores competitivos Objetivos de desempenho

Entdo, a operacao precisara ser

. . |
Se os consumidores valorizam esles. .. avAEirs TARKER

Preco baixo ——— P Custo
Qualidade alta ———# Qualidade
Entrega rapida —— p» Rapidez

Entrega confidvel P Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores ———— Flexibilidade (produto/servigo)

Flexibilidade (mix ou composto de

Ampla gama de produlos e servicos — produtos)

Habilidade mudar a quantidade
ou o prazo de entrega dos produtos ¥ Flexibilidade (volume efou entrega)
e Servigos

Fonte: Slack et al (1996, p. 94).
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Segundo os autores, a prioridade de cada objetivo de desempenho é
influenciada pela forma como a organizacdo traduz as necessidades de seus
consumidores em termos significativos para a producdo. Traduzir essas
necessidades envolve decidir o que € mais importante para eles: o preco, o prazo de
entrega, a gama de produtos e servicos, a confiabilidade de entrega ou qualquer
outra coisa. Uma reacdo comum a esse tipo de idéia é argumentar que todos 0s
fatores competitivos sdo importantes para os consumidores. Embora possa ser
verdade que muitas coisas sao importantes para os consumidores, algumas devem,
entretanto, ter maior relevancia do que outras (SLACK et al, 1996).

Conforme descrito acima, os clientes tém claramente uma influéncia
importante na prioridade dos objetivos de desempenho de uma operacdo produtiva,
mas nao sao os unicos. De acordo com Slack et al (1996), em alguns momentos, a
producdo também € influenciada pelas atividades dos concorrentes e pelo ciclo de
vida dos produtos que a operagdo estd produzindo. Do momento em que €
introduzido por uma empresa ao ponto em que 0s clientes ndo estdo mais
interessados em compra-lo, um produto passa através de diversas etapas distintas.
Em cada etapa, a empresa experimentara desafios diferentes tanto na venda como
na produgdo do produto. A forma exata das curvas do ciclo de vida do produto
variara, mas geralmente serd mostrada pela variacdo do volume de vendas ao longo
dos quatro estagios — introducéo, crescimento, maturidade e declinio (SLACK et al,
2008, 1996). A Figura 7 mostra a forma geral da curva do ciclo de vida do produto e
como as caracteristicas do setor e do produto tem probabilidade de variar através

dos diferentes estagios.
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Figura 7 — Curva e efeitos do ciclo de vida do produto na organizacao
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Fonte: Adaptado pelo autor com base em Slack et al (1996, 2008)

Segundo os autores, quando um produto € introduzido pela primeira
vez no mercado — Estagio de Introducdo, € provavel que esteja oferecendo algo
novo em termos de projeto ou desempenho. Se o produto for realmente novo,
poucos concorrentes estardo oferecendo o mesmo produto, 0 nimero de clientes
sera relativamente baixo e como suas necessidades provavelmente nao serdo
perfeitamente entendidas, o projeto do produto podera ser submetido a mudancas
freqlentes (SLACK et al, 1996, 2008).

Caso os produtos sobrevivam aos rigores de sua introdugdo no
mercado, comecardao a ser mais amplamente adotados. Durante o Estagio de
Crescimento, numeros crescentes de consumidores aceitam o valor do produto e o
volume comega a crescer — talvez rapidamente. Os concorrentes, vendo a

atratividade do produto ou servico, comecam a desenvolver suas proprias versdes
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tanto para manterem-se no mercado como para protegerem suas posi¢cdes dentro
dele. Acompanhar a demanda pode ser a principal preocupacédo de organizagbes
que tém produtos nesta parte do ciclo de vida. Resposta rapida e confiavel a
demanda ajudard a manter os niveis de demanda encorajados, enquanto assegura
que a empresa mantenha sua participagdo no mercado a medida que a concorréncia
comeca a aumentar (SLACK et al, 1996, 2008).

AplOs um periodo de rapido crescimento, os produtos jA ndo séo
novidade no mercado e a demanda comeca a estabilizar. Inicia-se entdo o Estagio
de Maturidade, onde alguns velhos concorrentes comecgardo a deixar o mercado e a
indastria provavelmente sera dominada por empresas de grande porte. Os projetos
dos produtos ou servicos serdo padronizados e a competicdo provavelmente
enfatizarA& o preco, embora algumas empresas possam tentar se diferenciar
atendendo nichos especificos de mercado. Assim, sera esperado que as operagdes
baixem os custos a fim de manter os lucros ou permitir a redugédo dos pregos. Por
causa disso, junto ao suprimento confiavel € provavel que as questdes de custo e de
produtividade sejam as principais preocupacfes da operacdo (SLACK et al, 1996,
2008).

Depois que o produto esteve no mercado durante algum tempo, as
necessidades existentes estardo praticamente todas atendidas — Estagio de
Declinio. As vendas diminuirdo e 0s concorrentes provavelmente comecardo a
retirar-se do mercado, a velocidade de sua saida definira a velocidade do declinio
dos negocios deixados para as empresas remanescentes. Para as empresas
deixadas com os produtos tradicionais pode haver um mercado residual, mas, se a
capacidade do setor for superior a demanda, o mercado continuara a ser dominado

por concorréncia em precos (SLACK et al, 1996, 2008).

3.4 ATIVIDADES DE ADMINISTRAGCAO DA PRODUCAO

Em resumo, podemos considerar que os profissionais da area de
producédo sao responsaveis pela fabricacdo de bens e servicos na quantidade, custo
e qualidade exigida e a tempo de satisfazer as datas estipuladas para entrega.
Nesse sentido, Slack et al (1996) afirmam que os gerentes de producdo possuem

alguma responsabilidade por todas as atividades da organizagdo que contribuem
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para a producdo efetiva de bens e servicos. Provavelmente, essa area de
responsabilidade € bem mais ampla do que a propria administracdo da producéo,
nao importando a amplitude definida pela organizacdo para essa funcdo. Segundo
0S autores, esses gerentes possuem responsabilidade indireta por algumas

atividades e responsabilidade direta por outras atividades.

3.4.1 Responsabilidades Indiretas dos Gerentes de Producéo

De acordo com Slack et al (2008, 1996), muitas das atividades das
organizacdes ocorrem fora das fronteiras tradicionais da funcdo producéo, embora
tenham efeito sobre a maneira pela qual se produz bens e servicos. Como exemplo,
0s autores relatam que a forma pela qual as organizacdes preparam seus planos de
propaganda é quase sempre responsabilidade direta da funcdo marketing. No
entanto, embora a atividade seja, claramente, do dominio de marketing, seu efeito
pode ter impacto significativo sobre a producéao.

Nessas circunstancias, € responsabilidade dos gerentes de
producao entender o impacto desses planos sobre a producéo, deixar claro para os
gerentes de marketing o que podem e ndo podem fazer em resposta a qualquer
mudanca de demanda e devem trabalhar em conjunto com a funcdo marketing para
encontrar formas que lhes permitam atender ou administrar as necessidades do
mercado, dando, assim, condi¢des para que a producao trabalhe de forma eficiente
e eficaz (SLACK et al, 2008). Segundo Slack et al (1996), as responsabilidades

indiretas da administracao de producédo podem ser resumidas como:

B Informar as outras funcdes sobre as oportunidades e as restricoes fornecidas
pela capacidade instalada de producéo;

B Discutir com outras funces sobre como os planos de producdo e os demais

planos da empresa podem ser modificados para beneficio mutuo;

B Encorajar outras fungbes a dar sugestdes para que a fungcédo producao possa

prestar melhores “servigos” aos demais departamentos da empresa.
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3.4.2 Responsabilidades Diretas da Administracdo da Producao

A gestdo de producado e operacdes envolve toda uma variedade de
decisbes separadas que determina o propésito global, a estrutura e as praticas
operacionais que regem a organizacdo. Essas decisbes podem ser agrupadas de
diferentes maneiras. Consultando a literatura sobre 0 assunto, encontramos autores
trabalhando com diferentes propostas para a estruturacdo das decisdes

operacionais, conforme demonstrado no Quadro 2.



Quadro 2 — Diferentes abordagens das fun¢des gerenciais de Gestdo de Producdo.

MOREIRA
(2008)

PROJETO DO SISTEMA DE
PRODUCAD

Planejamento da Capacidade
Localizacio de Instalaciies
Projeto do Produto e do Processo
Arranjo Fisico de Instalagbes
Projeto e Medida do Trabalho

49

OPERACAO DO SISTEMA DE
PRODUCAD

Previsio da Demanda

Planejamento Agregado

Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Programacio e Controle da Produgio
Administragio de Projetos

CONTROLE DO SISTEMA DE
PRODUCAO

Controle de Estoques
Controle de Qualidade
Medida de Produtividade

SLACK,
CHAMBERS,
HARLAND,
HARRISON ¢
JOHNSTON
(1996)

ESTRATEGIA DE PRODUCAO

PROIETO

Papel Estratégico

Objetivos da Produgiio

Estratégia de Produgiio

Projeto de Produtos e Servigos
Projeto da Rede de Operagdes
Arranjo Fisico e Fluxo

Tecnologia do Processo

Projeto e Organizacio do Trabalho

PLANEJAMENTO E CONTROLE

MELHORIA

Planejamento e Controle da Capacidade
Produtiva

Planejamento e Controle de Estogues
Planejamento e Controle da Rede de
Suprimentos

Planejamento e Controle de Projetos
Planejamento e Controle da Qualidade
Melhoramento da Producio

Prevenciio e Recuperacio de Falhas
Administracfio da (ualidade Total

SLACK,
CHAMBERS,
JOHNSTON e
BETTS (2008)

DIRIGIR

Estratégia de Operagoes

PROJETAR

Projeto da Rede de Suprimentos
Posicionamento do Projeto de Processos
Andlise do Projeto de Processos

Processos de Projete de Produtos e Servigos

ENTREGAR

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Gerenciamento da Capacidade
Gerenciamento de Estogues
Planejamento e Controle de Recursos
Sincronizagiio Enxuta

DESENVOLVER

Gerenciamento da Qualidade
Melhorias

Risco e Resiliéncia
Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Moreira (2008); Slack, Chambers, Harland, Harrison e
Johnston (1996); Slack, Chambers, Johnston e Betts (2008).

Para o desenvolvimento deste estudo, adotamos como base a

classificagdo proposta por Slack et al (2008, 1996) que divide as responsabilidades

diretas da administracao da producdo em quatro grandes grupos (estratégia, projeto,
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planejamento e controle e melhoria), relacionados a quatro grandes atividades
(dirigir, projetar, entregar e desenvolver). Embora existam algumas sobreposi¢cdes
entre estas quatro categorias, elas seguem mais ou menos uma seqiéncia que
corresponde ao ciclo de vida dos processos e operacdes (SLACK et al, 1996).

Para os autores (SLACK et al, 2008, 1996), a natureza exata das
responsabilidades diretas da administracdo da producdo dependera, em alguma
extensdo, da forma escolhida pela organizacdo para definir a funcdo producéao.
Entretanto, ha algumas classes gerais de atividades que se aplicam a todos os tipos
de produgéo, ndo importando como as fronteiras funcionais foram definidas. Essas
atividades incluem: entender os objetivos estratégicos da producdo; desenvolver
uma estratégia de producdo para a organizacdo; desenhar produtos, servicos e
processos de producédo; planejar e controlar a producéo; e, por fim, melhorar o

desempenho da producgéo. Essas atividades serao melhor descritas na sequéncia:

a) Estratégia de producéo

De acordo com Slack et al (2008, 1996), estratégia de producédo € o
padréo global de decisdes e a¢cbes que posicionam a organizagdo em seu ambiente
e formatam a visado de longo prazo, os objetivos e as capacidades da operacgéo e
sua contribuicdo para estratégia global do negdcio.

Conforme os autores, a primeira responsabilidade de qualquer
equipe de administracdo da producéo é entender o que se esta tentando atingir. Isso
envolve dois conjuntos de decisdes. O primeiro implica o desenvolvimento de uma
visdo clara do papel exercido pela producdo na organizacéo e a definicho de como
essa funcdo deve contribuir para o atingimento dos objetivos organizacionais de
longo prazo. O segundo inclui a tradugdo dos objetivos organizacionais em termos
de implicagcbes para os objetivos de desempenho da producéo (SLACK et al, 2008,
1996).

Nenhuma organizacdo pode planejar pormenorizadamente todos os
aspectos de suas acbes atuais ou futuras, mas todas as organizacdes podem
beneficiar-se de ter nogéo para onde estédo se dirigindo e de como podem chegar Ia.
Em outras palavras, todas as organizacdes precisam de algum direcionamento
estratégico. Ocorre 0 mesmo com a funcdo producdo. Uma vez que a funcdo

producdo entendeu o seu papel dentro do negécio como um todo e depois que
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determinou o0s objetivos de desempenho que definem sua contribuicdo para a
estratégia, ela precisa formular um conjunto de principios gerais que guiardo seu
processo de tomada de decisdo (SLACK et al, 2008, 1996).

b) Projeto dos produtos, servi¢cos e processos de producao

Projeto, para efeito deste texto, € a atividade que determina a forma
fisica, o aspecto e a composicdo dos produtos e processos da operacdo. Na
administracdo da producéo, € o conjunto de atividades que, literalmente, estabelece
0 cenario para todas as suas outras atividades (SLACK et al, 2008). Segundo os
autores, a responsabilidade direta pelo projeto dos produtos e servicos da
organizacdo pode nao ser parte da funcdo producdo em algumas organizacoes.
Entretanto, a atividade de projeto é essencial para o processo de transformacédo que
esta sempre sob responsabilidade direta da funcéo producgéo (SLACK et al, 1996).

Em um nivel mais estratégico, projeto significa a rede ampla de
operacdes que fornece inputs para a fungdo producdo e entrega seus outputs aos
consumidores. Essa atividade envolve desenhar o arranjo fisico e organizar os fluxos
de processo de modo que provenham produtos e servigcos que satisfagam aos
consumidores, ou seja, define as fronteiras de operacdo da producao (SLACK et al,
1996).

Os responsaveis por essa etapa tentardo realizar projetos
esteticamente agradaveis que atendam ou excedam as expectativas dos clientes.
Também tentardo projetar produtos que desempenhem bem os seus designios e
sejam confiaveis durante seu tempo de vida atil. Aléem disso, deverdo projetar
produtos que possam ser processados de forma simples e rapida, com poucos erros
durante a manufatura e com custos de producado minimizados. Slack et al (1996, p.
120) complementam que “a maneira de projetar o processo que produz o produto
terd um impacto significativo na habilidade da producéo em atender as necessidades

de seus consumidores”.

c) Planejamento e controle da producéo
Uma organizagédo deve operar continuadamente dentro dos limites
impostos pelo seu projeto. Com isso preocupa-se o “planejamento e controle” —

gerenciar as atividades de operacao produtiva de modo a satisfazer a demanda dos
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consumidores. Isso requer que 0S recursos produtivos estejam disponiveis na
quantidade adequada, no momento adequado e no nivel de qualidade adequado
(SLACK, et al 1996).

Slack et al (2008, 1996) definem planejamento e controle como a
atividade que decide sobre o melhor emprego dos recursos de producéo,
assegurando, assim, a execuc¢do do que foi previsto. Segundo os autores, a divisdo
entre planejamento e controle ndo € clara, nem na teoria nem na pratica. O
planejamento é definido como a “formalizacdo do que se espera que aconteca em
determinado momento no futuro” (SLACK et al, 1996, p. 321), enquanto o controle é
apontado como responsavel pelos ajustes que permitem que a operacdo atinja 0s
objetivos que o plano estabeleceu, mesmo que as suposic¢des feitas pelos planos
nao se confirmem (SLACK et al, 1996).

Sendo assim, podemos definir planejamento como um conjunto de
intencdes e o0 controle como um conjunto de a¢cdes que visam o direcionamento do
plano. O controle inclui 0 monitoramento do que aconteceu na realidade, a
comparacdo com o que fora planejado e as acfes para providenciar as mudancas

necessérias de realinhamento ao plano (SLACK et al, 1996).

d) Melhoria do desempenho da producéao

A estratégia de producéo é estabelecida, seus produtos, servicos e
processos sdo desenhados e o trabalho esta sendo planejado e controlado de forma
continua. Todavia, esse ndo é o fim das responsabilidades diretas da administracao
da producdo. A responsabilidade permanente de todo gerente de producdo €
melhorar o desempenho de suas operacdes (SLACK et al, 2008, 1996).

De acordo com Slack et al (2008, 1996), a melhoria vem da
diminuicdo da diferenca entre o que vocé € e o que vocé quer ser. No contexto
especifico de operacdes, ela vem da diminuicdo da diferenca entre o desempenho
atual e o desejado. Quanto maior essa diferenca, mais importancia € dada as
melhorias.

Deixar de adotar melhorias seguindo um ritmo que atenda as
expectativas crescentes dos consumidores ou de acompanhar pelo menos o0s
concorrentes é condenar a funcdo producdo a manter-se sempre distante das

perspectivas da organizacdo (SLACK et al, 2008, 1996).
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Apds apresentar 0s principais pressupostos que compdem e
influenciam a gestdo da funcdo producdo -area funcional béasica foco do estudo,
aborda-se no capitulo seguinte os elementos e referenciais mais relevantes do
conceito de estratégia (definicdo tedrica, estratégia empresarial e estratégia
competitiva do negdcio), termo de grande influéncia e importancia para a

composicao deste estudo.
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4 ESTRATEGIA

O vocabulo estratégia € uma palavra de origem grega
frequentemente ligada ao contexto militar, uma vez que € derivada do termo
“strategos”, que significava a “arte do general” (STEINER; MINER, 1981) e que,
posteriormente, adquiriu uma conotacdo voltada para a guerra, denotando a arte e
ciéncia de tentar conduzir um exército a vitéria, utilizando-se para isso de
estratagemas e instrumentos que assegurassem a superioridade sobre o “inimigo”
(GRAVE; MENDES, 2001).

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha
aproximadamente 3.000 anos pelo general-filésofo chinés Sun Tzu, que afirmava, na
época, que todos os homens podiam ver as taticas pelas quais ele conquistava, mas
0 que ninguém conseguia enxergar eram as estratégias a partir das quais grandes
vitérias eram obtidas (CLAVEL, 2002). Portanto, representava um instrumento de
triunfo na guerra, a arte militar de escolher onde, quando, como e com quem travar
um combate ou uma batalha, mais tarde estendido a outros campos do
relacionamento humano: politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo
em todos 0s seus usos a raiz semantica, qual seja, a de estabelecer caminhos
(GRAVE; MENDES, 2001).

Contudo, apesar de abranger iniameras areas, foi no campo
empresarial e organizacional que o conceito mais se desenvolveu, especialmente
nas dltimas quatro décadas, quando a preocupacéao estratégica tornou-se prioridade
para as companhias e autores como Chandler (1962) e Andrews (1971), que
inseriram conceitos fundamentais para o planejamento estratégico, difundiram o
conhecimento sobre o assunto e intensificaram a demanda por livros e servigos
sobre o tema.

O crescimento da dimensédo das organizacdes e o incremento da
sua complexidade estrutural, associados a aceleracdo do ritmo das mudancas
ambientais, tém exigido das organizagcdes uma maior capacidade de formular e
implementar estratégias que possibilitem superar os crescentes desafios de mercado
e atingir os seus objetivos tanto de curto como de meédio e longo prazo
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Se até a década de 1950 o ambiente de baixa

turbuléncia permitia o método de planejamento que projetava o passado no futuro,
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na sequéncia historica houve uma mutacdo dos produtos e servigos padronizados
para os diferenciados, da mentalidade de producdo para a de mercado,
transformacdes que determinaram o reposicionamento das organizacfes quanto a
conquista do consumidor, quanto a gestdo, bem como quanto aos estudos sobre
estratégia (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Num universo organizacional cada vez mais caracterizado pela
incerteza, pela grande evolucdo tecnoldgica, pela pressdo do just-in-time e pela
elevada concorréncia, a sobrevivéncia de uma organizacdo € comparada a um
conjunto de batalhas que se necessita vencer e o papel da estratégia é o de delinear
o melhor percurso a seguir (LOBATO, 2003).

O Quadro 3 apresenta os principais acontecimentos historicos no
desenvolvimento do conhecimento sobre estratégia. De acordo com Zaccarelli
(2000), acumulou-se grande quantidade de conhecimentos em pouco tempo,
resultando em uma enorme bibliografia disponivel. Para Mintzberg e Quinn (2001), o
grande motor dessa revolucédo foi o crescente nivel de exigéncia das empresas, que
queriam cada vez mais embasamento para orientar suas acdes, proteger sua

posicdo no mercado e crescer.
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Quadro 3 — Marcos histéricos no desenvolvimento do conceito de estratégia

ANO EVENTO
O primeiro texto de aplicaciio militar conhecido tem mais de 2000 anos e € do general chings
Antiguidade Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No ocidente, o conceito também € utilizado

militarmente pelo exército romano.

Século XVIIT | O general francés Napoleio Bonaparte, que conhece a obra de Tzu, é considerado um dos
maiores estrategistas de todos os tempos.

Década de 50 | Apds a Segunda Grande Guerra, o planejamento estratégico chega as empresas e
universidades, principalmente nos EUA. Surge o modelo de andlise de forgas e fraquezas,
ameacas e oportunidades.

1965 Edigio do primeiro livro sobre estratégia “Corporare Strategy”, de H. lgor Ansoff.

Anos 60 e 70 | O planejamento estraté gico torna-se uma ferramenta muito popular e se espalha pelas
empresas dos EUA.

1973 Primeiro Semindrio Internacional de Administragio Estratégica na Universidade de
Vanderbilt. Neste evento, iniclam-se as primeiras criticas ao planejamento estratégico.

1980 Publicagio do primeiro livro de Michael Porter, com uma nova organizagiio dos conceitos de
estraté gia.

Com a estabilizagio do crescimento econdmico, hd certo desencanto das empresas norte
Década de 80 | americanas em relagiio i estratégia. Jd nas companhias japonesas, que experimentam grande
crescimento econdmico, 0s executivos leem e seguem os ensinamentos do general chinés Sun
Tzu. Surgem, cada vez mais, novos autores e teorias sobre o tema.

1994 Edigiio do livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que mostra a
precariedade dos conceitos de planejamento estraté gico e marca o inicio de uma nova fase dos
conceitos de estraté gia.

Década de 90 | As duas metades dessa década sio bem distintas. Na primeira, hd significativa retomada do
pensamento estratégico, levando-se em consideragiio todas as suas limitagoes. Na segunda
metade da década, com a euforia da Internet, algumas empresas abandonam completamente a
estraté gia, na opiniio de Michael Porter, e outras tomam como sindnimo de transformagio do
negocio. Kaplan e Norton criam o Balanced Scorecard.

Século XXI Séo propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se 4 mudanga, na
flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter agilidade estratégica para
“dancar conforme a misica™ passa a ser mais importante que a estratégia em si.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)

4.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Estratégia € hoje uma das palavras mais utilizadas na vida
empresarial e encontra-se abundantemente presente quer na literatura da
especialidade, quer nos textos mais comuns. A primeira vista parece tratar-se de um
conceito estabilizado, de sentido consensual e unico, de tal modo que, na maior
parte das vezes, entende-se ser escusada a sua definicdo (OLIVEIRA, 2007).
Entretanto, segundo Meirelles e Gongalves (2001), os conceitos de estratégia sao
tdo numerosos quanto os autores que os referem e embora exista convergéncia em
alguns aspectos que estdo na base do conceito, o conteldo e 0s processos de
formacao da estratégia sado objetos de abordagens muito diversas que assentam na

forma como os autores concebem a organizagao e entendem o seu funcionamento.
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Para Fahey e Randall (1999), poucas palavras sao objeto de tantos
abusos no Iéxico das empresas, sdo tdo mal definidas na literatura gerencial e estao
tdo expostas a diferentes significados quanto a palavra estratégia, pois seu conceito
apresenta um paradoxo ao exibir a integracdo de uma série de teorias e enfoques, o
gue impede o completo registro de seus conceitos e abordagens.

De acordo com Porter (1996, p. 19), “estratégia sao a¢bes ofensivas
ou defensivas para criar uma posi¢cao defensavel numa industria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento”. O conceito de Porter estabelece uma relacdo de posicionamento, feito
por uma analise diante da concorréncia. Entretanto, Ohmae (1988) ressalta que para
se constituir uma estratégia real, em primeiro lugar a atencao deve estar voltada as
necessidades dos clientes, a andlise completa de como a empresa pode responder
a tais necessidades, a vontade de repensar 0 que os produtos sdo e o que eles
fazem e a forma de organizar a unidade de negocios. Dar uma resposta ao que o0s
concorrentes fazem € simplesmente reacdo e deve, em grau de prioridade, vir apés
essa estratégia real. Assim, a criacdo de uma estratégia de valor agregado ¢é feita a
partir do melhor entendimento de como fornecer valor aos clientes.

Segundo Chandler (1998, p. 136), autor classico da linha mais
formal do pensamento estratégico, estratégia “é a determinacdo das metas e dos
objetivos basicos de uma empresa para o longo prazo, assim como a adocdo de
cursos de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios para atingir essas metas”.
Em outras palavras, estratégia € a melhor maneira encontrada para alocar os
recursos disponiveis a fim de alcancar determinado objetivo proposto.

Michael (1990, p. 47) tem uma visdo mais operacional do conceito
de estratégia, definindo-a como “a decisdo sobre quais recursos devem ser
adquiridos e usados para que se possa tirar proveito das oportunidades e minimizar
fatores que ameagam a consecucao dos resultados desejados”.

Uma situacao pode ser considerada como estratégica quando existe
interligacdo entre os aspectos internos (controlaveis) e externos (ndo controlaveis)
da empresa que visa interagir com as oportunidades e as ameagas perante 0s
pontos fortes e fracos da empresa (OLIVEIRA, 2007). Para Mintzberg (2006) e

Drucker (1999), a finalidade da estratégia € capacitar a organizacdo a atingir 0s
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resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois permite a empresa ser
intencionalmente oportunista.

A estratégia da empresa ainda € vista como:

[...] um padrdo de decisbes que determina e revela os seus objetivos
e finalidades, produz as principais politicas e planos para obtencéo
dessas metas e define o ambito de atividades que a firma deve se
dedicar, o tipo de organizacdo econbmica e humana que é, ou
pretende ser, e a natureza da contribuicio econbmica e néo
econdmica que se propOe dar aos seus acionistas, empregados,
clientes e comunidades (ANDREWS, 2001, p .116).

A patrtir das definicdes dadas acima — e das centenas de outras existentes
— pode-se concluir que o conceito de estratégia ndo é de facil entendimento e
também né&o é universal, visto que cada uma das definicbes encerra verdades, mas,

ao mesmo tempo, confere uma visdo apenas parcial sobre o assunto.

4.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

No ambito empresarial, a estratégia esta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas e a maximizacdo das oportunidades no cendrio de
atuacao das organizacdes (OLIVEIRA, 1991).

Segundo Andrews (1971), uma estratégia de negécios é formulada
para atingir os objetivos de uma atividade empresarial especifica. Busca determinar
que abordagem o negadcio deve utilizar com relacdo ao seu mercado, e como devera
se conduzir, dados os recursos e as condicbes de mercado. Ou seja, é a
determinacdo de como uma empresa competird em um determinado negdcio e se
posicionara entre seus competidores.

Esse tipo de estratégia define o escopo e as fronteiras do negécio,
bem como as acBes necessarias para alcancar e desenvolver vantagens
competitivas. Trata-se da estratégia competitiva da empresa para produzir condigdes
favoraveis para o seu desenvolvimento e definir com exatiddo o momento mais
apropriado para atacar ou recuar, sempre avaliando e corrigindo os limites do

compromisso assumido (OHMAE, 1988).
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Portanto, o desenvolvimento de uma estratégia empresarial
competitiva é, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo
como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as
politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. E uma combinacéo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela pretende
chegar |4 (PORTER, 1985).

Ao definir-se a acao estratégica empresarial como o resultado de
uma acao coletiva em busca de uma missao comum, a estratégia se aprofunda nos
objetivos organizacionais que, passando a ser difundidos por meio do conjunto de
funcionarios, se integram e acabam sendo convertidos em normas e valores
compartilhados. Desse modo, a estratégia ndo é apenas uma idéia de como lidar
com um inimigo comum em um ambiente de concorréncia, mas, também, a forma de
conduzir questdes essenciais e fundamentais no interior da empresa, forjando

cultura da organizacao e sendo forjada por esta (MINTZBERG et al, 2000).

4.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA DO NEGOCIO

De acordo com a literatura, a abordagem mais classica de estratégia
€ a chamada de posicionamento estratégico, que prioriza a analise do mercado e a
competicdo, tendo como principais focos de analise os produtos, consumidores e
competidores, sendo que a estratégia da empresa deve ser resultante da
identificacdo de tendéncias e de oportunidades. Considera-se uma abordagem de
dentro para fora, tendo Michael Porter como o autor mais conhecido que preconiza
essa abordagem (FLEURY; FLEURY, 2004).

Na escola do Posicionamento a estratégia organizacional é
associada a principios de posicionamento e adaptacao, ou seja, tal corrente propde
uma adaptacdo ao ambiente onde a empresa atua para, assim, adquirir uma posi¢ao
dominante e, na sequéncia, defender essa lideranca. Desta forma, enfatiza os
fatores externos a empresa no delineamento de suas acdes, visto que a vantagem
competitiva deriva da estrutura da indastria, da dindmica da concorréncia e do
mercado (PORTER, 1996).

Segundo Porter (1989, 1996), a estratégia da empresa pode ser

classificada pela escolha de um posicionamento competitivo, uma posi¢cdo a ser



60

galgada pela empresa dentro do mercado que |Ihe garante melhor capacidade de
atendimento aos consumidores e superioridade em termos de desempenho perante
a concorréncia (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Porter (1996) prop6e um conceito onde procura evidenciar que a
organizacdo que alcanca o sucesso obedece a padrdes definidos de comportamento
e suas condutas se resumem a trés estratégias genéricas (fontes de vantagem sobre
0s concorrentes): a lideranca em custo, atuacdo em grandes mercados com garantia
da sustentabilidade e rentabilidade por meio de producdo ao menor custo do
mercado; a diferenciacéo singular que uma empresa tem em fazer alguma coisa que
possa ser percebida pelos seus consumidores como algo valioso, permitindo-lhe
receber um retorno superior em suas trocas e; a focalizacéo, onde a diferenca entre
0s segmentos sdo compreendidas e exploradas com desenvolvimento de solucées
mais especificas para cada mercado atendido (PORTER, 1989, 1996).

Ja para Treacy e Wiersema (1995) as estratégias competitivas do
negocio sao apresentadas como disciplinas de valores. A organizacdo desenvolve a
vantagem competitiva focando, essencialmente, naquilo que é valor para o cliente,
uma equalizacdo dos aspectos que melhoram o desempenho e a experiéncia do
cliente (beneficios) com relacdo aos custos incorridos na aquisicdo dos produtos,
incluindo ndo sé o dinheiro gasto na compra ou na manutencdo, mas também o
tempo gasto com atrasos, 0s erros e esforcos (custos tangiveis e intangiveis).

Assim, sdo determinadas trés estratégias: a exceléncia operacional
(combinacdo de qualidade, preco e facilidade de compra que nenhum dos
concorrentes em seu mercado consegue igualar); a lideranca em produto (busca
continua da performance de produtos além dos padrées de mercado, procurando
oferecer aos clientes produtos ou servicos altamente desejaveis expandindo as
fronteiras de desempenho existentes) e; a intimidade com o cliente (relacionamento
estreito com os clientes, de forma como se eles fossem membros queridos de sua
familia, através da entrega ndo daquilo que o mercado quer, mas exatamente
daquilo que cada cliente especifico deseja). Os lideres de mercado devem
empenhar-se em desenvolver prioritariamente uma das trés proposicbes de valor
sugeridas, além de também manterem linhas satisfatérias nas outras dimensdes de
acordo com as necessidades do cliente e acbes da concorréncia (KAPLAN,
NORTON, 2004; TREACY; WIERSEMA, 1995; FLEURY; FLEURY, 2004).
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Fundamentados em Treacy e Wiersema (1995), Fleury e Fleury
(2006) também propbem trés tipos de estratégias, por meio das quais as empresas
podem relacionar-se e competir no mercado, descrevendo-as de forma similar aos
autores supracitados — a seguir descritas: Exceléncia Operacional, Lideranca em

Produto e Orientacdo para Clientes.

a) Exceléncia Operacional

Aplicada pelas companhias que competem em mercados nos quais
a relacdo qualidade/preco € a maior determinante da competitividade. A estratégia
de Exceléncia Operacional busca conferir lucratividade em funcéo direta da margem
por produto e da escala de producao.

A funcdo critica para 0 sucesso da companhia € Operacoes,
incluindo todo o ciclo logistico (suprimento, producdo e distribuicdo) que é
cuidadosamente gerenciado, visto que a organizacdo dirige seus esforcos de
aprendizagem e inovacao para este setor e realiza acdes de Desenvolvimento de
Produtos e Marketing apenas para incrementar os resultados em Operacoes.

E nesses casos que encontramos as “estratégias baseadas em
operacdes”, como descritas por Hayes & Upton (1998, p. 34): “eficiéncia operacional
superior fortalece a posicdo competitiva da empresa e, quando baseada nas
capacidades dos seus recursos humanos e noS Seus pProcessos operacionais,
dificulta a imitacdo pelos concorrentes. Por essa razédo, pode prover a base para
uma vantagem competitiva sustentavel, mesmo que a companhia adota a mesma
posicdo competitiva de uma ou mais concorrentes”.

Raciocinio que se encaixa perfeitamente na industria automobilistica
(como € o caso da Toyota), no mercado de computadores (Dell e Compaq) e no
setor de servicos (Mc Donald’'s e Wal Mart), pois mudangcas nos processos
operacionais dos players destes mercados impactam muito mais do que inovagdes
em seus produtos ou servicos.

Consequientemente, a inovagcdo no processo € o objetivo maior e a
area de Marketing possui a responsabilidade de “fazer os clientes se adaptarem ao
modo operacionalmente excelente de fazer negocios da empresa” (Treacy e
Wiersema, 1995). Enquanto isto, a diversidade de opc¢des € submetida a controle

para que a eficiéncia nao seja colocada em risco.
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b) Lideranga em produto

As companhias que competem com uma estratégia de Inovacao em
Produto estdo continuamente investindo para criar novos conceitos ou inovacoes
radicais em termos de produtos para clientes e segmentos de mercado especificos.

Empresas geralmente associadas a tecnologia da informacdo,
telecomunicacdes e computacdo — como € o caso da Intel, Nokia, Motorola e Apple —
e cujo olhar mais atento se da em relacdo a area de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), pois tal estratégia exige que 0s novos conceitos evoluam rapidamente dos
laboratorios para a escala industrial.

Organizacdes cujo interesse maior € o de obter retorno financeiro
por meio da constante introducdo de novos e desejados produtos no mercado e, por
conseguinte, prosperar devido a alta lucratividade que desfrutam durante o tempo
em que conseguem manter uma posi¢cdo de monopdlio no mercado.

Por isso mesmo, cabe a &rea de Marketing a grande
responsabilidade de preparar o mercado para a chegada dos produtos inovadores e
demonstrar as suas reais vantagens para 0S consumidores que aguardam
ansiosamente a chegada destes objetos de consumo. Ao mesmo tempo, a
preocupacao com a eficiéncia em Operagbes acaba ficando em segundo plano, visto

gue o0 mais importante é produzir antes que 0s concorrentes.

c) Orientacao para clientes

As empresas que adotam a estratégia Orientada para Cliente sédo
voltadas para as necessidades de clientes especificos e procuram se especializar no
desenvolvimento de produtos, sistemas e solu¢cdes que atendam a suas demandas
atuais e futuras. Para isso, tais companhias priorizam o desenvolvimento do
conhecimento sobre cada cliente e seu negdcio: Vendas & Marketing torna-se a
funcdo critica, impulsionado os esforcos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia, e também de Operacdes.

Por essa razdo, embora tais empresas possam entregar um produto
final, seu real negocio est4 no servico que fornecem, o que leva a compreenséo de
que sua competéncia esta no Marketing que aciona, orienta e coordena Produtos e

Operacoes.
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Ao mesmo tempo, seu retorno financeiro decorre do relacionamento
que estabelecem com os clientes e da possibilidade de cobrarem um prego mais
elevado pelos servicos “feitos sob encomenda”, estratégia adotada por empresas
como IBM, Caterpillar (Treacy & Wieserma, 1995) e Pricewaterhouse Coopers, por
exemplo.

Como proximo passo desse trabalho, parte-se para o entendimento
do conceito de competéncias e como elas vém sendo inseridas dentro de modelos

de planejamento estratégico para as organizagoes.
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5 COMPETENCIAS

O termo “competéncia” tem sido simultaneamente um dos mais
empregados e controvertidos no jargdo da administracdo contemporanea. Diferentes
conceitos e dimensdes marcam a sua apropriacdo tanto no ambiente empresarial
quanto no académico (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS, 2001).

Nos ultimos anos, profundas modificagdes qualitativas ocorreram em
relacdo as interagdes entre, de um lado, as pessoas e seus saberes e capacidades
e, de outro, as organizacdes e suas demandas no campo dos processos de trabalho
essenciais e processos relacionais — relacdes com clientes, fornecedores e com 0s
préprios funcionarios. A fim de acompanhar estas modificagcbes, a nocdo de
competéncia tem surgido como uma forma de repensar essas interagcdes (RUAS,
2001).

No senso comum, competéncia se relaciona com a qualificacdo de
uma pessoa para realizar algo. O seu oposto, ou 0 seu antbnimo, ndo implica
apenas a negacgao desta capacidade, mas resguarda um sentimento pejorativo,
depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrara
brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e do reconhecimento social. O
dicionario Webster (1981, p.63) define competéncia como: “qualidade ou estado de
ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento,
habilidades ou for¢a para uma determinada tarefa”. Esta definicdo bastante genérica
menciona dois pontos principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa.

Até 1980, os estudos sobre competéncia mantinham certo
distanciamento dos trabalhos estratégicos, abordavam as competéncias individuais e
organizacionais como simples op¢des de apoio a gestdo das organizacdes. Nessa
época, surge de forma alternativa a teoria do posicionamento dada por Michael
Porter, uma teoria desenvolvida por Prahalad e Hamel em que as organizacfes se
apresentam como um conjunto de competéncias e capacidades, sendo estas
primariamente as responsaveis pela vantagem competitiva (CYRINO;
VASCONCELOS, 2000). A partir de entdo, os estudos sobre competéncias
passaram a ter ndo sé as contribuicbes dos estudos sobre recursos humanos, mas

também dos estudos sobre estratégia.
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Tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a
pratica administrativa, a referéncia que baliza o conceito de competéncia € a entrega
da tarefa e/ou o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Na pratica, o que se vé
€ a insercdo desse conceito no negdécio como um todo. Nao se deseja mais um
trabalhador restrito a seu posto de trabalho, com qualificacdo suficiente e apenas
para realizar as tarefas béasicas. Deseja-se um trabalhador completo, que mobilize
todos os recursos para o bem da organizacdo, gere valor econémico e que interaja
na organizacdo de modo a possibilitar a disseminacdo do conhecimento por meio
das relacdes interpessoais.

Apds esse breve comentério sobre a evolucdo dos estudos das
competéncias no contexto da estratégia, segue uma revisdo literaria de alguns

autores e suas concepcdes a respeito das definicdes do termo competéncia.

5.1 O INicio bo DEBATE SOBRE COMPETENCIA

Estudos diretamente relacionados as competéncias comegaram a
ser apresentados com maior freqiiéncia a partir da década de 1950, em especifico
por meio das pesquisas de Flanagan (1954) e White (1959). Flanagan (1954)
apresenta a competéncia como o potencial identificado e incentivado a se expressar
mediante o enfrentamento de problemas adversos, a fim de que o0s principios
psicolégicos envolvidos em tais tracos pessoais sejam gradativamente
aperfeicoados. Ja White (1959) a qualifica como uma necessidade humana expressa
por uma busca incessante de alcancar maestria e proficiéncia nos processos sociais
vivenciados pelos individuos.

Posteriormente as contribuicdes de White (1959), os estudos sobre
competéncias ganharam nova relevancia somente em 1973 quando McClelland
publicou o artigo “Testing for Competence rather than Inteligence”, que de certa
forma iniciou o debate sobre o assunto entre os psicologos e administradores nos
Estados Unidos. Segundo McClelland (1973), a competéncia € uma caracteristica
subjacente as pessoas que casualmente € relacionada com o desempenho superior
na realizacdo de tarefas ou em determinadas situacdes. Diferenciava assim
competéncia de aptiddes: talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser

aprimorado; de habilidades: demonstragcdo de um talento particular na prética e
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conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa
(MIRABILE, 1997).

As consideracbes de White (1959) e McClelland (1973) foram
adotadas como referéncia por muitos outros pesquisadores. Dentre eles, destacam-
se os esforcos de pesquisa de Boyatzis (1982) que, reanalisando os dados de
diversos estudos realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um
conjunto de caracteristicas que, em sua opinido, proporcionam desempenho
superior. As proposicdes desse autor baseiam-se na explicitacdo de atributos que
norteiam a construgcéo de um perfil ideal de gestor. Assim, o foco dessa pesquisa era
a identificacdo de tracos que pudessem determinar a performance superior no
trabalho e as formas de mensuracdo do desempenho do individuo a partir dos
elementos componentes da competéncia que antecedem o agir -0S inputs:
habilidades, conhecimentos e comportamentos (SPENCER; SPENCER, 1993).
Construgéo que, inicialmente, compreende a competéncia como um estoque de
recursos que o individuo possui, mas que sofre interferéncia do conjunto de tarefas
do cargo ou da posicdo ocupada pela pessoa, isto €, a competéncia permanece
ligada a definicdo de qualificagdo (BOYATZIS, 1982).

Zarifian (2003) e Boterf (2003) destacam que um aspecto importante
para o avanco no entendimento dessa abordagem do conceito € diferenciarmos o
que é qualificacdo e o que € competéncia. Para os autores, qualificacao refere-se
aos recursos (conhecimentos, habilidades e comportamentos) e competéncia refere-
se a0 modo como esses recursos sao utilizados. Enquanto prevaleceu o modelo
taylorista e fordista de organizacdo do trabalho e de definicdo das estratégias
empresariais, a no¢do de qualificacdo propiciou o referencial necessario para se
trabalhar a relacdo profissional individuo-organizacéo. Entretanto, este entendimento
do termo competéncia comecou a demonstrar um desajuste em atender as
demandas de uma organizacdo complexa, mutavel e inserida em um mercado
globalizado, visto que apenas definir um estoque de recursos individuais necessarios
ao bom desempenho em cada cargo ou posi¢cdo ndo € suficiente para atender a
permanente inovacao e flexibilidade impostas as empresas no contexto atual (RUAS
et al, 2005).

Diante disso, na década de 1990, um grupo de estudiosos

franceses, entre os quais Zarifian (1999) e Boterf (1995; 2003), apresentaram um
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novo conceito de competéncia que superou a visdo baseada em recursos de
qualificacdo e associou o termo as realizacfes das pessoas e ao que elas provém,
produzem e/ou entregam ao meio onde se inserem (FLEURY; FLEURY, 2001,
RUAS et al, 2005; DUTRA, 2004), concentrando-se dessa vez nas entregas, nos
outputs (ZARIFIAN, 2003). A énfase, agora, no agir contextual, na mobilizac&o
efetiva dos conhecimentos e habilidades em face as incertezas e turbuléncias
ambientais, leva as organizacdes a especificarem claramente o que desejam receber
para que, assim, possam ser delimitadas as capacidades que os individuos deverao
possuir, independentes de cargos ou fungdes (RUAS et al, 2005; DUTRA, 2004).

Para os autores da chamada “escola francesa” (BOTERF, 1995;
ZARIFIAN, 1999, 2001; LEVY-LEBOYER, 1996; BOUTEILLER, 1997), e alguns
autores brasileiros que seguem esta mesma corrente de pensamento (DUTRA,
2001, RUAS et al, 2005), competéncia é “conhecer”, “saber fazer” e “fazer
acontecer” de acordo com 0 que a empresa quer em termos de resultado pratico.
Conforme esta proposta, ndo adianta o individuo possuir um estoque avantajado de
conhecimentos e habilidades se néo for capaz de ativa-los frente a uma determinada
situacdo. Boterf (2003) salienta que a competéncia emerge da situacdo que a
precede e se legitima na eficacia alcancada e reconhecida. Ou seja, a competéncia
do individuo ndo é pré-existente a acao, ela se realiza na acao.

Segundo Dutra (2001), é fundamental o entendimento de que
somente através da execucdo de atividades profissionais orientadas a luz das
diretrizes estratégicas provenientes da missao e visdo da empresa, o individuo, ou
grupo, estard convertendo suas capacidades e qualificacbes em competéncias.
Dentro deste sentido l6gico, nasce o fundamento basico da nocédo de competéncia: o
conceito de entrega, que, em Ultima analise, € o cumprimento de uma funcao
estratégica por meio de uma acao alinhada com os objetivos da empresa.

Outro conceito de competéncia € o de Fleury e Fleury (2004), no
qual competéncia é o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdbmico a organizacdo e valor social ao individuo. Segundo os autores, a
competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos de
posse do individuo, nem esta concentrada e implicita na tarefa. Concordando com

Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001) afirmam que a competéncia constitui a
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inteligéncia prética de situacdes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos
e os transformam de forma mais intensa, ao passo que aumenta a complexidade das
situacoes.

No ambiente empresarial, pode-se observar um processo continuo
de troca de competéncias. A empresa compartilha seu patriménio de conhecimento
com as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagdes
profissionais e pessoais na organizacao ou fora dela. Por sua vez, as pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, também transferem, para a organizacao,
seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios. Desta forma, sdo as
pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio de conhecimentos da
organizacdo (acdo da entrega), validam-no ou implementam as modificacbes

necessarias para aprimora-lo (DUTRA, 2004).

5.2 DIMENSOES DO TERMO COMPETENCIA

Mesmo que o0s conceitos de competéncia sob a perspectiva do
individuo sejam divergentes entre alguns dos principais autores, é certo afirmar que
o portfélio das pessoas fundamenta todo e qualquer sucesso da organizacao e,
conseqguentemente, as proprias competéncias organizacionais. Ou melhor, as
competéncias organizacionais sdo compostas a partir da combinacao de recursos e
de multiplas competéncias individuais de tal modo que o resultado total € maior do
gue a soma das competéncias individuais.

Portanto, a interacdo entre as competéncias das pessoas e 0s
recursos disponiveis na organizacdo € que garante o desenvolvimento e a
conservacdo das competéncias organizacionais, entendimento também
compartilhado por Ruas et al (2005) que apresenta trés dimensdes distintas de
competéncias: no nivel estratégico, onde se situam as chamadas competéncias
organizacionais; no nivel intermediario, das areas funcionais, onde se encontram as
chamadas competéncias funcionais; e no nivel do individuo, onde estdo as

chamadas competéncias individuais ou gerenciais.
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Quadro 4 — Dimensdes das competéncias

DIMENSOES DAS

COMPETENCIAS NOCOES ABRANGENCIA

Sio as competéncias que diferenciam a
empresa perante concorrentes e clientes
e constituem a razéio de sua
sobrevivéncia.

Devem estar presentes em todas as dreas,
grupos e pessoas da organizacio, embora
em nivels diferenciados.

Organizacionais

Sido as competéncias especificas a cada
Funcionais uma das dreas vitais da empresa
{vendas, produgio, etc).

Estio presentes entre 0s grupos e pessoas
de cada drea.

Apesar da dimensio individual, podem

Siio as competéncias individuais que exercer importante influéncia no
Individuais compreendem as competéncias desenvolvimento das competéncias dos
gerenciais. grupos ou até mesmo da organizacio. E

o caso das competéncias gerencials.

Fonte: Ruas (2001)

Conforme o Quadro 4, as competéncias organizacionais sao as
relativas ao coletivo, ao grupo total de pessoas de uma empresa. Elas concebem os
objetivos estratégicos e moldam a chamada intencdo estratégica da organizacao
(PRAHALAD; HAMEL, 1995), dentro de uma direcao apontada pela visdo e missao
da empresa, considerando seus valores e principios (FLEURY; FLEURY, 2004). As
competéncias funcionais (competéncia especifica de cada departamento) referem-se
ao desdobramento logico das competéncias organizacionais nos niveis
intermedidrios da empresa, isto €, coordenam diretamente 0s processos através de
suas funcgdes coletivas. Essas competéncias sao desempenhadas por grupos de
pessoas da organizacdo que se responsabilizam por parte das atividades da
empresa como um todo. JA as competéncias individuais estdo diretamente
associadas as funcionais, pois constituem a dimensao unitéria, integrante do nivel
funcional coletivo. As individuais, também denominadas competéncias gerenciais,
interferem de forma direta e reciproca na performance do nivel funcional (RUAS et
al, 2005).

Portanto, deve-se conhecer a estratégia, ao nivel da intencéo
estratégica da empresa, conhecer os processos e fatores criticos de sucesso do
negécio através das diferentes areas funcionais e, também, tomar contato com as
competéncias gerenciais necessarias possibilitando a constatagdo, ou ndo, de

“gaps” de alinhamento das competéncias individuais com as organizacionais.
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Devido a abrangéncia do termo competéncia nas organizagfes e do
vasto conteddo que integra cada uma das suas dimensdes, busca-se, a seguir,
aprofundar-se nas distingbes entre elas, comentando sobre suas principais

caracteristicas.

5.2.1 Dimenséao Individual de Competéncia

De acordo com Zarifian (2003) e Boterf (2003), o conceito de
competéncia comecgou a ser associado a idéia de agregacdo de valor e entrega a
determinado contexto de forma independente do cargo, ou seja, a partir do proprio
individuo. Este, antes de tudo, passa a ser compreendido pela capacidade de
administrar suas ac¢des conjunturais vivenciadas no dia a dia profissional e que, além
desse uso rotineiro, tem reflexos futuros, quando o individuo é capaz de mobilizar
seus conhecimentos e técnicas em prol da predicdo, da antecipacdo. Portanto,
existe também uma diferenca entre possuir determinados conhecimentos e técnicas
e de saber emprega-los. O profissional competente sabe o que fazer com o
conhecimento que tem e o usa habilmente. E sim um ato contextual, mas também de
raciocinio subjetivo do individuo.

Segundo Zarifian (2001), competéncia é o tomar iniciativa e assumir
responsabilidades do individuo diante das situacfes profissionais com as quais se
depara. E a inteligéncia pratica para situacdes que se apdiam sobre os
conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais for¢a, quanto mais
aumenta a complexidade das situacdes. Corroborando com este entendimento,
Boterf (2003) afirma que a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que
se tem, nem é resultado de treinamento. Trata-se da mobilizacdo de conhecimentos
e experiéncias para atender as demandas e exigéncias de um determinado contexto,
marcado geralmente pelas relacbes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,
limitacbes de tempo e de recursos etc. Isto €, ha competéncia quando ha
competéncia em acdo, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertorio
individual em diferentes contextos (BOTERF, 2003).

As definicbes atuais que fundamentam o chamado modelo de
competéncia individual emergiram em meados dos anos 1980 na Franca, baseadas

em torno do conceito de qualificacdo, abordagem tipica dos anos 1970 em que a
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competéncia profissional era vista como uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos (ZARIFIAN, 2001). A partir dessa
evolucao do conceito de qualificacdo defendida pela escola francesa, Fleury e Fleury
(2001) apresentam uma definicdo individual de competéncia mostrando a
importancia de agregar valor econémico a organizacao e valor social ao individuo,
através de acdes de responsabilidade, mobilizacédo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos e habilidades. Ou seja, refere-se a capacidade da pessoa assumir
iniciativas, ser responsavel, ser capaz de compreender e dominar novas situacoes
no trabalho, ir além das atividades prescritas e ser reconhecida por isso (FLEURY;
FLEURY, 2002).

Dutra (2004) também corrobora com tal orientacéo, pois acredita ndo
ter sentido vincular a competéncia ao cargo e sim a pessoa que terd que
compreender as demandas do contexto sobre ela e saber mobilizar seu repertorio
para atendé-las de forma adequada. Para o autor, a competéncia ndo se limita a um
estoque de conhecimentos tedricos e empiricos adquiridos pelo individuo, nem se
encontra encapsulada na tarefa. Pois, as pessoas estdo cada vez mais diante do
inusitado em seu dia a dia nas organizacoes, 0 que dificulta prescrever com precisao
o conjunto de tarefas e atividades que a pessoa tera que executar.

Dutra (2001) complementa o conceito desenvolvido por Fleury e
Fleury (2001) ao definir a nocdo de entrega, no qual afirma que a competéncia esta
vinculada a capacidade de entrega do individuo, seu comprometimento
considerando as necessidades da organizacdo. Este conceito foca
predominantemente o desempenho, a mobilizacdo contextualizada e a contribuicéo
do trabalho direcionado a estratégia da empresa, constituindo-se em um importante
instrumento de referéncia na mediacdo de diferentes responsabilidades e
contribuicdes a nivel individual na organizagdo (RUAS, 2001).

Apoiando-se na triade do saber, saber-fazer e saber-agir, Godoi e
Silva (2003) enfatizam os elementos definidores da competéncia. Conforme os
autores, o saber-fazer, que hoje preenche as listas de competéncias nas empresas,
consiste no grau mais elementar da competéncia. O verdadeiro saber agir ndo se
reduz ao saber fazer ou ao saber operar. O saber agir ndo consiste somente em

tratar um incidente, mas igualmente em saber antecipa-lo. A colocacao do contexto e
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da plasticidade na constituicdo da competéncia evidencia novamente a singularidade
individual como eixo na estruturagéo do construto (GODOI; SILVA, 2003).

De acordo com Boterf (2003), a competéncia do individuo ndo é um
estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how especifico. O autor situa a
competéncia numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua
biografia, socializagdo), por sua formacdo educacional e por sua experiéncia
profissional. Portanto, a competéncia € o conjunto de aprendizagens sociais nutridas
a montante pela aprendizagem e formacao, e a jusante pelo sistema de avaliacdes.

Para Zarifian (2001), as competéncias sO sdo utilizadas e se
desenvolvem como consequéncia da automobilizacdo do individuo, fator que sofre
influéncia direta da motivacado da pessoa (DUTRA, 2001; UBEDA, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2004). O pesquisador francés relata que a mobilizacdo das competéncias
individuais ndo pode ser imposta ou prescrita. Nao é possivel obrigar um individuo a
exercer as competéncias requeridas, nem mesmo que apresente um aumento no
nivel de competéncias. A organizacdo, é resguardado o direito de requerer as
competéncias necessarias, criando condi¢cdes favoraveis a seu desenvolvimento e
validacéo. Baseado em Bitencourt (2001), o Quadro 5, a seguir, apresenta conceitos
de diferentes autores sobre a dimenséao individual de competéncia:



Quadro 5 — Conceitos de competéncia individual
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(1996, p. 411)

AUTOR CONCEITO ENFASE
Boyatzis “Competéncias sio aspectos ligados 4 natureza humana. Séo Formagiio,
(1982, p. 23) comportamentos observiveis que determinam, em grande parte, o comportamento

retorno da organizagio”. e resultado.
Spencer e “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que Formagio e
Spencer influencia e serve de referencial para o seu desempenho no ambiente de | resultado.
(1993, p. W) trabalho™.
Sandberg “A nocio de competéncia é construida a partir do significado de Formagio e

trabalho. Portanto nio implica exclusivamente a aquisiciio de atributos™.

interaciio.

Botef (2003, p.
37

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho
complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular”,

Mobilizagio e
acio

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

Formagio e

Durand (1998, | necessdras i consecugio de determinado proposito”. resultado.

p. 3

Nisembaum “As competéncias individuais integram a capacidade de transferir e

(2000, p. 90) aplicar habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos a novas Acioe
situagtes e ambiente, levando a mudangas. resultado.
“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agio

Ruas conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncia) | Agloe

(2001, p. 40) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missio da resultado.
empresa e da drea’”.
“Competéncia é saber agir responsdvel e reconhecido, que implica

Fleury e Fleury | mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que | Agio e

(2001, p. 21) agreguem valor econdmico & organizagio e valor social ao individuo™. resultado.

Larifian

“A competéncia profissional ¢ uma combinagio de conhecimentos
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um

Aptidio, agio e

(2004, p. 21)

(2001, p. 66) contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagio em situagio | resultado.
profissional a partir da qual é passivel de avaliagio. Compete a empresa,
entio, identifici-la, avalid-la, validd-la e fazé-la evoluir”™,
“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos

Dutra estraté gicos e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo Aptidio,

mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para o seu
atingimento (input).

resultado e
formagio.

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001, p. 244, 245).

no Quadro 5 revelam nitida fragmentacdo conceitual,

As diferentes conceituagOes de competéncia individual apresentadas

0 que

leva a uma

multiplicidade de abordagens e perspectivas, mas também destaca que a nocao de

competéncia no ambito do individuo ainda encontra-se em constru¢cdo (BRUNO-
FARIA; BRANDAO, 2002).
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5.2.2 Dimenséo Organizacional de Competéncia

J4 que as organizacdes sdo constituidas por recursos tangiveis e
intangiveis e também por individuos, responsaveis pela mobilizacdo dos recursos e
capacidades da organizacdo em ac¢bes contextuais, elas também podem ser
compreendidas como portfolios de competéncias (FLEURY; FLEURY, 2004).

Conforme defendem Prahalad e Hamel (1990), Zarifian (2001) e
Fleury e Fleury (2001), a competéncia de cada um dos seus individuos é necesséria,
mas insuficiente para tornar uma organizagdo competente, visto que tal condi¢éo sé
se efetiva quando esses profissionais estdo dispostos a compartilhar as suas
competéncias individuais e ha condigbes ambientais suficientes para que ocorra
essa transferéncia de competéncias e, consequentemente, se dé o aprendizado
coletivo.

Trata-se do saber-fazer da empresa em um dominio particular, que
se origina e se sustenta pela combinacdo, mistura e integracdo de competéncias
profissionais individuais aliadas aos métodos organizacionais — e outros recursos — e
que gera produtos e servicos, de tal modo que o resultado total € maior do que a
soma das competéncias individuais (FLEURY; FLEURY, 2001). Dessa forma, a
verdadeira competitividade da organizacdo vem da integracédo e do desenvolvimento
dessas competéncias de forma estratégica, para a criacdo efetiva das vantagens
competitivas sustentaveis.

A grande diferenca da competéncia individual para a organizacional
€ que na ultima, as competéncias fazem parte de um conjunto, elas ndo estao
restritas a um individuo, que, indo embora, a competéncia vai com ele. As
competéncias organizacionais sao o0 resultado da influéncia das competéncias
individuais na organizacéo. Através do aprendizado, seja ele formal ou empirico, as
competéncias organizacionais sao absorvidas pela cultura da organizacao
(ZARIFIAN, 2001).

Fleury e Fleury (2006) resumem competéncia organizacional como
as competéncias necessarias para a empresa atuar nas suas mais diversas areas.
Esse conceito tem suas bases na abordagem da organizacdo como um conjunto de
recursos (resource based view of the firm). Essa abordagem considera a

organizacdo como um portfolio fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca,



75

imagem etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional etc.) e
de recursos humanos que cria vantagens competitivas. Portanto, € preciso ter uma
compreensao profunda sobre as possibilidades estratégicas dadas por tais recursos
para entdo se conseguir definir as estratégias competitivas da organizacdo (KROGH,;
ROOS, 1995 apud FLEURY; FLEURY, 2004).

No entanto, Porter (1996) ndo compartilha dessa visdo, pois acredita
que a andlise das competéncias organizacionais parte da industria e do
entendimento da posi¢cdo competitiva que a organizacdo deve adotar na formulacao
de sua estratégia. O foco, assim, estaria no mercado e nos competidores, sendo a
vantagem competitiva derivada da exploracdo das oportunidades e tendéncias ai
encontradas.

Baseado em Silveira (2004), o Quadro 6, a seguir, apresenta

conceitos de diferentes autores sobre a dimensdo organizacional de competéncia:

Quadro 6 — Conceitos de competéncia organizacional

(1990, p. 78)

unidades de produciio dispersas espacialmente. Essa capacitaciio possibilita a
mobilizaciio de ativos de natureza diversas direcionadas ao processo de
inovagiio.”

AUTOR CONCEITO FOCO

“A competéncia orgamzacional possibilita a mobilizacio de ativos de

Williamson naturezas diversas, pode ser entendida como a capacidade de mobilizar e Estraté gico,

{1975, p. 21) | integrar os recursos existentes. criando novos métodos e técnicas que tormam desenvolvim
a empresa mais eficiente e competitiva.™ ento.
“( desenvolvimento organizacional refere-se a uma gama de habilidades da

Ansoff organizacio, oriunda da integraciio e complementagio das habilidades e Estratégico,

(1983, p.28) conhecimentos das pessoas e grupos desta organizagio, ¢ que conduz e aprendizado
orienta o seu planejamento estraté gico.™ coletivo.
“0 desenvolvimento de competéncias nas empresas depende da capacidade

Chandler de transferir tecnologia e de gerir, de modo integrado, um conjunto e Acio,

inovacio.

(2000, p. 17)

e podem ser definidas como o sistema tecnoldgico, ser humano, a organizacio

Prahalad e “Competéncia orgamizacional € um conjunto de conhecimentos, habilidades, Estratégico,
Hamel conhecimentos fisicos, gerenciais e valores que geram um difere ncial aprendizado
(1990, p.82) competitivo para a organizacio.” coletivo.
Drejer “A competéncia organizacional depende da competéncia interna das empresas | Desenvolvim

ento,

formal e a cultura informal.” resultados.

“As competéncias organizacionals estio constituidas pelo conjunto Estraté gico,
Nissembaum | habilidades, conhecimentos, tecnologias e comportamentos que uma empresa aprendizado
(2000, p. 35) | possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuagio, impactando coletivo.

a sua performance e contribuindo para os resultados.”

“Competéncias organizacionais compreendem a soma dos conhecimentos
Barney presentes nas habilidades individuais e nas unidades organizacionais, Estratégica,
(2001, p. 400 | diferenciando a empresa das demais e gerando vantagens competitivas. Para resultados.

ser sustentdivel, & preciso que sejam valiosos, raros, impliquem dificuldades

de serem copiados e nio devem existir substitutos diretos ou ficeis de obter.”™

“As competéncias organizacionais sio resultantes da interacio de Aprendizado
Mello e competéncias individuais e grupais, e dada a sua complexidade e mediante a coletivo,
Teixeira transmissiio de conhecimentos tdcitos, as competéncias organizacionais sio conheciment
(2002, p. 99y | raras™ o.
Barbosa, “A competéncia ganhou uma conotagio mais pragmdtica e operacional e é
Ferraz e entendido, na maloria das e mpresas, como o conjunto de conhecimentos, Organizacion
Avila (2004, habilidades e atitudes, traduzidos em resultados. al e
p-11) gerencial.

Fonte: Adaptado de Silveira (2004).
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A partir da identificacdo das competéncias organizacionais surge
uma indagacédo sobre quais dessas competéncias serdo consideradas chaves para a
estratégia organizacional. Conforme Prahalad e Hamel (1990, 1995), a solucéo para
este impasse se da pela compreensdo de um conjunto especifico de competéncias
organizacionais — as competéncias essenciais (core competences). As core
competences podem ser identificadas entre as competéncias organizacionais e sao
aquelas capazes de criar beneficios realmente importantes para os consumidores,
dificeis de serem imitadas, garantidoras de acessos a diversos mercados e
responsaveis pela construcdo das vantagens competitivas superiores (PRAHALAD;
HAMEL, 1990, 1995).

Prahalad e Hamel contribuiram significativamente para a construcéo
do conceito de “competéncias essenciais” quando publicaram, em 1990, o
destacado artigo “The Core Competence of the Corporation”, defendendo que, a
partir da definicdo da estratégia competitiva do negdécio, definem-se as competéncias
essenciais, posteriormente as competéncias organizacionais, de forma alinhada para
gue os resultados sejam alcancados.

As competéncias organizacionais, embora existam em todas as
areas de atuacdo da empresa, nem sempre se configuram como core competences.
Para reconhecer as competéncias essenciais de uma empresa, Oliveira Jr. (2001)
argumenta que é necessario entender por que uma organizacao alcanca resultados
superiores e quais sao as capacidades distintivas que sustentam tais resultados.

Para Ruas (2001), as competéncias essenciais seriam de facil
constatacdo em organizacdes lideres de mercado, ndo sendo possivel em
organizacdes em que os fatores de lideranca ndo sao tdo nitidos ou mesmo que nao
se apresentem como lideres em seus segmentos de atuacdo. Portanto, com base
nas definicdes de Prahalad e Hamel (1990) e Ruas (2001), conclui-se que o conceito
de competéncias essenciais ndo € aplicavel a todas as organiza¢gbes, mas sim o

conceito de competéncias organizacionais, basicas ou habilitadoras.

5.2.3 Dimenséao Funcional de Competéncia

De acordo com Ruas (2001), o desdobramento das competéncias

organizacionais no espaco intermediario das grandes fun¢des ou macroprocessos
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da empresa projeta uma segunda dimensdo da nogcdao de competéncia no plano
organizacional. Trata-se de um ponto intermedidrio entre a competéncia
organizacional e a individual, que sdo as competéncias funcionais.

]

Definem-se competéncias funcionais como “o conjunto de
conhecimentos e habilidades que permitem aos funcionarios desenvolver suas
funcdes alinhadas com as competéncias organizacionais e com 0sS objetivos
estratégicos da organizacao” (NISSEMBAUM, 2000, p. 57). Segundo Ruas (2005),
as competéncias funcionais sdo aquelas associadas ao exercicio das principais
funcdes coletivas da organizagao, tais como: conceber e gerar produtos e servigos
adequados as condi¢cdes do mercado; garantir a comercializacdo de produtos e
servicos no meio prazo; obter insumos e/ou informacfes necessarias para a
producdo dos produtos e servicos; gerir a manutencdo e logistica dentro e fora da
organizacdo e gestdo dos recursos tangiveis e intangiveis. Ou seja, consideram-se
como competéncias funcionais, aquelas competéncias requeridas pelo trabalho ou
pelas situacdes com as quais os profissionais se defrontam no exercicio de suas
funcoes.

Essas competéncias sao atribuicdes que poderiam ser relacionadas
com a empresa toda, porém apresentam enfoque especifico a grupos, portanto, a
responsabilidades funcionais (RUAS, 2001). E justamente nessa categoria funcional
e intermediaria da difusdo do uso da nocdo de competéncia na organizacdo que se
concretiza o desdobramento, para as areas da empresa, das capacidades
demandadas ao nivel corporativo ou organizacional. Assim, cada area da empresa
apropriaria as competéncias organizacionais de forma relativa, isto é, segundo a
aderéncia entre, de um lado, sua missdo e especificidade e, de outro, a relevancia
da sua participacao na estratégia organizacional. Por outro lado, dependendo do tipo
de negdcio, uma competéncia funcional pode vir a constituir, no passar do tempo,
uma competéncia organizacional (RUAS, 2001).

ApOs apresentar os principais autores, definicdes teodricas e as trés
dimensdes (organizacional, funcional e individual) de abordagem do termo
competéncia, serd composto no préximo bloco o capitulo que fundamenta e
descreve 0s conceitos e a importancia do alinhamento estratégico das funcfes

organizacionais.



78

6 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O verbo alinhar significa “[...] dispor em linha reta; fazer o
alinhamento de; colocar lado a lado na mesma linha; enfileirar-se [...] (FERREIRA,
2004, p. 86); ou ainda “ajustar para produzir um relacionamento ou uma orientacao
apropriada” (AMERICAN HERITAGE DICTIONARY, 2005).

Como uma perspectiva do termo ajuste (do inglés fit), o conceito de
alinhamento, originario das ciéncias naturais onde foi aplicado, por exemplo, na
astronomia (alinhamento planetario) e na ecologia (alinhamento das espécies ao
meio), ja era presente ha mais de duas décadas atras nos estudos organizacionais
em postulados de algumas escolas tedrico-estratégicas (GALBRAITH; KAZANJIAN,
1986). Abordado na visao contingencial como o “ajuste” necessario que deve ocorrer
entre ambiente-estratégia-recursos, o termo era associado (VENKATRAMAN;
CAMILLUS, 1984) a temas como:

a. Interdependéncia entre estratégias de varias organizacoes;

b. Mecanismos administrativos e organizacionais em linha com a
estratégia,;

c. Moderacdo entre o ponto de vista deterministico e o de cautela
gerencial;

d. Gerenciamento estratégico envolvendo a formulacdo e a
implementagé&o, cobrindo decisbes ambientais e organizacionais; e

e. Interdependéncia entre organizacdo e ambiente.

Embora a conceituacdo do termo alinhamento ainda ndo se encontre
totalmente pacificada na literatura em torno do assunto estratégia organizacional,
constata-se que o conceito, de uma maneira geral, é utilizado em referéncia a
ajustes entre elementos organizacionais ou ambientais, que estdo sujeitos a
alteracdes tipicas das pressdes exercidas por sistemas abertos em permanente
disputa por inputs e outputs diversos. Portanto, do ponto de vista estratégico e
sistémico, o termo alinhamento organizacional refere-se a complexidade e
interdependéncia dos seus sistemas abertos, cujos elementos formais (como
tecnologia, estratégia e estrutura) e informais (pessoas, lideres e valores) precisam
estar alinhados (ajustados) entre si, para a implementacdo eficaz das suas
estratégias (BEER; EISENSTAT, 1996).
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O conceito de alinhamento estratégico pode assumir diferentes
dimensbes e ser abordado como constructo (interno, externo e integrado), como
conteudo (elementos a serem alinhados com a estratégia) ou como processo (como
realizar o alinhamento). O alinhamento externo trata do ajuste dos recursos da
organizacdo ao ambiente competitivo que é conduzido pela estratégia (adequacéao,
adaptacao, exploracdo oportunidades ou ameacas). O alinhamento interno é o
ajuste de recursos tangiveis e intangiveis com a estratégia (coeréncia ou 0 consenso
corporativo entre a formulacdo e a implementacdo da estratégia). Bem ajustado ao
escopo do trabalho, aparece o alinhamento integrado, onde se busca a maior
coeréncia e coesdo entre atividades da organizacdo-estratégia-ambiente externo
(PRIETO; CARVALHO, 2006).

De acordo com Boyer e McDermott (1999), a necessidade de
alinhamento tem origem no carater ambiguo da estratégia, capaz de gerar
diferencas entre o produto do planejamento e o resultado de sua execucao.
Diferentes grupos de pessoas, trabalhando em locais isolados, em uma mesma
organizacdo, podem direciona-la para sentidos distintos, se ndo houver uma gestao
integrada vinculando acao a estratégia e seus objetivos.

Conforme Henderson e Venkatraman (1993), a expressao
alinhamento estratégico comecou a ser utilizada com maior intensidade apds a
expansao da industria de Tl (Tecnologia da Informacao) verificada nos anos 1990.
Isso ocorreu porgue, durante algum tempo, muitas empresas adquiriram sistemas de
gestdo sem considerar suas proprias estratégias. Por essa razdo, muitos sistemas
de TI foram instalados, mas ndo foram plenamente utilizados, evidenciando uma
desvantajosa relacdo entre custo e beneficio. Esses aspectos levaram as empresas
a buscarem desenvolver conceitos e conhecimentos que proporcionassem o
alinhamento entre a estratégia de negécio e a estratégia de TI (MEADOR, 2009).

Ao longo dos anos, o alinhamento vem sendo tratado com termos
diferentes, em momentos diferentes, de formas diferentes e com dinamicas
diferentes. Porém, uma das primeiras interpretacdes de alinhamento estratégico e
gue parece servir de base para todos os demais (BRODBECK; SACCOL, 2004) é o
conceito classico originado nos estudos de Henderson e Venkatraman (1993). De
acordo com este conceito classico, o alinhamento estratégico € a adequacao

ardilosa entre as competéncias, estratégias e objetivos do negdcio com as de Tl e a
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integracdo funcional entre os processos organizacionais, as funcdes e habilidades
das pessoas de areas de negOcio e 0s processos, arquitetura e pessoal de TI, nos
niveis interno (operacdes) e externo (escopo e competéncias essenciais).

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a concepcao de
alinhamento estratégico esta baseada em dois pressupostos fundamentais. O
primeiro da conta de que o desempenho econdmico esta diretamente relacionado a
habilidade do administrador de criar uma adequacao estratégica entre a posicao da
organizacdo e a arena competitiva de produto-mercado, mais a montagem de uma
estrutura administrativa apropriada para apoiar a sua execucdo. O segundo press
suposto remete aos conceitos da organizacdo o como sistema aberto, quando afirma
que este ajjuste estratégico € inerentemente dinamico, , de tal forma que as
escolhas efetuadas por um ma determinada organizacdo empresarial podeerdo
suscitar acoes de organizacgdes rivais imitado oras, as quais exigem a respectiva
resposta. PPortanto, Henderson e Venkatraman (1993, p. 5) concluem neste sentido
que “[...] o alinham mento estratégico ndo € um evento isolado, mas um m processo

de adaptacao e mudanca continua” ” (Figura 8).

Figura 8 — Modelo de alinhamento estratégico

[— Estrategia do Negocio Integracio Estrategia de TI
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[s] Sistémucas
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Integracage
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E
R
N
8]
—  Infra-estrutura e Processos Organizacionais Infra- estrutura e Processos de TI

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)
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Partindo destess pressupostos, Henderson e Venkatrama an (1993)
definem o alinhamento estratégico co omo possuindo dois pilares de sustentacdo: o
0 ajuste estratégico e a integracao funcional. O priimeiro corresponde as acoes e
reacoes da or rganizacdo, em relacdo aos seus dominios extern no (ambito de
negdécios no qual a empresaa compete e busca a diferenciacdo da concorrén ncia) e
interno (l6gica de desenvolvimento do o0s recursos humanos e da estrutura
administrativa a para alcancar as competéncias organizaciionais necessarias). O
segundo pilar refere-se a ne ecessidade de se integrar a estratégia de Tl a
estratégia de negoOcios da organizacdo empresariall (por eles denominada de
integracdo estratéggica); e de se conectar a infraestrutura e 0sS proc cessos
organizacionais com a infraestrutura a e os processos dos sistemas de informacéao,
dennominada integracdo operacional (vide ilustraa¢éo).

Ampliando ess se entendimento, o ajuste dindmico entre 0ss
dominios internos e externos proposto por Heenderson e Venkatraman (1993)
corresponnde ao equilibrio ou harmonia entre as fungdes: : a) de transformacdo dos
insumos em resulta ados; b) de trocas com o ambiente; c) de regulam mentacao do
comportamento do sistema, pa ara a obtencdo de um desempenho estavel; e d) de
adaptacdo do sistema as condicbes em mutacdo, equilibrio dindmico este que
proporcione eficacia organizacional (COOPER; ARGYRIS, 2003; BARROS, 2007).

Embora o modelo de Henderson e Venkatraman (1993) seja focado
na funcéo TIl, percebe-se que ele pode ser estendido a outras funcdes especificas da
gestdo na empresa, como 0 gerenciamento da producdo. O modelo permite
entender quais os elementos envolvidos no alinhamento entre a estratégia de
negocios e uma funcdo de gestdo. Nesse sentido, os elementos da estratégia
(escopo de negdcio, governanca do negocio e competéncias distintivas) e a
estrutura e processos do negdcio (processos, infra-estrutura administrativa e
habilidades) devem se reproduzir na estratégia funcional (escopo, competéncias
sistémicas, governanca funcional) e na estrutura e processos funcionais (arquitetura,
processos e habilidades).

Joshi, Kathuria e Porth (2003), & semelhanca de outros autores
(LUFTMAN et al., 1993; BOYER; MCDERMOT, 1999), confirmaram a relacao entre
as variaveis “alinhamento” e “desempenho”. Para os autores, o alinhamento

s

estratégico € essencial para uma implementacdo estratégica bem-sucedida, pois
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permite a realimentacdo e o0 ajuste da estratégia em funcdo das condi¢cbes
verificadas no momento de sua execugao (JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003).

Kaplan e Norton (2004) ampliaram o contexto do alinhamento
estratégico e consideraram que ele compreende relacionar a organizacdo, recursos
e processos criticos com o posicionamento estratégico na empresa. Os autores
perceberam que a comunicacdo da estratégia a forca de trabalho ndo era uma
pratica comum nas organizacdes que habitualmente adotavam o estilo militar de
“comando e controle” implementando a estratégia de forma centralizada e sigilosa.
Segundo Kaplan e Norton (2000), as pessoas somente poderdo contribuir com a
implementacdo da estratégia na empresa se todos puderem compreender sua
esséncia e seus conceitos, visualizando objetivos e metas e estimando o esfor¢o
gue lhes caberia nesse processo.

Brown (2006) entendeu que a necessidade do alinhamento
estratégico se origina da falta de algum componente da estratégia, percebido
durante a execucdo, e da interveniéncia dos obstaculos a implementacdo da
estratégia, ou ambos. Essa perspectiva reforca o entendimento de que uma boa
formulacdo estratégica aumenta as possibilidades de sucesso em sua
implementagéo.

Com base nos conceitos examinados, o alinhamento estratégico
pode ser entendido como uma adequacdo dos elementos estratégicos (considerados
como contexto externo, recursos e processos) aos elementos operacionais
(percebidos como estrutura, processos e capacidade). E possivel dizer ainda que,
embora haja quem, como Sabherwal e Chan (2001), defenda que o0s processos
através dos quais o alinhamento é alcancado ainda precisam ser melhor
compreendidos, a capacidade de alinhamento das organizacdes € considerada
(POWELL, 1992) um recurso estratégico capaz de produzir resultados superiores,
constituindo uma importante fonte de vantagem competitiva para as organizagdes
empresariais.

Para Tharp (2007), a estratégia, em muitas empresas, possui um
elevado nivel de abstragdo e por isso ndo é comunicada e transmitida com facilidade
as acOes da empresa. O autor considera que apenas a capacidade de abstracdo dos

gerentes pode néo ser suficiente para transmitir a estratégia de forma adequada ao
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nivel operacional. Tal percepcdo explicita a necessidade do desenvolvimento de

modelos e processos que orientem o alinhamento estratégico.
6.1 MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO INTERNO

Define-se modelo de alinhamento estratégico como a representacao
sistematica de um conjunto de principios e a¢fes com a finalidade de promover o
alinhamento estratégico (PRIETO et al, 2006). O modelo tem como vantagem reduzir
a uma dimensao tratdvel e administravel o problema da implementacdo da
estratégia, considerado extremamente complexo; bem como deduzir resultados e
consequéncias especificas das atividades de implementacdo (FISCHMANN, 1987
apud PRIETO; CARVALHO, 2006, p. 7).

A seguir, serdo apresentados alguns modelos de alinhamento
estratégico interno que, segundo Prieto e Carvalho (2006), sdo mais adequados aos
objetivos, ao quadro tedrico utilizado e aos conceitos propostos neste trabalho. As
proposicdes de alinhamento interno apresentadas por Fleury e Fleury (2004),
Cornetta e Munck (2009) e Zagui e Munck (2010) serdo as referéncias para o

presente estudo.

6.1.1 Modelo Proposto por Fleury e Fleury (2004)

O modelo proposto pelos autores tem como base a tipologia
apresentada por Treacy e Wiersema (1995) em que a estratégia pode ser
classificada nas categorias: exceléncia operacional; produtos inovadores e
orientacdo para clientes, como ja mencionado nos capitulos anteriores.

Entende-se que no processo de criagdo de vantagens competitivas é

necessario alinhar a estratégia competitiva a competéncia essencial.

As empresas que tém sua competéncia essencial em operacdes
adotam a estratégia de exceléncia operacional. Quando a
competéncia essencial estd localizada em Pesquisa &
Desenvolvimento de Produtos, as empresas competem por produtos
inovadores. E, no caso das empresas que sdo mais competentes em
vendas e marketing, a estratégia indicada é a de orientagcdo para o
cliente (FLEURY; FLEURY, 2004, p.67).
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Abaixo demonstra-se um quadro proposto pelos autores que
sintetiza o0 modelo de abordagem conceitual. O Quadro 7 apresenta a estrutura de

estratégias e competéncias e seus elementos.

Quadro 7 — Estratégias competitivas e caracteristicas das competéncias organizacionais

ESTRATEGIA COMPETENCIAS ESSENCIAIS
EMPRESARIAL Operagées Produto Marketing
: Manufatura de classe Inovagdes Marketing de produto para
Exceléncia Operacional . : :
mundial incrementais mercados de massa

Marketing técnico para
mercados/clientes
receptivos a inovacao

Inovagao em Scale up e fabricagao Inovagdes radicais
Produto primaria (breakthrough)

Desenvolvimento de
Orientada para Cliente Manufatura agil, flexivel solugdes e sistemas
especificos

Marketing voltado a
clientes especificos

Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p. 68.

Assim, de acordo com cada estratégia adotada pela organizacao,
competéncias essenciais em relacdo ao produto e cliente serdo exigidas,

configurando as competéncias organizacionais.

6.1.2 Modelo Proposto por Corneta e Munck (2009)

O modelo apresentado pelos autores propde o alinhamento
estratégico especifico para competéncias de marketing e estratégia competitiva da
organizacdo. Nesse modelo, apresentado na Figura 9, cada estratégia competitiva
do negocio adotada é desdobrada em processos internos essenciais e néo-
essenciais, relacionadas a um grupo de competéncias de marketing correspondente
(CORNETA; MUNCK, 2009, p.11).
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Figura 9 — Modelo esquemaético de alinhamento tedrico: estratégia versus competéncias de

marketing
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Fonte: Corneta e Munck (2009, p. 10).

O modelo de alinhamento proposto pelos autores descreve a relagao

entre estratégia competitiva adotada, processos internos chaves e competéncias de

marketing adequadas a escolha estratégica da organizacdo, como demostrado no

Quadro 8.

Quadro 8 — A relacéo entre
de marketing

estratégia competitiva de processos internos e competéncias

Estratégia Valor Processos Competéncias Organizacionais de Marketing
Competitiva Entregue Internos
Dimensao Descricao
e Planejamento Estratégico de Marketing
Estratégia e Gerenciamento e Distribuigio da
Informacio de Mercado
Operacional * Implementacio de Marketing
* Preco * Abastecimento . .
Exceléncia e Qualidade e Produgio - Gestz:io de Cadeia fle Suprimentos
Operacional | e Disponibilidade | e Distribuicao = Gestilo de Produgio
* Variedade = Riscos Financeiros IS * g-est.ao de Pre-;c_!s
- ervigos aos Clientes
® Gestdo de Canal de Vendas e
Distribuicio
* Orcamento e Controles de Marketing
e Planejamento Estratégico de Marketing
Estratégia e Gerenciamento e Distribuigio da
Informacio de Mercado
* Selecao de Clientes Operacional e Implementagio de Marketing
Intimidade s Servigos * Conquista de novos - =
com o s Tamseehe) FeTies e Servigos aos clientes
cliente Relacionamento = Retengio de . * Gestdo da Carteira de Clientes e
clientes Funcional Segmentacio
e Crescimento nos * Gestdo de Vendas
clientes e CRMV Fidelizacio
s Monitoramento valor/ Satisfagio
Estratégia * Planejamento Estratégico de Marketing
* Gerenciamento e Distribuig¢ido da
= [dentificagio de Informagdo de Mercado
Oportunidades : p -
Lideranca | e Funcionalidade | = Dortfotio ds P&D Brendeil | o Wplerensass b
em * Inovacio e Projeto s Gestdo de Desenvolvimento e
Produtos s Desenvolvimento Langcamento de Produtos e Servigos
e Langamento Funcional e Gestio de Marcas
s Gestdo da Inovacio
¢ Comunicagido Mercadolégica

Fonte: Corneta e Munck (2009, p. 11)



86

Assim, 0 modelo ira compor a partir das estratégias descritas por
Treacy e Wiersema (1995), quais serdo as competéncias organizacionais da referida

area, nesse caso em particular, a area de marketing.

6.1.3 Modelo Proposto por Zagui E Munck (2010)

Segundo os autores, o0 alinhamento das competéncias da area de
gestdo de pessoas se da pelos processos internos considerados essenciais, que
através de atividades alinhadas a estratégia competitiva, proposi¢cédo de valor, trara
0s resultados esperados pela referida organizagao.

Como pode ser observado no Quadro 9, a partir dos processos
chaves em gestdo de pessoas, relacionando-se com cada estratégia competitiva de
valor, foi estabelecido quais sdo as descricdes das entregas esperadas em cada
competéncia (gestdao de selecdo, remuneragdo, desempenho e treinamento e

desenvolvimento).
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Quadro 9 — Alinhamento das competéncias gestao de pessoas a estratégia competitiva

Estratégia

|||' R

DClas

competitiva

Itens de referéncia - selecio

de Gestiio de Pesso

Predominincia  competéncia
técnica efou comportamental

«Contratagiio de pessoas inexperientes

Duragio/fases da seleciio

Gestdo do

» Seleqlo mais rdpida, processo mais dindmico

Envolvimento dos lideres

Recrutamento
e selecio

*Pouca presenga das liderangas nas fases do

Processo

Competéncia
comportamental essencial

=Selegio foca profissionais que gostem de trabalhar
em equipe € que atuem bem em estruturas rigidas

Itens de referéncia - remuneracio

Remuneragiio base

» Remuneragiio base abaixo da média

Indicadores para remunerar

Gestdo da

* Indicadores definidos em cima de nimero para
remunerar

Aperfeignamento nas

politicas de remuneragio

Remune ragio

* Nio apresenta constante preocupago com a
melhoria das priticas em remuneragio

Remuneragiio vanivel

* Remuneragiio vandvel baseada no desempenho da
equipe

Exceléncia Itens de referéncia - Avaliacio de desempenho

Operacional | Promogbes = Fore politica de promogies internas
Reconhecimento Gestido da * Forte reconhecimento pablico dos altos dirigentes

avaliagiio de pelos bons desempenhos.
Indicadores para avaliagdo desempenho * Muitos indicadomes de desempenho para remune rar
tendo como foco a descrigiio dos cargos
Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento
Treinamento écnico » Muitos treinamentos ripidos para realizar melhor
Gestdo do operagio
Treinamento comportamental ln:inarncnt_u € » Treinamentos com énfase em fortalecerd equipe
Politica de integragio e | desenvolvime = Forte politica de integragdo as normas e politicas
institucionalizagio nto da empresa
Itens de referéncia - selecio
Predominincia competéncia *  Foco no talento tEcnico
técnica efou comportamental
Duragio/fases da selegio Gestiio do * Selegio longa e complexa
Envolvimento dos lideres Recrutamento "o Selecio acompanhada pelo lider direto
Compeéncia S *  Busca pessoas com flexibilidade para mudanga
comportamental essencial
Itens de referéncia - remuneraciio
Remuneragio base * Remuneragio e beneficios acima da média
Indicadores para remunerar * Indicadores definidos com base em projetos
Aperfeigoamento nas | Gestdo da » Enfase constante em aspectos de melhoria da
politicas de remuneragio Remuneragio | romune ragio
Remuneragio variivel  Remuneragio varidvel com base na conclusio de
projetos
Inovacio no | Itens de referéncia - Avaliaciio de desempenho
produto Promoges * Forte politica de transferéncias de profissionais

Gestdo da

entre dreas

Reconhecimento

avaliagio de
desempenho

s Status do cargo nfo € valorizado, foco estid no
ménto

Indicadores para avaliagdo

* Indicadores voltados para miltiplas competéncias

Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvi

me nto

Treinamento técnico

= Fore treinamento em aptid®es técnicas

Treinamento comportamental

Gestdo do

* Focoem treinamento para melhona de

treinamento e

desempenho das equipes multifuncionais para atuarem
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Orientacio
ao cliente

desenvolvime | em ambientes de incertezas
Politica de integragiio e | nto + Institucionalizacio forte no valor de aprendizagem
institucionalizagio compartilhada
Itens de referéncia - selecio
Predominincia competéncia * Foco na experiéncia anterior e forte qualificagdo
técnica efou comportamental
Duragio/fases da selegiio Gestio do s Processo seletivo longo e detalhado
Envolvimento dos lideres Recrutamento

e seleclio

Competéncia
comportamental essencial

¢« Envolvimento de lideres da alta hierarquia, no
Processo

o  Selecio foco valores dos individuos alinhados ao
negocio;

Itens de referéncia - remuneracio

Remuneragio base

Indicadores para remunerar

Gestdo da

Aperfeigpamento
politicas de remuneragio

nas

Remune ragio

FRemuneragio vardvel

* Bemuneracio base alta

« A fidelizagio do cliente € um forte indicador para
remuneragio

* Melhora nas priticas de remuneragio estd
diretamente ligada ao que € importante para atender
bem o cliente

» Esti diretamente relacionada com reconhecimento do
cliente

Itens de referéncia - Avaliaci

0 de desempenho

Promogtes

Gestdo da

Reconhecimento

avaliagiio de
desempenho

Indicadores para avaliagiio

* Promogio intema € valorizada para
necessidades especificas dos clientes

atender

¢ () econhecimento do cliente € o que ©m mais status
na empresa

* Indicadores de desempenho definidos pelo cliente

Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvi

e nto

Treinamento tEcnico

Treinamento comportamental

Gestdo do
treinamento e

Politica de integragio e
institucionalizagio

desenvolvime
nto

* Incentivos fortes pela busca de maior qualificagio.

* Foco em treinamentos motivacionais para melhoria
do desempenho frente as necessidades dos clientes.

» Forte institucionalizagio do conhecimento do
produto ou servigo

Fonte: Zagui e Munck (2010, p. 24)

Assim, o quadro acima propde a relacdo entre estratégia e

competéncias de gestdo de pessoas. Pode-se a partir dessa distribuicdo afirmar que

uma relacao perfeita ocorrera quando as empresas que optam por uma estratégia

competitiva de valor, entreguem as atividades correspondentes a essa escolha,

conforme descritas no quadro acima, sendo considerada altamente alinhada,

guando esse processo ocorrer. Todos 0os modelos anteriormente mencionados

propdem um alinhamento interno a partir da proposta de valor ao cliente,

determinada para o alcance dos objetivos organizacionais.

ApoOs apresentar os modelos e as definicbes de alinhamento

estratégico que fundamentam o desenvolvimento deste estudo, o capitulo seguinte

sintetiza as interacbes entre o0s capitulos anteriormente descritos e apresenta a

composicao dos frameworks que cumprem o0s objetivos investigativos propostos pelo

estudo.
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7 ALINHANDO AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA PRODUGCAO COM
A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Este capitulo tem trés objetivos principais: primeiro, sintetizar e inter-
relacionar os capitulos anteriormente descritos, estabelecendo relacdes entre as
variaveis e justificando suas contribuicbes na composicdo tedrica das propostas
resolutivas apresentadas para o problema de pesquisa; segundo, descrever a
concepcao légica e o processo de construcdo dos modelos sugeridos; e o terceiro e
altimo, apresentar as delimitacfes e contribuicdes desses arquétipos para a esfera
académica e pratica.

Para tanto, o capitulo encontra-se estruturado da seguinte maneira:
no primeiro topico, apresenta-se uma sintese inter-relacionando os capitulos
anteriormente expostos; no segundo, o reconhecimento da importancia estratégica

da funcao producéo; e no terceiro, a composicéo dos frameworks explicativos.

7.1 CONEXOES ENTRE AS VARIAVEIS DO ESTUDO

A abordagem teodrica dos conceitos fundamentais para a compreensao e
o desenvolvimento dos objetivos investigativos propostos por este estudo, foi
apresentada individualmente nos capitulos anteriores e sera agora analisada e
descrita, de forma pormenorizada, as inter-relagdes entre essas diferentes variaveis.

A construcdo logica de resposta ao problema de pesquisa perquirido
inicia-se com a apresentacdo de uma das principais, se ndo a principal, area
funcional bésica da administracdo organizacional: a Gestdo de Producdo e
Operacdes. No capitulo em questdo, foram congregadas importantes informacdes
sobre a éarea foco deste estudo, tais como: definicbes e conceitos adotados,
fronteiras da funcdo producdo, evolugdo historica da ciéncia, objetivos de
desempenho da producéo, prioridades dos objetivos de desempenho e, por fim, as
atividades e responsabilidades dos gestores operacionais.

No quarto capitulo, foram reunidos e apresentados os elementos e
referenciais mais relevantes sobre estratégia (conceito tedrico, estratégia
empresarial e estratégica competitiva do negdcio); no quinto, os debates sobre o

termo competéncia e suas diferentes dimensdes (organizacional, funcional e
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individual) e definicdes foram expostas; e no sexto, o alinhamento estratégico foi
abordado como alternativa de melhor ajuste entre as outras trés variaveis
conceituais pertinentes a investigacdo (gestdo de producdo, estratégia e

competéncia). Subsidios fundamentais para o embasamento tedrico da proposta.

7.1.1 Estratégia Versus Competéncia

Apods esse resgate tedrico inicial, fundamentado no entendimento
dos mais relevantes autores que investigam os conceitos confrontados neste estudo,
foi possivel perceber que as organizacdes da sociedade contemporanea estdo
passando por grandes transformacdes em todas as areas, despertando o interesse e
a necessidade de revisfes nos pressupostos que permeiam a gestdo organizacional.
Tais transformacdes impulsionam e promovem o aumento da competitividade entre
as empresas, obrigando os gestores a se envolverem cada vez mais em reflexdes
que possibilitem identificar ou desenvolver procedimentos gerenciais mais eficazes,
melhores formas de atuacdo no mercado, estratégias que tornem as organizacdes
menos vulneraveis a essas mudancas e diferenciais competitivos que proporcionem
vantagens em relacdo a concorréncia.

Diante desse cenario, estudos teoricos e empiricos veem sendo
desenvolvidos com o intuito de produzir novos modelos, abordagens e ferramentas
gerenciais que auxiliem a organizacdo a definir e planejar melhor os rumos, as
taticas e as acbes do negdcio. Conforme Costa e Andrade (2003), a inclusdo do
conhecimento estratégico as a¢des administrativas das empresas tem sido uma das
alternativas mais incorporadas a rotina organizacional com vistas a atuarem em
ambientes cada vez mais complexos e competitivos.

O crescimento da dimenséo das organizacdes e o incremento da
sua complexidade estrutural, associados a aceleracdo do ritmo das mudancas
ambientais, tém exigido das organizacdes uma maior capacidade de formular e
implementar estratégias que possibilitem superar os crescentes desafios de mercado
e atingir os seus objetivos tanto de curto como de médio e longo prazo. A velocidade
de ocorréncia das mudancas no ambiente de mercado pode estar associada a varios
fatores, com destaque para o desenvolvimento tecnologico, a integracdo de

mercados, o0 deslocamento da concorréncia para o0 ambito internacional, a
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redefinicdo do papel das organizagfes, além das mudancas no perfil demografico e
nos habitos dos consumidores. Tais mudancas tém exigido uma redefinicdo das
estratégias adotadas pelas organizacfes e uma capacidade continua de inovacéo e
adaptacéo.

Lobato (2003) salienta que nesse ambiente organizacional cada vez
mais caracterizado pela incerteza, pela rapida evolugéo tecnoldgica e pela elevada
concorréncia, a sobrevivéncia de uma organizagcdo € comparada a um conjunto de
batalhas que se necessita vencer, e o papel da estratégia € o de delinear o melhor
percurso a seguir. Chandler Jr. (1962) cita estratégia como um caminho, ou agao
formulada e adequada para alcancar, de maneira diferenciada, as metas, e 0s
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente. Ou seja, a estratégia promove o equilibrio entre a visdo de futuro da
organizacdo e 0 necessario no presente para se atingir o futuro esperado. Busca
determinar que abordagem o negdcio deve utilizar com relacdo ao seu mercado, e
como devera se conduzir, dados os recursos e as condicbes ambientais
(ANDREWS, 1971).

De acordo com Ohmae (1988), a versao competitiva do conceito de
estratégia define o escopo e as fronteiras do negdécio, bem como as ac¢les
necessarias para alcancar e desenvolver vantagens competitivas. Trata-se da
maneira pela qual a organizacdo produz as condicbes favoraveis para o0 seu
desenvolvimento e define com exatiddo o momento mais apropriado para ‘atacar’ ou
‘recuar’, sempre avaliando e corrigindo os limites do compromisso assumido
(OHMAE, 1988). Nesse sentido, o desenvolvimento de uma estratégia empresarial
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o0 modo
como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as
politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. E uma combinacéo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela pretende
chegar la (PORTER, 1985).

Igualmente impulsionado pelo interesse em novas praticas de
gestao, inicia-se, conforme apresentado no Capitulo 5, a exploracdo do conceito de
competéncias em sua face organizacional-estratégica. Para Prahalad e Hamel
(1990), competéncia seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos

em produtos e servi¢cos. Fleury e Fleury (2001, p. 187) ampliam esse entendimento
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do conceito de competéncia e o definem como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econémico e valor social ao individuo”. Trata-se da
mobilizacdo de conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e
exigéncias de um determinado contexto, marcado geralmente pelas relagbes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e de recursos etc.
Isto €, ha competéncia quando ha competéncia em ac¢dao, traduzindo-se em saber-
ser e saber-mobilizar o repertorio individual em diferentes contextos (BOTERF,
2003). Corroborando com as definicdes conceituais propostas por Fleury e Fleury
(2001), Dutra (2001) afirma que a competéncia esta vinculada a capacidade de
entrega do individuo, seu comprometimento considerando as necessidades da
organizacao.

Considerando que as organizagdes sejam compostas por recursos
tangiveis e intangiveis e também por individuos, Fleury e Fleury (2004) afirmam que
elas também podem ser compreendidas como portfolios de competéncias. Nesse
sentido, surgem as competéncias voltadas ao cenario organizacional, definidas
como o saber-fazer da empresa em um dominio particular, que se origina e se
sustenta pela combinagdo, mistura e integracdo de competéncias profissionais
individuais aliadas aos métodos organizacionais — € outros recursos — e que gera
produtos e servicos, de tal modo que o resultado total € maior do que a soma das
competéncias individuais (FLEURY; FLEURY, 2001).

Vista sob esse enfoque organizacional, a gestdo por competéncias
atua sobre as capacidades coletivas e individuais da organizacéao a fim de atender,
com base nas diretrizes estratégicas, as suas necessidades de desempenho. Desta
maneira, o trabalho ndo é mais o conjunto de simples tarefas associadas a um
cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza
em face de uma situacao profissional cada vez mais mutavel e complexa. Esta
complexidade torna o imprevisto cada vez mais presente no dia a dia das empresas.
E é nesse contexto de transformacdes e incertezas no ambiente externo a
organizacdo que a nocédo de competéncia emerge como fundamental (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Pode-se observar que a relacdo entre os conceitos de estratégia e

de competéncia aproximam-se a medida que se evolui de uma dimenséao individual
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de competéncia para uma visdo sistémica da organizacdo. Tornando necessario
entender a gestdo de competéncias como uma questdo estratégica e sistémica nao
apenas especifica e individual. Conforme observado nas revisbes anteriormente
apresentadas, a palavra estratégia € conceituada, de maneira simplificada, como
uma direcdo, um curso padrédo de acdo, um plano, um caminho adequado para
alcancar as metas e 0s objetivos estabelecidos, ou seja, uma combinacdo dos fins
que a empresa busca e dos meios pelos quais ela pretende chegar la. Ja as
competéncias organizacionais podem ser descritas como o saber-fazer e agir da
empresa, que mobiliza e integra a infraestrutura e 0s processos organizacionais aos
conhecimentos, habilidades, experiéncias e recursos ofertados pelos colaboradores
da organizacéo, de modo a obter retorno econdémico e maior competitividade através
da entrega de produtos e/ou servigcos de qualidade. Ou seja, essas competéncias
resultam do relacionamento e cooperacdo de recursos e capacidades coletivas da
organizacdo, bem como das interacdes de seus grupos e areas de atuacao, e que
tem papel decisivo no desempenho estratégico das organizacoes.

Nesse sentido, apos a andlise conceitual dos termos investigados, é
possivel inferir que a principal relagdo existente entre os dois conceitos (estratégia x
competéncia) concentra-se no fato de que ndo € possivel alcancar de forma
adequada as metas e os objetivos organizacionais tracados pela estratégia se a
organizacdo nao possuir ou ndo desenvolver em tempo habil as competéncias
organizacionais necessarias para tal. Assim como, se houver uma orientacao
estratégica equivocada as competéncias da organizacdo podem ser definidas por
parametros incorretos, mal utilizadas ou até mesmo subaproveitadas. Ou seja,
através da estratégia € preciso definir os resultados que se quer alcancar, a
performance necessaria para obter tais resultados e as competéncias necessarias
para desenvolver essa performance. Dessa forma, a verdadeira competitividade da
organizacdo vem da integracdo e do desenvolvimento dessas competéncias de

forma estratégica, para a criacao efetiva das vantagens competitivas sustentaveis.

7.1.2 Alinhamento entre Competéncias Organizacionais e Estratégia Competitiva

Conforme apresentado no Capitulo 6, uma parte dos estudos na area de

planejamento estratégico organizacional tem se voltado para a compreensdo de um
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assunto em especifico, o alinhamento estratégico. Na verdade, o estudo do
alinhamento estratégico vém ao encontro da discusséo sobre algumas das principais
lacunas dentro do processo da administracao estratégica, a distancia existente entre
0 agir e o pensar, respectivamente evidenciados nas fases de planejamento e
implementacdo da estratégia (MINTZBERG et al, 2000). Assim, possiveis solu¢des
para a falha detectada apontam para a necessidade de uma nova etapa dentro do
processo estratégico, capaz de concentrar as politicas de sinergia e foco da
organizacdo em prol de seus objetivos estratégicos: o alinhamento estratégico
(KAPLAN; NORTON, 2004b; KAPLAN; NORTON, 2006a).

Como ja é possivel depreender, o alinhamento deve ser foco prioritario
das decisfes inseridas no contexto da gestédo estratégica, pois pouco adianta a uma
empresa um grande esforco coletivo se ndo houver uma clara orientacdo que mostre
as pessoas e as diferentes &reas para onde a organizacdo deve caminhar. Assim, a
estratégia organizacional tem um importante papel na definicdo das competéncias a
serem adotadas e ndo se pode pensar em alta alavancagem se nao houver
concomitantemente o alinhamento entre ambos. Para concretizar sua estratégia, a
organizacdo necessariamente tem de mobilizar competéncias organizacionais que
constituam seu diferencial competitivo e facilitem o alcance dos resultados
almejados. Inferéncia compartilhada pela literatura académica em suas trés
diferentes abordagens para aproximar estratégia e competéncias.

A abordagem classica é a “andlise da industria” ou do “posicionamento
estratégico”, que tem em Michael Porter seu maior protagonista. Esta abordagem
prioriza a analise dos mercados e da competicdo e o entendimento da posicao
relativa de cada empresa em sua inddstria ou segmento produtivo como elementos
primordiais no processo de formulacdo da estratégia (PORTER, 1996). O foco da
andlise é claramente o mercado e os competidores, sendo a vantagem competitiva
derivada da exploracdo das oportunidades e tendéncias ai encontradas. Nesse
sentido, € considerada uma abordagem “de fora para dentro”. O problema é que se
a estratégia € definida em funcdo de oportunidades de mercado, a demarcacao das
competéncias organizacionais necessarias para a realizacdo de seus objetivos
também ocorre apenas quando as caracteristicas e tendéncias deste ambiente sédo

mapeadas.
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Uma abordagem alternativa esta sendo construida a partir da “viséo
da empresa baseada em recursos” (Resources Based View of the Firm). Essa
abordagem procura ampliar e refinar o quadro de referéncia dos tomadores de
decisdo. Considera que toda empresa possui um portfélio de recursos: fisicos,
financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional,
sistemas administrativos) e de recursos humanos. E a partir desse portfolio que a
empresa pode criar vantagens competitivas. Conforme Fleury e Fleury (2001), a
habilidade gerencial é verificada ndo somente na posse desses recursos, mas
principalmente na ‘mobilizacdo’ e na ‘entrega’ proporcionada pelos mesmos. E é
nesta relacdo dinamica de mobilizar e entregar que s&o identificadas as
competéncias da organizac¢ao, estando ai o link entre as duas perspectivas.

Para os defensores dessa abordagem (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
KROGH; ROSS, 1995), a definicdo das estratégias competitivas deve partir de uma
perfeita compreensdo das possibilidades estratégicas passiveis de serem
operacionalizadas e sustentadas por tais recursos. Isto caracteriza essa abordagem
como primordialmente “de dentro para fora”. Dessa maneira, a abordagem dos
recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a formagdo de competéncias
formarem um circulo que se retroalimenta. Em outras palavras, as competéncias sao
formadas a partir de recursos, e as estratégias séo elaboradas a partir de grupos de
recursos. A implantacédo da estratégia gera novas configuracdes de recursos e novas
competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacdo da
estratégia.

Ha também uma terceira abordagem integradora destes dois
modelos anteriores, que admite o0 alinhamento de oportunidades externas
(mercados) e internas (recursos) de forma dinamica. De acordo com Fleury e Fleury
(2004), enxergar a empresa como um portfélio de recursos e capacidades sem
destacar ou renegar a importancia dos conhecimentos dos consumidores, dos
competidores e da busca por posicbes competitivas diferenciadas no mercado, sem
duvida se mostra uma acdo mais adequada as demandas atuais (FLEURY;
FLEURY, 2004).
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Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais ao negécio e as competéncias necessarias
a cada funcdo. Por outro lado, a existéncia destas competéncias
possibilita as escolhas estratégicas feitas pela empresa (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 47).

Assim, a montagem de uma estratégia eficiente passa pela capacidade da
organizacdo em desenvolver as competéncias necessarias para que a implantacao
das estratégias tenham o resultado esperado (FLEURY; FLEURY, 2004). Na
verdade sdo as competéncias que garantem a distintividade ao agir organizacional,
tanto influenciando como sendo influenciadas pela estratégia adotada pela

organizacao.

7.1.2.1 Proposta de tipologia para alinhamento

Procurando avancar nessa discussdo e construir uma tipologia que
dé sustentacdo ao modelo de estratégia e formacdo de competéncias, remetemos
aos trabalhos de Fleury e Fleury (2004) onde propdem uma tipologia que
compreende a formacdo de competéncias organizacionais em razao do tipo de
estratégia empresarial adotada, resgatando o classico trabalho de Woodward (1965)
que relaciona as competéncias a trés diferentes areas ou funcdes: Operacdes
(Producado e Logistica), Desenvolvimento de Produto/ Servicos e Comercializagcéo
(Vendas/Marketing). As demais funcdes — financas, tecnologia de informacgéo e
gestdo de recursos humanos — sdo entendidas como func¢des de apoio aquelas.

Em sua extensa pesquisa em empresas britanicas, Woodward
(1965) constatou que, dependendo do tipo de produto/mercado, uma dessas trés
funcBes vai ser mais importante e “ter mais poder” no plano estratégico, por
desempenhar um papel de integracdo e coordenacdo das duas outras e que este
modelo pode ser adotado tanto em industrias como empresas de servicos. Isto
porque tanto os fabricantes de produtos quanto os prestadores de servicos podem
produzir: a) produtos ou servigos padronizados, em massa; b) produtos ou servigos
diferenciados, para nichos especificos de mercado; e c¢) produtos ou servigos sob
encomenda.

Ja no tocante a estratégia, Fleury e Fleury (2004) fundamentam-se

em Treacy e Wiersema (1995), autores que defendem o entendimento geral do
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comportamento estratégico das organiza¢des por meio de trés tipos béasicos de
atuacdo. Segundo os autores, qualquer estratégia competitiva, independentemente
de suas caracteristicas mais especificas, pode ser classificada em uma das trés
categorias ja apresentadas no Capitulo 4, sdo elas: Exceléncia Operacional,
Inovacao no Produto e Orientagao ao Cliente.

Segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009, p. 15), é
impossivel uma empresa ser boa em tudo que faz. Por ser assim, o diferencial
competitivo da empresa vem de fazer certas coisas melhor e de forma diferente do
gue os outros, implicando num processo de escolha dentre um conjunto de
atividades, as quais tém maior potencial de agregar valor a empresa. Assim, ndo so
de competéncias essenciais € feita a empresa, sendo outros conceitos necessarios
para o entendimento da organizacdo como um todo.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), o desafio de uma
organizagdo que adota a estratégia de Exceléncia Operacional é oferecer ao
mercado um produto que otimize a relacdo qualidade/preco. Nesses casos, a fungao
critica para o sucesso da empresa é Operacdes, que inclui todo o ciclo logistico:
suprimento, producéo, distribuicio e servigos pds-venda. E para essa funcéo que a
empresa tem de, prioritariamente, orientar seus esforcos de aprendizagem e
inovacao.

O desenvolvimento das competéncias nas outras areas -
Desenvolvimento de Produtos e Vendas & Marketing —, devem estar orientadas para
alavancar o desempenho competitivo da competéncia central (Operacdes). Por isso,
a inovacao incremental é desejavel e a inovagédo no processo é tao relevante quanto
a inovacao em produto (FLEURY; FLEURY, 2004). Na relacdo com clientes, o papel
de Vendas & Marketing é de “fazer os clientes se adaptarem ao modo
operacionalmente excelente de fazer negocios da empresa”’ (TREACY; WIERSEMA,
1995).

As empresas que competem em termos de Inovagao no Produto
estdo continuamente investindo para criar conceitos radicalmente novos de produtos
para clientes e segmentos de mercado especificos. A funcdo critica é Pesquisa &
Desenvolvimento (FLEURY; FLEURY, 2004). Segundo os autores, as empresas que
escolhem essa estratégia garantem seu sucesso econémico por meio da introducao

sisteméatica de produtos radicalmente novos no mercado, o que torna obsoletos os
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antigos. Sobrevivem e prosperam devido a alta lucratividade que desfrutam durante
0 tempo em que conseguem manter uma posi¢cdo de monopolio no mercado
(UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

A funcdo de Vendas & Marketing difere do caso anterior uma vez
gue cabe a ela preparar o mercado para os novos produtos e “educar”’ 0s potenciais
clientes. Assim, os esforcos de marketing sdo baseados, principalmente, em
competéncias técnicas. O papel de Operacdes também difere. O que importa é a
evolucdo da idéia do novo produto para a escala industrial; ndo se trata de ser
“enxuto”, embora esse objetivo possa ser buscado em um estdgio posterior
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Ja as empresas com Orientacdo ao Cliente estdo voltadas a
atender as necessidades de clientes especiais, criando solucdes e servicos
especificos. Para tanto, formam competéncias e conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento de solucGes e sistemas. Em fungédo de sua proximidade com 0s
clientes, especializam-se em satisfazer, e até antecipar, suas necessidades e propor
solucbes (FLEURY; FLEURY, 2004). Embora essas empresas entreguem um
produto, € o servico que fornecem a parte mais importante do negocio. A
competéncia forte é a de relacionamento, de marketing, que aciona, orienta e
coordena as fun¢des de Desenvolvimento de Produtos e Operacdes. De acordo com
0s autores, a lucratividade dessas empresas decorre de poderem cobrar um preco
também mais alto pelo servico customizado que oferecem. A funcdo de
Desenvolvimento de Produtos tem de combinar a orientagdo para o cliente com
conhecimentos técnicos especificos; ndo ha necessidade de se buscar a otimizacao
das condicbes de operacdo nem de desenvolver projetos radicalmente inovadores,
COmo Nno caso anterior.

Diferentes estratégias empresariais sdo resumidas no quadro abaixo

adaptado de Fleury e Fleury (2001):
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Quadro 10 — Tipos de Estratégias / Formacao das Competéncias / Exemplos

Estratégia Competéncias Essenciais/ Organizacionais
Empresarial OPERACOES PRODUTO MARKETING EXEMPLOS
EXCELENCIA nf::i::llii?ts’“r?ofllsssﬁe{l Inovagdes Ma;}:tlgfrgicgfg: ° Coca-cola
OPERACIONAL P ¢ incrementais par: e
enxuta massa
Marketing seletivo
INOVACAO EM Scale up e Inovacoes radicais para mercados/ Apple
PRODUTO fabricagdo primdria (breakthrough) clientes receptivos a PP
inovagio
ORIENTACAO Manufatura dgil [sgfﬁng;;\;]:;se;;[;f: Néﬁ:ﬁf;;negs ";:g:gﬂgsa Estaleiro Naval
PARA SERVICOS flexivel coes ‘ pect! :
especificos (customizacio)

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

Contudo, Munck (2005, p. 27) destaca que:

algumas dimens6es de competéncias devem pré-existir a formulacao
das estratégias, pois mapeé-las e defini-las sem que haja na
empresa capacitacdo ou competéncias para isto talvez seja pior que
nao defini-las; pois uma vez definido o caminho errado, existem
poucas chances de se chegar a resposta correta.

Mas, quais sdo estas dimensdes de competéncias necessérias a
construcdo de estratégias empresariais? De acordo com Fleury e Fleury (2001), sao
0 saber-agir, o saber mobilizar, o saber-comunicar, o saber-aprender, o saber-
assumir responsabilidades e possuir visao estratégica. Competéncias que servem de
base ndo sO para a formulacdo de macroestratégias, mas também para qualquer
outro processo estratégico organizacional; conseqiientemente, a nao existéncia
destas competéncias em nivel alinhado as exigéncias do mercado certamente
comprometerdo seus resultados futuros (MUNCK, 2005).

Assim, se a organizacao estiver orientada para a Lideranca em
Produto, seus principais gestores necessariamente deverédo ter a capacidade de
agir, mobilizar, comunicar, aprender, assumir responsabilidades e perceber de
maneira estratégica perante toda e qualquer situacdo que requeira inovacdo em
produtos e desempenho superior em tecnologia, por exemplo. Afinal, tais
competéncias tém a missao de criar desejados objetos de consumo. Na esfera

individual também deve ocorrer 0 mesmo desdobramento em relacdo as acdes de
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treinamento e desenvolvimento, ou seja, precisam alinhar-se as estratégias para
sustenta-las. Por isso, esta mesma companhia dirigida a Lideranca em Produto
devera voltar-se ao desenvolvimento de competéncias individuais que favorecam a
criatividade, a rapidez no processo decisorio e o trabalho em equipe, entre outras.
Proposta aprofundada por Gubman (1999) e que inter-relaciona o
estilo de estratégia, o ambiente de trabalho e as aptiddes — ou competéncias
individuais — imprescindiveis aos colaboradores de dada companhia, conforme o
Quadro 11 adaptado dos estudos de Munck (2005) e que explica a atuacdo de

empresas como Motorola, Mc Donald’s e IBM, por exemplo.

Quadro 11 — Estrutura dos estilos de estratégia

Exemplos: Cargil, Mc
Donald’s, Shell Oil,
Southwest Airlines

hierdrquico, consciente dos custos,

baseado em equipe, formal e
condescendente.

ESTILO DE = {
ESTRATEGIA AMBIENTE DE TRABALHO APTIDOES DOS FUNCIONARIOS
Ter dominio sobre o processo, ter foco na
OPERACOES Estével, previsivel, mensurdvel, melhoria continua, saber trabalhar em

equipe, compreender a drea
operacional/financeira, buscar a
simplificacdo por grupos, ter atencio aos
detalhes e ter foco em resultados.

PRODUTOS
Exemplos: Hewitt, IBM,
Nordstrom

Empolgante, experimental,

focalizado no aprendizado, técnico,

informal, veloz, rico em recursos,
satisfatério, em constante
mudanga, proximo do mercado

Buscar aprendizagem continua, saber
compartilhar informacdes, ter curiosidade
e criatividade, ser capaz de resolver
problemas em grupo, pensar com foco na
inovacgdo, ser visiondrio.

CLIENTES
Exemplos:
Bloomingdale’s, Glaxo

Nike, W. L. Gore

Welcome, 3M, Motorola,

Orientado por valores, dindmico,
mutante, informal, baseado no
didlogo, poucas politicas rigidas,
orientado para o atendimento
qualitativo de baixo para cima,
empregado como cliente,

Formar relacionamentos duradouros, saber
ouvir, solucionar rapidamente problemas,
agir de forma autdonoma, saber colaborar,
ter foco na qualidade e saber compreender
a motivagdo.

Fonte: Munck (2005), adaptado de Gubman (1999).

Entretanto, Fleury e Fleury (2004) destacam que uma mesma
organizagdo pode — e deve — assumir orientacdes estratégicas diferentes, como é o
caso das empresas de telefonia. Nestas, estratégias de massa para a conquista de
um grande numero de clientes requerem exceléncia operacional; por outro lado,
para atender clientes mais propensos a inovacgdo, solucfes em produtos s&o
disponibilizadas pelas chamadas “lojas de servigos” (estratégia de lideranca em
produto); e, por ultimo, h4 o mercado corporativo no qual solu¢cdes especificas sao

criadas para atender as necessidades de grandes clientes.
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Em decorréncia disto, os profissionais que atuam diretamente com o
mercado corporativo — visitando grandes clientes e elaborando complexas e
customizadas propostas — devem possuir habilidades e competéncias individuais
muito diferentes de seus colegas de trabalho que desempenham funcdes
operacionais, como no telemarketing. Dai surge o questionamento: para qué
desenvolver a criatividade individual se este alguém possui um trabalho
extremamente operacional e metddico no qual ndo ha espaco para o exercicio de
seu potencial criativo? As competéncias individuais a serem desenvolvidas pelos
profissionais de uma dada companhia dependem prioritariamente de como estes
mesmos profissionais precisarao mobilizar tal expertise.

Como Munck (2005) salienta, quando as organiza¢Bes ndo alinham
suas estratégias as competéncias, desperdicios, desvios de foco na acéo,
treinamentos inadequados e investimentos em &reas de retorno duvidoso sé&o

comuns.

7.2 IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA FUNCAO PRODUCAO

Conforme observado nos topicos anteriores, nenhuma organizacao
pode planejar todos os aspectos de suas acfes atuais ou futuras, mas todas podem
se beneficiar de ter nog¢édo para onde estdo se dirigindo e de como podem chegar |a.
Ocorre 0 mesmo com a func¢do producgéo, uma vez que a funcao entendeu seu papel
dentro do negocio como um todo e determinou os objetivos de desempenho que
definem sua contribuicdo com a estratégia geral do negdcio, ela precisa formular um
conjunto de principios gerais que guiardo seu processo de tomada de decisdes, isto
€, a sua estratégia de producao.

Particularmente por sua influéncia na capacidade competitiva da
organizacdo chama atencdo a funcdo producdo, que na maioria dos casos
representa 0 maior percentual do ativo financeiro e humano investido pela
organizacdo no negadcio, sendo, até bem pouco tempo relegada a um segundo plano
e caracterizada como o grande e pesado fardo das empresas ocidentais. Slack et al
(1996) e Corréa, Gianesi e Caon (2000) discordam dessa interpretacdo e
argumentam que pensar na producdo como um fardo € um grande erro. Segundo 0s

autores, ser competitivo € ser capaz de superar a concorréncia nos aspectos de
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desempenho que os nichos de mercados mais valorizam, entre os quais podemos
destacar: os custos vistos pelo cliente, a velocidade de entrega, a confiabilidade no
cumprimento de promessas, a flexibilidade de saidas e a qualidade dos produtos
e/ou servicos prestados ao cliente. Aspectos que realcam a importancia estratégica
dos sistemas produtivos na competitividade das organizagdes. Assim, se torna
indissociavel a concepc¢do da estratégia organizacional duma reflexdo mais profunda
sobre as atividades de producdo da organizacdo (SLACK, 1993; CORREA;
GIANESI; CAON, 2000).

De acordo com Slack et al (2008), a funcao producédo é central para
a organizagao porque produz os bens e servicos que sdo a razao de sua existéncia.
Segundo o autor, todas as outras funcdes empresariais servem direta ou
indiretamente a producédo, pois sem ela ndo haveria o que disponibilizar aos
clientes/consumidores. Portanto, a sobrevivéncia e 0 sucesso organizacional
dependem da eficiéncia e/ou efichcia com a qual o sistema produtivo produz e é
conduzido.

Entretanto, em um passado ndo muito distante, os responsaveis pela
funcdo producéo eram treinados e cobrados simplesmente por obterem a eficiéncia
operacional maxima do setor produtivo de tal forma que atendessem as exigéncias
superiores do setor de marketing e cumprissem as constantes metas de reducéo de
custos impostas pela alta cupula ao setor. No entanto, no inicio da década de 1970
as empresas japonesas comecaram a ganhar mercados, antes dominados por
empresas ocidentais, forjando suas vantagens competitivas na funcdo producéo e
verificando que outros critérios competitivos também (qualidade, prazo, flexibilidade
etc.) poderiam ser valorizados além dos custos. Com isso, despertou-se o interesse
por estudos que investigassem a contribuicdo desta funcdo para a competitividade
das empresas (CORREA; GIANESI; CAON (2008).

Até entdo ndo se reconhecia a importancia estratégica da funcéo
producdo para a competitividade da empresa, predominando a concepc¢ao de que
esta poderia ser eficiente quaisquer que fossem as exigéncias de mercado. Skinner
(1969) propdem em seu trabalho pioneiro que, para atender as necessidades de
sobrevivéncia, crescimento e lucro da empresa, a producdo deve ser elevada a
condicdo de area estratégica e administrada de modo que Seus recursos e

competéncias sejam desenvolvidos e orientados para as oportunidades que surgem
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no mercado. Para cumprir esse papel, uma série de escolhas coerentes deve ser
feita pela administracdo, de acordo com as prioridades competitivas da empresa,
nas varias areas de deciséo da producao.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2008), a estratégia de producéo
tem como objetivo principal o0 aumento da competitividade da organizagéo e, para
tal, busca conformar um padrédo coerente de decisdes e organizar 0s recursos da
producao, para que eles possam prover um composto adequado de caracteristicas
de desempenho que possibilite a organizacdo competir eficazmente no mercado.
Para Slack (1993), o desafio para gerentes de manufatura nao se limita ao
conhecimento e comando da detalhada complexidade das operacdes de
manufatura, apesar de isso ser importante. O verdadeiro desafio € se 0s gerentes
podem formar suficiente sentido das operacdes de manufatura para adequéa-las a
um contexto estratégico.

Apés as consideracdes acima, verifica-se, entdo, a existéncia de um
novo enfoque para a funcédo producédo, no qual ela deixa de ter um papel apenas
reativo e de executora das acdes estratégicas e passa a influenciar diretamente nas
definicbes estratégicas das organizacbes. Com isso, procura-se mostrar a existéncia
de uma ligacdo entre a estratégia competitiva e a estratégia de producdo nas
empresas, dando maior importancia a organizacao da funcéo producdo como uma
fonte de vantagem competitiva.

De acordo com Pires (1995), os principais elementos que definem o
contetdo de uma estratégia de producéo séo os critérios competitivos relacionados
com a estratégia competitiva (Exceléncia Operacional, Inovacdo no Produto e/ou
Orientacdo ao Cliente) adotada pela empresa, e as categorias de decisdo de longo
prazo, que influenciam a tomada de decisao na funcdo producdo das empresas.
Pires (1995) define critérios competitivos -ou prioridades competitivas como
apresentado no Capitulo 3 por Slack (1993) -como sendo um conjunto consistente
de prioridades que a empresa tem de valorizar para competir no mercado. Ou seja,
em funcdo das competéncias da empresa, do tipo de mercado que ela quer atuar, do
nivel de competitividade deste mercado e do tipo de produto que ela produz, a
empresa tera de priorizar alguns critérios competitivos, aproveitando, de tal forma, os
seus recursos, capacidades e oportunidades de mercado com o intuito de se tornar

mais competitiva. Observa-se, entdo, que dependendo dos recursos humanos,
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fisicos e tecnologicos e da observacdo das necessidades dos clientes e
desempenho dos concorrentes da empresa, deve-se definir os critérios competitivos
mais adequados e estruturar a funcdo producéo, da melhor maneira possivel, para
gue ela seja capaz de dar suporte a esta escolha.

Deste modo, a distincdo entre as estratégias de producdo adotadas
por diferentes empresas reside no peso que se atribui a cada um dos critérios
competitivos e na forma como eles séo efetivamente buscados no dia a dia do setor
de producéo (PIRES, 1995). No Quadro 12, observa-se que 0s critérios competitivos

adotados por diferentes autores séo praticamente 0S mesmos.

Quadro 12 — Critérios competitivos evidenciados por diferentes autores

Slack (1993) Platts € Gregory | pipe ¢ Hax (1985) Hill (1995)
(1992)
® Preco
* Qualidade * Qualidade * Qualidade ¢ Conformidade
¢ Velocidade e Confiabilidade de | ® Confiabilidade de | e Entrega
 Confiabilidade de entrega entrega * Velocidade
entrega  Flexibilidade  Flexibilidade e Confiabilidade
 Flexibilidade ® Custos * Custo e Flexibilidade
* Custo  Caracteristicas * Projeto
secundarias da e Marca
qualidade * Suporte técnico
® Suporte pos-venda

Fonte: Corneta e Munck (2008).

De acordo com Pires (1995), o estabelecimento da estratégia de
producdo pelas empresas inicia-se pela definicdo de suas estratégias competitivas
de acordo com o mercado em que atuam. ApOs estas definicbes, parte-se para a
determinacdo dos critérios competitivos que devem ser priorizados pela funcao
producdo de acordo com o0s aspectos estratégicos definidos na estratégia
competitiva. Por fim, chega-se a fase de tomada de decisdo, na qual se define como
esta funcdo dara suporte por meio das competéncias organizacionais aos critérios
competitivos priorizados.

Nesse sentido, as competéncias organizacionais da funcéo
producdo sdo definidas e desenvolvidas em uma empresa de acordo com seus
objetivos e necessidades de mercado. De acordo com Nisembaum (2000), toda

origem das competéncias deve surgir de uma definicdo clara da estratégia, porque a
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estratégia acaba definindo onde se quer ir, e também uma proposta de agregacao
de valor, ou seja, como quero me diferenciar, ou seja pela diferenca operacional de
seus produtos ou pelo grau de intimidade que tenho com os clientes. Definida a
estratégia, € preciso estabelecer os resultados que se quer alcancar. De acordo com
os resultados visados, é preciso definir a performance necesséria para alcanga-los e
que competéncias sdo necessarias para desenvolver essa performance.

Como pode ser observado, existem inumeros trabalhos que
sistematizam a importancia estratégica da funcédo producéo. Assim, apds apresentar
as definicbes e as interrelagbes entre 0s conceitos de estratégia competitiva,
competéncia e alinhamento estratégico, o presente estudo se propde a ndo somente
interpor uma contribuicao tedrica para alimentar com novas informacdes a discussao
sobre o alinhamento entre as competéncias organizacionais e a estratégia
empresarial adotada, mas também a inserir a variavel gestdo de producédo nessa
discusséo e apresentar uma proposta que auxilia as organizagdes a pensarem como
podem alinhar as competéncias de gestdo de producdo com as prioridades
competitivas definidas pela estratégia competitiva adotada pela organizacao.

Na literatura existem algumas tentativas de alinhamento das
competéncias organizacionais com a estratégia competitiva adotada, em especial
trabalhos como os de Moreira e Munck (2008), que verificou as relacdes existentes
entre a gestdo por competéncias, a estratégia delineada pela organizacdo e o
processo de alinhamento entre estratégia-competéncia; Cornetta e Munck (2009),
gue investigou o desenvolvimento das competéncias de marketing das organizacdes
pesquisadas e analisou seu ajuste em funcdo da estratégia competitiva adotada; e
Zagui e Munck (2010), que procurou identificar a estratégia central da organizacao,
as competéncias de gestdo de pessoas e construiu um fluxo causal hipotético que
alinha estratégias empresariais e competéncias centrais da area de gestdo de
pessoas.

Este estudo que investiga a funcdo producdo, em conjunto com 0s
trés trabalhos citados acima e outro desenvolvido simultaneamente e que aborda a
area financeira organizacional, pertence a um projeto de pesquisa que objetiva
propor e/ou investigar o processo de alinhamento ou desalinhamento existente entre
as competéncias organizacionais das quatro principais funcdes da administracéo e a

estratégia competitiva adotada pela organizacdo. Entretanto, durante a etapa de
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coleta de dados e informacdes verificou-se através da técnica bibliogréfica de
pesquisa que nao existem, tanto em fontes nacionais quanto internacionais,
trabalhos de referéncia que sistematizem e investiguem a relacéo entre as variaveis
em questdo. Ou seja, ndo existem trabalhos que abordem ou proponham quais sao
as competéncias de gestdo de producdo, bem como ndo existem trabalhos que
analisem o alinhamento entre essas competéncias de gestdo de producdo e as
estratégias competitivas.

Essa observacédo foi constatada utilizando obras classicas sobre os
temas investigados, busca por palavras-chave nas principais bibliotecas (acervos)
digitais de teses e dissertacdes do Brasil e através de uma pesquisa bibliométrica
que investigou todos os trabalhos publicados no ENANPAD (Encontro da
Associacao Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa em Administracao) nos ultimos
dez anos que mostrou um aumento nas publicacdes sobre o tema competéncia e
estratégia, mas em nenhum deles ouve a sistematizacdo entre as variaveis
principais investigadas nesse estudo.

Descoberta que reforca o ineditismo e a relevancia apresentada por
este trabalho, mas que ao mesmo tempo inclui no estudo outra questao: Quais séao
as competéncias de gestdo de produgcdo? Portanto, antes de iniciarmos as
investigacbes que objetivam propor um modelo de alinhamento entre as
competéncias de gestdo de producdo com as estratégias competitivas, sera antes
preciso definir quais sdo essas competéncias de gestao de producao.

Nesse sentido, as sec¢Oes a seguir se propdem a apresentar a
trajetéria de construcéo (arquitetura), o embasamento teérico, as contribuicdes e as
delimitacdes dos dois frameworks tedricos principais: o primeiro, que traz uma
proposta de definicdo das competéncias organizacionais basicas de gestdo de
producdo; e o segundo, que apresenta uma proposta de alinhamento entre as
competéncias de gestao de producdo apontadas e as estratégias competitivas.

7.3 COMPOSICAO DOS FRAMEWORKS EXPLICATIVOS

Um aspecto que se evidencia claramente quando se busca analisar,
alinhar, relacionar e/ou compreender as competéncias que norteiam as decisdes e

praticas dentro da funcdo producdo, € a escassez de contribuicdes tedricas e
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praticas a respeito. Revisdes na literatura direcionadas as principais obras e
periddicos cientificos sobre o assunto, além de investigacfes junto a profissionais da
area que atuam no mercado e na academia, sugerem nao haver, ou entdo ainda nao
terem sido amplamente divulgados para o conhecimento publico, estudos que
indiqguem quais s&o as competéncias de gestdo da producédo — tanto da dimensao
organizacional quanto individual.

Sendo assim, para que o estudo cumpra o objetivo central que
propfe uma contribuicAo para o processo de alinhamento das competéncias
organizacionais de gestdo de producdo com as prioridades das estratégias
competitivas, antes sera preciso desenvolver, fundamentado nos principais autores
que abordam o tema, um framework explicativo que apresente uma proposta de
mapeamento e organizacao das competéncias organizacionais basicas de gestédo de
producao.

Com o intuito de promover um entendimento mais amplo, a
composicao desses constructos foi subdividida em cinco etapas distintas, sao elas:
1) definicdo do modelo geral de gestdo de producdo adotado no estudo; 2) triagem
das principais funcdes auxiliares de gestdo de producdo; 3) construgcdo do
framework que prop8e 0 mapeamento das competéncias organizacionais basicas de
gestdo de producdo; 4) construcdo do framework explicativo que apresenta o0s
padrées de entrega resultantes do alinhamento entre competéncias de producédo e
estratégias competitivas; e, finalmente, 5) a transcricdo das contribuicbes e
limitagOes identificadas nas propostas.

M-

Porém, antes de iniciar o detalhamento de tais etapas,
fundamental pontuar o significado do termo “framework” adotado por este estudo.
Proveniente da é&rea de TI (Tecnologia de Informacdo), os frameworks sé&o
projetados com a intencdo de facilitar o desenvolvimento de softwares, permitindo
que os designers e programadores gastem mais tempo com projetos centrais e
inovadores do que com detalhes tediosos de baixo conhecimento e ampla exigéncia
operacional (FAYAD; SCHMIDIT, 1997). Ou seja, sdo solucdes reutilizaveis que
poupam os profissionais de despenderem tempo e recursos desenvolvendo algo ja
desenvolvido. Ja na esfera organizacional, framework é interpretado como uma
estrutura conceitual basica que permite 0 manuseio homogéneo de diferentes

objetos de negdcio. Servindo para incrementar a disciplina de gestdo e predefinir
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entregaveis comuns de e para cada objeto de negécio, podendo ser visto também
como uma tatica bem definida para manipular com destreza ambientes

organizacionais complexos.

7.3.1 Modelo de Gestéo de Producéo

O primeiro passo, antes de avancar para a discussao das funcdes
auxiliares, de mapear as competéncias de gestdo de producéo e de propor padroes
de entrega provenientes do alinhamento entre competéncias e estratégias
competitivas; foi escolher, dentre as propostas na literatura (SLACK et al, 2008;
MOREIRA, 2008; SLACK et al, 1996; GAITHER, FRAZIER, 2001; MONKS, 1987), o
modelo de gestdo de producdo que demonstrasse melhor ajuste aos propésitos do
estudo.

ApOs cumprir a tarefa de analise dos conteudos e modelos
disponiveis sobre o assunto, percebeu-se, de modo geral, similaridade entre a
maioria das interpretacdes. Entretanto, alguns autores se destacam por também
apresentarem em suas obras outras contribuicdes e andlises complementares, em
relacdo a maioria, extremamente valiosas para o estudo, 0 que sugere a criacdo ou
adaptacdo de uma proposta que integre também essas diferentes idéias. Sendo
assim, optou-se por um modelo fundamentado nos pontos convergentes e acrescido
com as principais contribuigcbes extras desses autores.

Com esse designio, adotou-se baseado em Gaither e Frazier (2001)
a divisdo da organizacdo em quatro estruturas administrativas centrais (funcao
producdo, marketing, recursos humanos e finangcas) que podem atuar de forma
estratégica independente para atingir suas metas funcionais individuais, mas que
trabalham em conjunto para realizar as metas organizacionais gerais, numa relacéo
de interdependéncia. Num segundo passo, a fim de descrever as relacbes e a
natureza das func¢des do sistema produtivo, utilizou-se como referéncia na proposta
0 modelo input-transformacé&o-output (SLACK et al, 2008, 1996; MOREIRA, 2008;
DAVIS et al, 2001; MONKS, 1987) que envolve um conjunto de recursos de entrada
usado para transformar algo ou para ser transformado em saidas de bens e/ou

Servicos.
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Revisando a literatura, observaram-se diferentes formas de
estruturar e categorizar as decisdes, acles e atividades de gestdo de producgéao e,
portanto, o assunto como um todo.

Dentre essas propostas, trés obras (SLACK et al, 2008; MOREIRA,
2008; SLACK et al, 1996) que utilizam uma definicdo organizacional ampla das
fronteiras da funcdo producdo foram escolhidas como referéncia para o modelo.
Conforme esses autores, todos 0s recursos precisam ser gerenciados na forma
como sao direcionados, como sdo projetados, como a entrega € planejada e
controlada e como eles sédo desenvolvidos e melhorados. A Figura 10 mostra como
todas essas contribuicdbes andam juntas e se fundem para compor o modelo de

gestao de producédo adotado para o estudo.

Figura 10 — Modelo geral de gestdo de producao construido para o estudo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack et al (2008, 1996), Moreira (2008), Monks (1987),
Gaither e Frazier (2001) e Davis et al (2001).

Conforme o modelo apresentado, a estratégia de producdo contribui
diretamente para o0s objetivos estratégicos do nivel imediatamente superior na
hierarquia, além de também auxiliar as outras funcdes essenciais de gestdo no

alcance e/ou desenvolvimento de suas proprias contribuicdes para a estratégia geral
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do negécio (GAITHER; FRAZIER; 2001; SLACK et al, 1996). Para Slack et al (2008,
1996), o proposito fundamental da administracdo da producdo, transformacédo de
recursos de input em bens e servicos, é ilustrado pelo diagrama input-
transformacao-output presente no modelo. Dentro do processo de transformacgéo
estdo as trés areas de atividades que selecionam, localizam e organizam a
transformacdo de recursos, que determinam a natureza e o timing do fluxo de
recursos transformados. Ha as atividades de design (projeto), planejamento e
controle e melhoria. S&o0 mostradas conectadas, mais ou menos na ordem
cronolégica em que ocorreriam se uma operacao totalmente nova estivesse sendo
desenvolvida. Primeiro essa operacdo seria desenhada e, depois, operada através
das atividades de planejamento e controle e continuamente melhorada no decorrer
do tempo (SLACK et al. 2008, 1996).

Slack et al (1996) afirmam que a reagdo do mercado ao output de
bens e servicos produzido determinara se a producdo esta sendo bem administrada.
Se a maneira como 0s bens e servigos sao produzidos satisfazem aos consumidores
da organizacdo, o papel da funcdo producdo em contribuir para 0s objetivos
competitivos ou estratégicos sera confirmado. Caso contrario, 0os objetivos
estratégicos da funcdo producdo precisardo ser revistos. Esses objetivos sdo
aperfeicoados e “operacionalizados” na estratégia de producdo da organizacao
(SLACK et al. 2008, 1996).

Nesse sentido, “operacionalizados” significa que o0s objetivos
estratégicos da organizacdo e suas atividades de producdo sdo coerentes. Isso é
mostrado como uma conexao entre a estratégia de producéo e, principalmente, a
atividade de design, mas, na realidade, a estratégia de producdo influenciara
também as atividades de planejamento e controle e de melhoria. Sem duavida, a
medida que a atividade de melhoria, gradualmente, enriquece o desempenho da
producdo, ela pode afetar a estratégia de producdo ao proporcionar novas
oportunidades para a producao contribuir com a competitividade (SLACK et al. 2008,
1996).

Este modelo fornece ao leitor e ao estudo como um todo, um
panorama geral que sistematiza todas as atividades, recursos, processos e
interacbes da funcdo producdo com o ambiente interno e externo da organizacao.

Trata-se portanto, de uma tentativa simplificada para resumir os complexos
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conhecimentos que compde este assunto, permitindo um direcionamento estratégico
da funcdo producdo mais claro, eficaz e condizente com as reais necessidades do
negocio. Facilita ainda o processo de identificacdo das funcfes auxiliares de gestao

de producéo, que sera melhor descrito no titulo seguinte.

7.3.2 Fungdes Gerenciais e Auxiliares de Gestao de Produgéo

Para descrever no titulo seguinte o framework que propée o
mapeamento das competéncias de producdo, antes foi preciso analisar as
responsabilidades diretas e indiretas de administracdo da area e identificar as
principais funcdes gerenciais e auxiliares que compdem o escopo de atividades da
gestéo de producéo.

Como pode ser observado no Quadro 13, foram definidas quatro
funcdes gerenciais centrais de producéo: estratégia, projeto, planejamento/controle e
melhoria, relacionadas a quatro importantes atividades de gestéo, séo elas: dirigir
processos e operagOes; projetar processos, produtos e servigos; planejar e controlar
a producéo e melhorar o desempenho da producéo.

De acordo com Moreira (2008), Slack et al (2008, 1996), Machline
(2001) e Davis et al (2001), dentro de cada uma dessas quatro funcdes gerenciais
centrais existem inUmeras outras fungdes que auxiliam e compdem o0 processo de

gestéao de producéo.



Quadro 13 — Funcdes gerenciais e auxiliares de gestdo de producéo

Funcdes

gerenciais de

Especificacoes das funcoes
gerenciais de producio

Funcdes auxiliares de gestdo de producio
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Referéncia

producio

ESTRATEGIA DE
PRODUCAO

Dirigir a estratégia global da
operacdo. Um entendimento geral de
processos e operacdes e seu
propdsito estratégico, junto com uma
avaliacio de como o propodsito
estratégico € traduzido para a
realidade, ¢ uma condi¢do prévia
para o projeto de operagdes e
processo.

Estratégia de Operagdes.

Slack et al
(2008): Slack et
al (1996)

PROJETO DE
PRODUCAO

Projetar os produtos, servicos e
processos da operacio. Projetar é a
atividade que determina a forma
fisica, modelo e composicio de
operacdes e processos junto com os
produtos e servicos que eles
produzem.

Projeto de Produtos e Servigos;

Projeto de Processos;

Arranjo fisico e Fluxo de Materiais:
Projeto da Rede de Operacdes Produtivas;
Projeto e Organizagio do Trabalho.

Slack et al
(2008), Moreira
(2008); Slack et

al (1996)

PLANEJAMENTO
E CONTROLE DE
PRODUCAO

Planejar e controlar o processo de
entrega. A entrega dos produtos e
servicos deve ser planejada e
controlada, desde os fornecedores,
através da operacdo total até os
clientes.

Planejamento e Controle da Capacidade Produtiva;

Planejamento e Controle da Producio;

Planejamento e Controle da Cadeia de
Suprimentos;

Planejamento e Controle de Estoques;
Planejamento e Controle da Qualidade;
Planejamento e Controle de Projetos.

Slack et al
(2008); Moreira
(2008):; Slack et
al (1996): Davis

et al (2001)

MELHORIA

Desenvolver o desempenho do
processo. A responsabilidade
permanente de todo gerente de
producdo é melhorar o desempenho

de suas operagoes produtivas.

Melhoramento do Processo Produtivo;
Prevencdo e Recuperacao de Falhas;
Administracdo da Qualidade Total.

Slack et al
(2008): Slack et
al (1996)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack et al (2008, 1996), Moreira (2008), Davis et al
(2001), Machline (2001).

No quadro acima, foram apresentados individualmente as
especificacdes das quatro funcdes gerenciais centrais de gestdo de producdo, bem
como uma tentativa, baseada no Quadro 2 (p. 40), para compilar os principais
processos ou funcbes auxiliares de gestdo de producdo. Apds definirem-se os
principais processos auxiliares de gestdo de producéo, apresentou-se no Quadro 14
a descricao individual desses processos com o intuito de familiarizar e detalhar as
responsabilidades gerenciais dessa area, fornecendo subsidios importantes para a
posterior compreensdo da necessidade de criar e desenvolver competéncias

alinhadas a estratégia necessarias para desempenhar essas funcgoes.



Quadro 14 — Descricéo das funcdes auxiliares de gestdo de producéo

Estratégia de Operacies

ESTRATEGIA

E o padrio de decises e aghes que formatam a visio de longo prazo, 0s
objetivos, papéis e as capacidades de operagio e sua contribuigiio para a
estratégia global.
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Slack et al
(2008, 1996)

Projeto de Produtos e Servicos

E o processo que define a especificagio dos produtos efou servigos para suprir
as necessidades do mercado (O que vai ser produzido?)

Projeto de Processos

Envolve o cdlculo dos detalhes do processo, em particular seus objetivos,
seqUincia de atividades, alocagiio das tarefas e da capacidade e habilidade
para incorporar os efeitos da variabilidade (Quais os processos de produgéio?).

Arranjo fisico e Fluxo de
Materiais

PROJETO

Sdo atividades que decidem onde colocar todas as instalagdes, maquinas,
equipamentos e pessoal de produgio. Também determina a maneira segundo a
qual os recursos transformados e de transformacio fluem através da operacio.

Projeto e Organizacio do
Trahalho

Sdo atividades que definem guem fard o trabalho (dando as caracteristicas
gerais de habilidades requisitadas). como o fard (ou seja. 0 método de
trabalho) e onde o fard (miquinas, setor, divisdo etc.).

Slack et al
(2008);
Moreira

(2008); Slack

et al (1996)

Planejamento ¢ Controle da
Capacidade Produtiva

E a tarefa de delerminar a capacidade efetiva da operagio produtiva, de forma
que ela possa responder & demanda. Isto normalmente significa decidir como a
operacio deve reagir a flutuagtes na demanda.

= Planejamento e Controle da Conjunto de fungdes inter-relacionadas que objetivam comandar o processo )
g Produciio produtivo e coordend-lo com os demais setores administrativos da empresa Slack er al
(2008);
E Planejamento e Controle da Atividades de planejamento e controle do fluxo de materiais e informagoes N MU_T_'L"‘”‘ N
Cadeia de Suprimentos que flui através da empresa, desde a atividade de compras, passando pela (2008); Slack
g producio e indo até os clientes, mediante uma atividade de distribuigio ou elal (1996);
= servigo de entrega. Davis et al
F4 - - - . - (2001);
= Planejamento e Controle de E a atividade de planejar e controlar actimulos de recursos de transformagiio e \-h"hl';)-'
= Estoques transformados, conforme eles se movem pelas cadeias de suprimentos, ] ;EI)E -
& operacies e processos. ()
g Planejamento e Controle da Ea am'u_i.'adcdquc visa assegurar a conformidade consistente com as
Qualidade expectativas do cliente.
Planejamento e Controle de I a atividade de definicéio, planejamento e controle de projetos.
Projetos
Slack et al
& vidade de dima A e Homnes o o PO it el o oo g T
a Melhoramento do Processo E a atividade de diminuigio da diferenga entre o desempenho real e o desejado 1_{1(]?? ).
o Produtivo de uma operagiio ou processo. Moreira
] _ (2008); Slack
= Prevenciio e Recuperaciio de Atividades que visam minimizar a probabilidade de falhas e aprender a partir | o .1 (1906);
= Falhas das falhas quando elas ocorrem. Politicas que os ajudem a se recuperar das Davis et al
falhas quando estas ocorrem. (2001}

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Slack et al (2008, 1996), Moreira (2008), Davis et al

(2001), Machline (2001).

Os autores citados como referéncia nos quadros anteriores, foram

escolhidos por compartilharem compreensdes e sistematizacbes semelhantes a

respeito das funcdes gerenciais e auxiliares de gestdo de producdo, sendo

considerados como ideal para este estudo por representar um consenso, mesmo

que involuntario, entre tais constru¢cdes. Os demais autores analisados ndo foram

inclusos nas propostas por ndao apresentarem contribuicbes nessa area ou por
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disponibilizarem tentativas desconexas e/ou isoladas de categorizacao e definicao

de tais fungdes de manufatura.

7.3.3 Framework 01 — Competéncias Organizacionais Béasicas de Gestdo de

Producao

Neste titulo, sera descrito e apresentado os resultados e 0 processo
de concepcdo e desenvolvimento do framework explicativo que propde, de forma
inédita, mapear as competéncias organizacionais basicas de gestdo de producéo.
Como pode ser observado no Quadro 15, o framework em questéo converte, a partir
dos procedimentos de mapeamento apresentados por Carbone et al (2005), as
quatro funcBes gerenciais centrais (SLACK et al, 2008, 1996) e as principais fun¢cdes
auxiliares de gestdo de producdo — apresentadas no Quadro 15 — em macro
competéncias e competéncias organizacionais béasicas de gestdo de producao,
respectivamente. Propde ainda, uma relacdo de entregas essenciais padrao para
cada competéncia, identificadas a partir de analises e inferéncias dos textos
publicados por Slack et al (2008, 1996). Em sentido pratico, essas entregas
essenciais podem se tornar referéncias para uma analise comparativa entre o que

deveria ser e o0 que definitivamente é entregue pela organizacao.

Quadro 15 — Competéncias organizacionais basicas de gestdo de producédo

Competéncias Entregas essenciais que compoem a competéncia

- Formata a viso de longo prazo, os objetivos, as capacidades da operagio e sua contribuigio para a
estratégia global do negdcio;

- Traduz os ohjetivos organizacionais em termos de implicagdes para os objetivos de desempenho de
produciio;

ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Capacidade para
definir,
compreender e/ou
alterar o padrio
global de decistes e
acies que definem o

- Descreve o que os clientes querem em um clare ¢ priorizado conjunto de objetivos de desempenho
das operagdes;

Define a forma fisica da produgiio e seus produtos e servigos, determinando a arquitetura da operagiio,
as pares que a compdem ¢ a forma como se relacionam;

papel, os objetivose | _ Define sistemas, procedimentos e politicas que determinam a forma como a operagio atuard na
as atividades de pritica;

producio, de modo

gque apoiem e - Mede e aperfeigoa o desempenho da produgdo, aproximando-a das metas estraté gicas da organizagio;

contribuam com a
estratégia geral de
negocios da
organizacio,

Informa as outras fungbes da empresa sobre as oportunidades e as mestrigbes formmecidas pela
capacidade instalada de produgdo;

Discute com outras fungdes sobre como os planos de produgio e os demais planos da empresa podem
ser modificados para beneficio nidmo;

Encoraja outras fungiies a dar sugesties para que a fungiio produgiio possa prestar melhomes “servigos”™
aos demais departamentos da empresa.
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Competéncias

Entregas essenciais que compiem a competéncia

PRODUCAQ

PROJETO DE

Capacidade para
projetar ou re-
projetar produtos e
servigos gue
atendam as
necessidades e
expectativas do

Retne informagdes e idéias de fontes intermas e extermas 3 organizagd3o, identificando e
compreendendo as necessidades, expectativas e novas oportunidades do mercado consumidor;

Analisa as informagées anteriormente mapeadas, definindo o conceito global do projeto,
especificando a forma, a fungio, os objetivos e o conjunto de beneficios esperados pelo consumidor
na compra;

Define o pacote do proeduto, ou seja, todos os produtos efou servigos componentes que proporcionam
os beneficios definidos no conceito;

Executa a triagem das idéias e propostas de novos conceitos, avaliando (viabilidade, aceitabilidade e
vulnerabilidade) e especificando os conceitos com os quals trabalharo até o ponto de projetar os
aspectos preliminames dos seus produtos e servigos;

mercado.
- Werifica se o projeto preliminar pode ser melhorado antes de ser testado no mercado;
- Transforma o projeto melhorado em um protétipo que antes de entrar em processo de produgio &
testado e avaliado pelo mercado.
- Busca o kiaute cometo para o processo, arranjando as atividades de forma que nfio haja movimento
excessivo de materiais, informagdes ou clientes;
X - Define adequadamente a capacidade de processamento, o grau de automagio e a conectividade entre
Capacidade para as tecnologias do processo;

projetar ou re-
projetar os detalhes
do processo de
producio conforme
os objetivos de

Analisa os detalhes do processo a fim de assegurar que preencham seus objetivos de desempenho de
forma eficaz;

Relaciona de maneira apropriada o projeto de processos & posigio de vaniedade-volume da operagio,
o que ajuda a identificar as suas caracteristicas e formece uma dire¢o para o projeto do leiaute, da

desempenho. -
pe tecnologia e da tarefa a seremn usadas no processo;

- Realiza a descriglo registrada de como os processos rednem os virios componentes para produzir o
produto ou servigo final, evitando ermos de interpretagiio e facilitando a andlise para reconfiguragdes
dos processos.

- Define a operagio produtiva no contexto de todas as outras operagdes com as quais o negdcio
interage, algumas das quais sio seus fornecedores e outras seus clientes;

) - ldentifica os elos especialmente significativos dentro da rede, ou seja. as panes que mais contribuem
Capacidade para para os objetivos de desempenho valorizados pelos consumidores finais;

projetar ou re-
projetar a formae a
confisuracio da
rede de suprimentos
na gual a operacio
produtiva esti
inserida.

Decide qual parte da rede a operagio produtiva deverd possuir, analisando a conveniéncia de adquirir
fornecedores efou clientes e definindo o quanto a organiza¢fio serd verticalmente integrada na rede;

Define a localizagiio de cada operagiio dentro da rede pertencente & empresa apds elegerem, através de
critérios estraté gicos, a melhor escolha dentre as opgtes disponiveis;

Estabelece a capacidade que cada operagiio pertencente i empresa precisa ter na rede de suprimentos,
defininde a capacidade Gtima, balanceando os diversos niveis de capacidade e programando as
alteragies quando necessanas;

Capacidade para
projetar ou re-
projetar o arranjo
fisico e o fluxo de
recursos pela cadeia
produtiva.

Analisa o0s objetivos estratégicos da produgéio com o intuito de definir a estrutura e compreender
claramente o que se pretende que o armanjo fisico propicie a operagiio;

Escolbe o tipo bésico de amanjo fisico influenciade pelas caracteristicas de volume-vanedade da
operagdo assim como por seus objetivos de desempenho;

Avalia os efeitos de localizar os recursos envolvidos na operagio em todos os locais possiveis da
instalac3o, definindo, orientados pela estratégia de atuacio e pelos objetivos de desempenho, o
melhor layout e o fluxo mais adequado ao processo;

Altera o amranjo fisico somente quando o fluxo de pessoas e materiais toma-se confuso, custoso efon
inadequado ao processo, pois € uma tarefa dificil e longa, que, além de cara, prejudica o
funcionamento suave da operagio.
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Competéncias Entregas essenciais que compiem a competéncia
- Define o trabalho das pessoas na produglio, as expectativas de o que lhes € requenido e de como
X podem contribuir para a organizagdo;
Capacidade para - Determina como serd a divisdo do trabalho, quais tarefas serdio alocadas para cada pessoa na operagdo

CTO DE PRODUCAQ

4
]

projetar ou re-
projetar o modo
COMO A5 PESSOAs
executam suas
tarefas e se
relacionam dentro
do processo

e em qual seqiincia deverio ser desempenhadas para um melhor resultado;

Decide como o trabalho serd alocado dentro da operagio, quem mais estard envolvido, como as
pessoas deverdo interagir com seu local e ambiente de trabalho e que condigtes ambientais devem ser
estabelecidas para um melhor desempenho;

Define a autonomia embutida a cada pessoa na organizago, bem como as habilidades e capacidades
necessdrias para o desempenho eficiente e eficaz das suas atividades;

= -

— | produtivo,

E - (Garante a seguranga e o bem-estar das pessoas que fazem o trabalho € dos consumidores quando est3o

= presentes no processo produtivo ou usam os produtos orfundos da operagio.

Competéncias Entregas essenciais que compiem a competéncia
- Define e formaliza o planejamento da produgio, criando planos do que pretende fazer, dos recursos

que serfo necessdrios, dos ohjetivos que espera atingir, da quantidade de trabalho alocada para cada
parte da operagdo, da ordem em que as tarefas serfio executadas e do cronograma em que o trabalho
serd desenvolvido;

~ | Capacidade para

= | definir a natureza, - Controla a produgio monitorando os processos, comparando o que foi planejado com a realidade e

ifh os principios e as providenciando as mudangas e os ajustes, quando necessdrios, para o realinhamento ao plano;

— o w

~ | atividades de . . . .

= lanei to - Far previsdes da demanda futura e define como o processo produtivo poderd responder rapidamente

o LTS =L s¢ a demanda real ndo comesponder & prevista.

a | controle gque

=~ | conciliam G i i i el i i

- . - (Gerencia a operagiio produtiva de modo a garantir que os recursos estejam disponiveis na quantidade,

— fornecimento e no momento e na qualidade adequada, assegurando o funcionamento eficaz da operagio e produzindo

. | demanda. produtos e servigos que satisfagam a demanda dos consumidores;

E - Define as limitagfies as quais as atividades de planejamento e controle estdo sujeitas, a natureza das

o decisdes tomadas para planejar e controlar a operagdo € como a organizago se adapta is incerteras de

- fomecimento e demanda;

7z

-

) - Mensura a capacidade produtiva disponivel e as proviveis flutuagdes na demanda, investigando para

= isso as forgas de mercado que geram a demanda pelos bens ofertados;

_—

; - Identifica os métodos alternativos de resposta ds flutuagdes na demanda, empregando geralmente uma

- Habilidade para combinagio entre as tés estratégias “puras” (poliica de capacidade consamte, politica de

E planejar e controlar acompanhamento da demanda e gesido da demanda) disponiveis de modo a obter equilibrio entre os

i o descompasso objetivos de desempenho e interesses dos clientes;

entre a demanda da . . . . . - .

E ODEFACio ¢ Suz - Decide qual politica de planejamento da capacidade ¢ mais adequada, conciliando as restrigdes

rd L AansT estabelecidas pela capacidade de longo prazo com o nivel de demanda que precisa ser satisfeito;

- | capacidade

= produtiva. - Efetua ajustes de capacidade de curto prazo, que lhes permitem flexibilizar o volume produzido por

um curto periodo, seja com base em previstes ou sem aviso;

Faz planos para a capacidade futura, considerando as previstes de demanda, o entendimento da
capacidade atual e, se a produgiio pode ser estocada, quanto estoque foi transferido para o periodo
seguinte.
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Capacidade para planejar
e controlar o actumulo
armazenado de recursos
em um sistema de

Equilibra o descompasso entre fomecimento e demanda armazenando os suprimentos ou produtos
transformados em estogques;

Permite que os estoques se acumulem somente quando os beneficios superam as desvantagens;

Discrimina os diferentes itens no estoque de modo que cada um tenha um grau de controle que seja
apropriado para a sua importincia no sistema;

Decide sobre a quantidade dos pedidos de reabastecimento, ou seja. o quanto comprar a cada vez,

Processos e operacoes que
produzem valor para o
cliente final.

transformacio. equilibrando os custos associados 3 manutengdo de estoques com os custos associados & colocagdo de
um pedido;

- Decide sobre em que momento o pedido de reabastecimento deve ser processado, levando em
consideragdo o nivel de estoque necessdrio para cobrir a demanda entre 0 momento de colocagiioe o
de recebimento do pedido de reposigio;

- Decide sobre as tecnologias, procedimentos e rotinas que serdo adotadas para controlar e auxiliar na
tomada de decistes relacionadas a gestdo de estogues;

- Procura continuamente solugBes que reduzam os niveis (efou custos) totais de estoque enguanto
gerenciam um nivel aceitdvel de servigo ao cliente.

- Toma a decisfio de comprar de fomecedores externos ou produzir intemamente os suprimentos
necessinos para operagiio apos imvestigarem em qual das duas opgles a empresa estard mais bem
servida;

- Compreende em detalhes tanto as necessidades de supnmento dos processos de operagio, como as
capacitagdes dos fornecedores que potencialmente podem suprir essas demandas;

Capacidade para planejar

e controlar a cadeia de - Define a fonte de fornecimento (dnica ou miltipla) e a forma ideal de relacionamento (transacional ou
suprimentos, gerenciando parceria) considerando o modo como o negdcio compete no mercado;

e integrando todos os

Busca eficiéncia equilibrando os processos e decisties de compra com os objetivos prioritirios de
desempenho da organizacio;

Acompanha os pedidos até que sejam entregues pelos fornecedores, assegurando que as ordens de
COMpra, 0§ prazos, as quantidades, as condigdes de qualidade e os contratos sejam cumpridos;

Auxilia os fornecedores a melhorarem seus proprios processos de operages e os estimulam a evilar e
prevenir inconsisténcias internas e externas que afetemn negativamente suas habilidades de suprir;

Define o arranjo do sistema de distribuigio fisica € o modo de transporte das mercadorias
considerando as estratégias e o foco adotado pela organizagio para atuar no mercado;

Percebe as necessidades e percepgdes dos clientes, alimentando com essas informagdes os planos de
melhoria da organizagio e os demais estdgios da cadeia de suprimentos.
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Capacidade para planejar
e controlar as atividades
que Asseguram a
conformidade dos
produtos com as
expectativas dos clientes.

- Define as caracteristicas de qualidade dos produtos, ou seja, a sua funcionalidade, aparéncia,
confiabilidade, durabilidade, contato e nivel de recuperagio;

Define como medir cada caracteristica de qualidade dos produtos;

Estabelece padriies adequados para comparagio de cada caracieristica de qualidade dos produtos, o
que define a fronteira entre o aceitivel e o inaceitivel e formece parimetros para avaliar se est3o em
conformidade com as expectativas dos consumidores;

- Controla se a qualidade dos produtos esti em conformidade com os padrdes antediormente
estabelecidos.

Capacidade para definir,
plane jar e controlar os
projetos.

Compreende os fatores internos e externos que podem afetar os projetos durante o seu ciclo de vida, o
que determina os cendrios e as circunstincias nos quais serdo executados;

Define claramente os projetos, ou seja, os objetivos que almejam atingir, o escopo de
responsabilidades assumidas e as estratégias por meio dos guais pretendem atender esses designios;

Planeja como os projetos serdo executados e monitorados, determinando os custos, as atividades e
suas relagies de interdependéncia, as limitagles, os recursos necessdrios eic.;

Controla se os projetos estio sendo executados de acordo com o que foi pré-determinado no
planejamento, interferindo com alterages e ajustes sempre que necessario.

Competéncias

Entregas essenciais que compiem a competéncia

MELHORAMENTO DA PRODUCAO

Capacidade para
diminuir a
diferenca entre o
desempenho real da
producio e o

- Mede o desempenho atual da operagio produtiva, quantificando em que nivel a producio atende a

cada um dos cinco objetivos de desempenho (gqualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e
CUSIOK

- Estabelece um conjunio de metas de desempenho para a produgiio com as quals a organizagio

compara a sua performance atual, fornecendo parimetros para julgar se a operagiio € boa, ruim ou
indiferente e apontar as necessidades e prioridades de melhorias;

desejado pela
organizacio. - Define as estratégias mais adequadas e as cnicas que serdo utilizadas para alcangar os objetivos e
levar adiante o processo de melhoramento da produgio.
- ldentifica e compreende quais s3o os pontos potenciais de falhas, quais os seus efeitos na operagio,
as rardes pelas quais ocorrem e o local onde poderdo ou estdo ocorrendo na produgio;
- Discrimina as diferentes falhas ¢ presta atengio especial iquelas que podem prejudicar todo o
Capacidade para processo produtivo;
prevemr e
recuperar de falhas - Desenvolve estratégias para reduzir a probabilidade de falhas efou minimizar as conseqidncias das
as atividades de mesmas;
produciio.

- Elabora politicas e procedimentos de resposta que auxiliam a produgio a se mecuperar das falhas
quando ocomem, o que reduz o impacto dos efeitos negativos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

De acordo com Carbone et al (2005), ap6s definir as principais
atividades e os objetivos da organizacao, torna-se possivel realizar o mapeamento
das competéncias organizacionais. Para 0 autor, esse mapeamento tem como
propésito central identificar os gaps ou lacunas de competéncias, ou seja, a
discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia

corporativa e as competéncias existentes na organizagao.
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Segundo Carbone et al (2005), o passo inicial desse processo de
mapeamento consiste em identificar as competéncias organizacionais necessarias a
consecucao dos objetivos da organizacdo. Para essa identificacdo, comumente €&
realizado uma pesquisa documental que inclui a analise do contetdo da misséo, da
visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE et al, 2005). Depois, realiza-se a coleta de dados com
pessoas-chave da organizacao, para que tais dados sejam cotejados com a analise
documental (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2002). Entretanto, ndo é preocupacao
deste estudo analisar ou mapear as competéncias especificas de uma ou outra
empresa, mas sim propor um conjunto de competéncias organizacionais basicas
essenciais a gestdo da funcdo producdo e comum a maioria das realidades
organizacionais existentes. Por este motivo, sera utilizado, ao invés da analise
documental e das entrevistas com pessoas-chave conforme sugerido por Carbone et
al (2005), os trabalhos de Slack et al (2008, 1996) como fonte de informacédo para o
respectivo mapeamento.

Para definir o autor ou grupo de autores que seriam utilizados como
referéncia central para a composi¢ao dos frameworks no estudo, utilizou-se como
critério os resultados obtidos com uma pesquisa bibliométrica realizada nos artigos
cientificos publicados no ENANPAD nos ultimos dez anos (2001-2010). Foram
encontradas vinte e trés propostas com o termo “producdo” fazendo parte do titulo
central do estudo, deste total dezesseis (70%) adotaram como referéncia central os
estudos de Slack, Chambers, Harland, Harrison e Johnston (1996) e os outros sete
artigos fizeram referéncia em algum momento aos autores. Desse modo, adotamos
os trabalhos de Slack et al (2008, 1996) como centrais para o estudo, pois além de
oferecerem contribuicbes completas e didaticas, ainda sdo unanimidade entre os
pesquisadores sobre o assunto.

Outro ponto carente de explicacdes, refere-se a escolha das
competéncias organizacionais “basicas” de gestdo de producdo como foco do
estudo. De acordo com Ruas et al (2005), as competéncias organizacionais podem
ser divididas entre “basicas”, que sdo aquelas gerais responsaveis pela
sobrevivéncia da organizacdo num determinado mercado e as “essenciais”, que
diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo. Nesse sentido, adotamos a

definicdo organizacional “basica” de competéncia, por considerar as competéncias
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“essenciais” como especificas a cada realidade organizacional e, por este motivo,

invidveis para a proposta do estudo.

7.3.4 Framework 02 — Alinhamento entre Competéncias Organizacionais de Gestao

de Producéo e Estratégia Competitiva

O segundo framework proposto por este estudo apresenta e
sistematiza trés diferentes e provaveis padrdes de entrega para a gestao da funcéo
producéo, resultantes do alinhamento das competéncias organizacionais basicas de
gestdo de producdo com as prioridades competitivas definidas pelas estratégias
externas de valor (exceléncia operacional, inovacao e foco no cliente) passiveis de
serem adotadas pelas organizacdes. Contudo, para descrever a concepcao e o
desenvolvimento do segundo framework explicativo foco deste estudo, antes é
preciso apresentar alguns pressupostos que permeiam tal construgéo.

O conhecimento da estratégia competitiva externa, explorada aqui
na sua forma sintética de proposicdo de valor, é parametro fundamental para
conceber o alinhamento estratégico das competéncias de gestdo de produgcdo nas
organizacdes. Nesse sentido, a classificagao proposta por Treacy e Wiserma (1999),
das disciplinas de valor, se mostra bastante ajustada aos principios aqui adotados
para a analise do alinhamento estratégico entre as competéncias de gestdo de
producdo e a estratégia externa de valor da organizagdo, seguindo as premissas
presentes no modelo de Kaplan e Norton (2006), também evidenciadas nos
trabalhos de Fleury e Fleury (2003).

Nessa perspectiva, ndo soO a estratégia externa de valor é factivel de
ser avaliada, mas também se pode conhecer o principal valor especifico entregue ao
cliente, aquele tido como prioritario pela empresa em seu mercado de atuacao
(FLEURY; FLEURY, 2003). Dessa forma, apresenta-se no Quadro 16 o construto da
estratégia competitiva externa de valor praticada pela organizacdo (exceléncia
operacional, orientacdo ao cliente e inovacdo no produto) com 0s seus respectivos
valores entregues, além da delimitacdo das principais referéncias bibliograficas

fundamentais para sua compreensao.
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Quadro 16 — Construtos da estratégia competitiva da organizacao e proposta de valor

Estratégia Competitiva Valores Entregues Referéncias

Qualidade; Preco; Entrega ou

Exceléncia Operacional disponibilidade; Variedade

FLEURY e FLEURY (2003);
TREACY e WISERMA (1995);
GUBMAN (1999) e KAPLAN e

NORTON (2006)

Inovagio no produto Inovacio; Utilidade do Produto

Diversidade: Relacionamentos fortes
Orientacio ao cliente e estreitos com clientes;
Personalizagio

Fonte: Adaptado de Corneta (2008, p.53) e Zagui (2010, p.77).

Para compor a proposicdo desta secdo, as competéncias
organizacionais basicas de gestdo de producdo e as entregas essenciais de cada
competéncia — apresentadas no titulo anterior — foram importadas e relacionadas
com o que foi apresentado no Quadro 16. A partir da andlise das descricbes e
entregas essenciais componentes de cada competéncia, foram definidos itens de
referéncia que sugerem entregas distintas para cada estratégia competitiva. Ou seja,
dentro do escopo estratégico da funcdo producdo existem inumeras funcdes ou
atividades que exigem entregas, acdes ou decisfes iguais ou muito proximas entre
as empresas, pouco importando a orientacao estratégica competitiva adotada. Ja os
Itens de Referéncia citados no framework s&o uma tentativa de identificacéo,
baseados em Slack et al (2008, 1996), de reunir e sistematizar as atividades e
funcbes que exigem entregas totalmente antagbnicas entre as estratégias
competitivas. Apés definir o conjunto de itens de referéncia para cada competéncia,
também foi apresentado uma proposta de quais seriam as entregas ideais basicas
para essas competéncias caso estivessem alinhadas com a estratégia competitiva.
Conforme apresentado na sequéncia, o framework proposto foi dividido em quatro
partes (quadros 17, 18, 19 e 20) com o propésito unico de melhorar a sua

visualizagéo.
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Competéncias de Gestiio da Produgdio

Competéncias
| 1. Capacidade para
= | definir,
g compreender
= e/ou alterar o
- padrio global de
= decisbes e acies
- gue definem o
—~ papel, 05
= ohjetivos ¢ as
= | atividades de
- produciio, de
e modo que
— s
- apdiem e
o contribuam com
- a estratégia geral
ﬁ de negacios da

organizacio.

Itens de Referéncia

- Grupo de consumidores alvo da estratégia de
negicio.

Descricdo das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Atende a grande maloria dos consumidores
(massa do mercado).

Atende a classe de consumidores que
aposta na inovagio.

Atende a um grupo restrito e pré-
selecionado de clientes.

- Foco de atuagdo da organizagdo no mercado

Entrega aos consumidores uma combinagdo
de prego, qualidade e facilidade de compra,
competindo no mercado fortemente por
prego.

Fomece uma constante introdugiio de
produtos inovadores (de ponta) no
mercado. Sem preocupagio central com
O CUsto,

Oferece atendimento customizado a seus
clientes, fornecendo produtos na
quantidade, no prazo e na qualidade certa
para suas necessidades.

- Diferenciais competitivos adotados pela organizagio
para atuar no mercado.

Preco baixo, rapidez de entrega
(dispombilidade) e produtos dentro das
especificagiies de mercado.

Produtos inovadores (de ponta), alta
qualidade e ampla vanedade de opglies.

Produtos customizados, entrega confidvel
e flexibilidade nos prazos e volumes.

- Modo como a organizagio obtém retorno financeiro
em fungio de suas atividades produtivas.

Obtém lucratividade em fungiio direta da
margem de venda do produto e da escala de
produgdo.

Prosperam devido & alta lucratividade

que desfrutam durante o tempo em que

mantém uma posigio de monopdlio no
mercado,

Reconhecimento financeiro e fidelizagio
dos clientes por meio do fomecimento de
produtos customizados e de acordos
flexiveis de volumes e prazos de entrega.

- Estdgio atual do ciclo de vida do produto ofertado

Maturidade (os produtos jd ndo sio novidade
no mercado) ou declinio (produto jd ha
algum tempo no mercado).

Inmroducdo (produto acaba de ser langado
no mercado).

Crescimento (produto ganha aceitagdo no
mercado), Maruridade ou Declinio.

- Niimero de concomentes que oferecem produtos e
servigos semelhantes aos da empresa.

Virios

Nenhum

Poucos

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)




Competéncias de Gestio da Produgiio

Competéncias

PRODUCAOQO

_|
]

PROJETO DE

. Capacidade para

projetar ou re-
projetar
produtos e
servigos que
atendam as
necessidades e
expectativas do
mercado.

Itens de Referéncia

- Abordagem do produto em melagio ac mercado
consumidor.
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Descri¢do das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Os consumidores ajustam os produtos
disponiveis is suas necessidades.

Os produtos antecipam as necessidades
do mercado, até entdo desconhecidas,

Produtos fabricados sob encomenda para
as necessidades especificas do cliente.

- Politica de pregos € margem de lucro dos produtos.

Produtos abaixo ou no valor médio de
mercado (pequena margem de lucro).

Apice da valorizago do produto (o
monopdlio permite pregos mais altos).

Valor acima da média de mercado
(customizaglio agrega valor aos produtos).

- Investimento em novos produtos e periodicidade dos
langamentos,

Reduzido/inexisiente (temor € resposta
somente s aghes dos concormentes).

Amploe continuo (foco do negdcio).

Expressivo (oscila com as necessidades e
o5 ensejos de melhoria dos clientes).

- Alteragfies no projeto original dos produtos

Poucas/raras (altera para se manter
competitivo no mercado).

¥ drias/comum (altera com objetivo de
desenvolver o produto).

Warivel (altera para atender as
necessidades dos clientes).

- Tecnologia empregada no desenvolvimento do
produto.

Tecnologia ji amplamente estabelecida no
mercado,

Tecnologia de ponta desenvolvida
inlemamente.

Tecnologia jd estabelecida no mercado.

3. Capacidade para

projetar ou re-
projetar os
detalhes do
processo de
producio
conforme os
ohjetivos de
desempenho.

- Caracteristicas predominantes do processo de
produgio.

Eficiéncia operacional, alta produtividade e
baixo custo.

Flexivel para adaptagio aos novos
produtos.

Flexivels em volume, vanedade e prazo de
entrega.

- Caracteristicas das estagdes de processamento

Multiplas estagtes (subdivididas em
processos simples, especializados e
repetitivos .

Poucas estagdes que executam todo o
processo de produgdo.

Multiplas estagfes com processos flexiveis
e especializados.

- Flexibilidade dos processos de produgio

Inflexivel (pequenas alteragbes)

Flexivel (reorganizagio dos processos)

Altamente flexivel (diferencial)

- Extensio de automagio da tecnologia utilizada no
processo de produgiio.

Alte (foco na automagio para diminuir os
custos e aumentar a velocidade de produgiio)

Baixo (a competéncia humana € o grande
diferencial neste tipo de organizagiio).

Intermedidrio (a automagio e a
interferéncia humana sdo imprescindiveis).

- Tempo médio de processamento dos produtos

Curio (a eficiéncia operacional permite, até
certo ponto, produzir mais unidades em um
menar intervalo de tempo).

Longo (devido a complexidade, manor
atenciio aos detalbes e pelos processos
ainda nio tio eficientes de produgio.

Curto (os clientes atendidos exigem
disponibilidade ou rapidez de entmega).

- Vanedade de produtos e volume de produgio

Baixa vanedade e alto volume

Alta variedade e baixo volume

Alta vanedade e flexibilidade no volume

. Capacidade para

projetar ou re-
projetar a forma
¢ a configuraciio
da rede de
suprimentos na
qual a operacio
produtiva esti
inserida.

- Preferéncias na configuragio ou re-configuragio da

rede de suprimentos com as quais o negécio interage.

Optam por rerceirizar ou desintermediar
(integragio vertical — lado dos fomecedomes
e/ou da demanda) as operages de rede de
modo a atingir principalmente o objetivo
central de redugiio de custos,

Integram verticalmente todas as partes-

chave de processamento do produto final,

pois nio hi formecedor com o know-how
neCcessdrio e nem o interesse em
compartilhar o conbecimento. J4 as
atividades periféricas sdo terceinzadas
com a promessa de maior qualidade e
eficiéncia operacional.

Improvivel haver integragiio vertical para
o lado da demanda, pois opera exatamente
em fungiio dos clientes, Mo lado do
fomecimento, optam por lerceirizar ou
integrar as partes da rede buscando a
melhor opgio para aumentar a
confiabilidade, flexibilidade e rapidez de
entrega ao cliente final

- Preferéncias de localizagio ou realocagdo fisica das
operagdes produtivas pertencentes 4 empresa.

Instalagbes priximas a fomecedores,
grandes mercados consumidores efou em
locais onde o custo de produgio seja menor.

Instalagbes proximas a universidades,
centros de pesquisa efon mercados
inovadores (a localizagio afeta o modo
como o mercado percebe uma operagdo).

Instalagfes priximas aos clientes e em
locals com potencial de expansio e
habilidade para se adaptar a mudancas nos
fatores de entrada e saida.




124

Quadro 18 — Proposta de alinhamento das competéncias de producdo com as estratégias competitivas — Parte 2/4.

Competéncias

5. Capacidade para
projetar ou re-
projetar o

Competéncias de Gestiio da Produgiio

Itens de Referéncia

- Tipo bdsico do arranjo fisico do sistema produtivo
{caracteristicas).

- Objetivos almejados com o leiaute escolhido

Descriciio das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Leiaute por produto (a disposi¢lo fisica dos
processos coincide com a seqiiéncia de
atividades necessdras para a produgiio —
roteiro predefinido).

Baixo custo unitirio, especializagio e
movimento conveniente de materiais ou
clientes.

Letaute de posigdo fixa (quem sofre o
processamento fica estaciondrio,
enquanto os recursos de transformaciio
movem-se conforme o necessario).

Flexibilidade alta do produto e do mix,
produto ou cliente ndo ¢ movido ou
incomodado e alta variedade de tarefas.

Leiaute funcional ou celalar (as atividades
ou 0s recursos com necessidades similares
ficam praximos, pois pode ser conveniente

agrupd-los).

Oferece uma boa solugdo entre custo e
flexibilidade para operagties de relativa
alta vanedade.

- Fluxo de materiais no sistema produtivo
(caracteristicas).

Fluxo continwo (com volumes altos e baixa
variedade a produg@o deve ser organizada
para lidar com um fluxo uniforme,
previsivel e ficil de controlar).

Fluxo irrepular (com volume muito
baixo e alta variedade a produgio deve
ser organizada para lidar com um fluxo

complexo e imprevisivel).

Fluxo regular (relativamente uniforme e
facil de controlar),

-~

ot arranjo fisico e o

o fluxo de recursos

E pela cadeia

= produtiva.

e

=

-

—

v

—

[

p— ~ -

~ | 6. Capacidade para

= | projetar ou re-

— projetar o modo

='| como as pessoas

= | executam suas

- tarefas e se
relacionam
dentro do
Processo
produtivo.

- Caracteristicas da divisdo do trabalho (tanefa)

Dividido em intimeras partes (tarefas
relativamente simples, pequenas e
mrpetitivas — trabalho mondtono).

Dividido em poucas panes (tarefas
relativamente amplas, complexas e pouco
Epetitivas).

Dividido em vérias partes (tarefas
relativamente simples e repetitivas).

- Nivel de autonomia e énfase do comprome timento
com o trabalho.

Pequena autonomia’ comprometido com a
sua tarefa.

Grande autonomia’ comprometido com
todo o processo.

Média autonomia’ comprometido com a
entrega da tarefa.

- Competéncias essenciais

Operacionais (executa atividades pré-
determinadas)

Técnicas e conceituais (propde e
desenvolve novos produtos e solugoes)

Técnicas e comportamentais (alinha os
interesses entme clientes e organizagio).

- Competéncias comportamentais desejadas

Trabalho em equipe e adaptagiio a estruturas
rigidas.

Flexibilidade para mudangas

Valores do individuo alinhados ao
negicio.

- Perfil alvo dos processos de recrutamento

Pessoas inexperientes

Foco no talento e conhecimento teérico

Foco na expeniéncia e qualificagiio técnica

- Politica de emuneragio adotada pela empresa

Remuneragio base abaixo da média

Remuneragiio acima da média

Remuneragiio base alta

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).



Competéncias de Gestio da Producio

Competéncias

PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO

7. Capacidade para

definir a
natureza, os
principios ¢ as
atividades de
planejamento e
controle que
conciliam
fornecimento e
demanda.

Itens de Referéncia

- Principais hmitagtes s quais as atividades de

planejamento e controle estio sujeitas nas operagdes.
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Descriciio das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Limitagdes de custos (0s produtos e servigos
devem ser produridos dentro de custos
determinados),

Limiragfes de gualidade (os produtos
devem ter conformidade com os limites
de tolerincia projetados para o produto).

Limitagdes de tempo (devem ser
produzidos dentro de intervalos de iempo
onde ainda tenham valor para o cliente).

- MNatureza da demanda que dirige as decisdes de
planejamento e controle da operagio.

Demanda independenie (previstes baseadas
no histérico e submissas &s causzalidades do
mercado).

Demanda independente (imprevisivel)

Demanda dependente (relativamente
previsivel porque tem pedidos futuros
firmes de consumidores).

- Resposta da operagio & demanda

- Tempo de resposta aos requisitos dos consumidores

- Robustez da operagio, isto €, sua vulnerabilidade a
sérias perturbagdes.

Fuazer-para-esiogue (produz os bens para
estoque antes de qualquer pedido firme).

Resposta rdpida (produtos padronizados
podem ser produzidos com antecedéncia).

Robustez baixa {muito vulnerivel)

Fazer-conira-pedido (mantém os
recursos transformadores, mas somente
produz com um pedido fimrme do cliente ).

Relativamente longo

Robustez alta ipouco vulnerivel)

Recursos-contra-pedide (somente inicia o
processo de produgdo quando requisitado
pelo cliente).

Relativamente ripido

Robustez relativamente baixa (vulnerdvel)

. Habilidade para

planejar e
controlar o
descompasso
entre a demanda
da operacio e
sua capacidade
produtiva,

- Politica de operagio da capacidade produtiva

Mixima utilizagiio da capacidade de
processamento da operagio (no limite), de
modo a obter alta produtividade.

Operam abaixo de sua capacidade
mixima de processamento, Uma vez que
a demanda ainda é insuficiente.

Operam abaixo da capacidade midxima
para poderem responder rapidamente a
novos pedidos e oscilagtes na demanda.

- Método dominante de resposta as flutuag@ies na
demanda.

- Principais aspectos de desempenho afetados pelas
decisdies entre demanda e capacidade.

Ignoram as lutuactes e mantém os nivels
das atividades constantes (politica
capacidade constante).

Cusros (niveis de capacidade excedentes a
demanda podem significar subutilizagio de
capacidade e, portanto, alto custo unitdrio).

Tentam muodar a demanda para ajusti-
la & dispombilidade (gestio da
demanda).

Qualidade (prandes flutuagtes na
capacidade aumentam a probabilidade de
ocorrerem ermos e falhas),

Ajustam a capacidade para refletir as
fAutuactes da demanda (politica de
acompanhamento da demanda).

Flexibilidade e confiabilidade (se a
demanda e a capacidade estiverem em
equilibrio, a operagio ndo serd capaz de

responder a aumentos da demanda).

., Capacidade para

planejar e
controlar o
acumulo
armazenado de
Fecursos em um
sistema de
transformaciio.

- Tipos de estoque € razbes para manté-los nos
processos produtivos.

Estogue de seguranga (5 guro contra as
incertezas de formecimento e demanda’ pode
trazer economias que s30 maiores que o
custo de armazenamento).

Estoque de seguranca efou extoque de
cicle (a operagio ndio pode formecer
todos os itens simultaneamente, nesse
caso o estoque contrabalanca a falta de
flexibilidade ).

Estogue de seguranga, de ciclo ou de
antecipagdo (compensa as diferengas entre
fornecimento e demanda — usado quando
as flutuagtes da demanda s3o grandes, mas
rlativamente previsiveis).




Quadro 19 — Proposta de alinhamento das competéncias de producdo com as estratégias competitivas — Parte ..

Competéncias de Gestio da Produgiio

"ONTROLE DE PRODUCAO

PLANEJAMENTO E C

Competéncias

10. Capacidade
para planejar e
controlar a cadeia
de suprimentos,
serenciando e
integrando todos
05 Processos ¢
operacies gue
produzem valor
para o cliente final.

Itens de Referéncia

- Fatores relevantes no processo de escolha dos
fomecedores.
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Descriciio das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Custo total do que € fomecidoe habilidade
para formecer na quantidade requerida.

Qualidade e variedade de produtos,
potencial para inovagio e vontade de
compartilhar o risco.

Flexibilidade de entrega, flexibilidade de
volume e confiabilidade no suprimento.

- Objetivo bisico da atividade de compras na
operagio.

Comprar ao prego correio (di a empresa
uma vantagem em custos),

Comprar na gualidade correia
{proporciona que a empresa alcance uma
vantagem em lermos de qualidade).

Comprar para entrega ng momento e no
volume correto (impacta na velocidade,
flexibilidade e confiabilidade de entrega).

- Wantagens que influenciam nas decisdes de escolha
entre fontes inicas ou miiltiplas de fornecedores.

Fonie gnica (maior economia de escala) ou
Jfonte miiltipla (forga os pregos para baixo
através da competigio entre formecedores).

Fonte dnica (cooperagiio mails ficil no
desenvolvimento de novos produtos,
maior confidencialidade e garantia de
qualidade) ou fonte mglipla (vinas
fontes de conhecimento e especializagio
disponiveis).

Fonie dnica (melhor comunicagio, maior
comprometimento e esforgo e relagtes
mais fortes e duriveis) ou forte muiliipla
(possibilita mudar de fornecedor caso
ocorram falhas de fornecimento).

- Aspectos do sistema de distribui¢do fisica dos
produtos.

Distnibuigio com baixo custo, em grandes
quantidades e com entregas mais lentas.

Distribuigio de produtos com alto valor,
em poucas quantidades, com entregas

Distribuigio confidvel, rdpida ¢ com
flexibilidade de rotas, volumes e prazos de

ripidas e que conserve a qualidade. entrega.
11. Capacidade
para planejar e
controlar as ) )
atividades que E aquele que mostra € atende uma E aguele elaborado ou modificado de

AssegUram a
conformidade dos
produtos com as
expectativas dos
clientes.

- Entendimento do que € um produto de qualidade

Produto livre de emmos e que comesponde
precisamente s especificagfies de projeto.

necessidade que o mercado nem sabia
que existia

forma customizada para atender as
necessidades e expectativas dos clientes.

12. Capacidade - Quantidade de novos projetos em andamento Poucos/nenhum Virios (foco do negdcio) Alguns

para definir, . ] ] . ] ] o ] i

planejar e - Ind.m-:: de llnc:crtc.f.a no cumprimento dos objetivos R e e e D e Alta incerteza (nsco de Média incerteza (o p]anejarnenlo_ple::lsa
{custo, prazo e qualidade) do projeto. . . . comprometimento com saidas que ser suficientemente flexivel para lidar com

controlar os realisticos e simples de definir). L

projetos podem nio valer a pena). as conseqiiéncias das mudangas).

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
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Quadro 20 — Proposta de alinhamento das competéncias de producdo com as estratégias competitivas — Parte 4/4

AO

.

MELHORAMENTO DA PRODU

Competéncias de Gestdo da Produciio

Competéncias

13. Capacidade
para diminuir a
diferenca entre o
desempenho real e
o desejado pela
organizacio.

Itens de Referéncia

- Caracteristicas dos processos de melhoramento da
produgio (estratégia).

- Ohjetivos prioritirios dos processos de melhoria da
produgio.

- Foco das atividades de melhoramento da produgio

- Tipicas medidas parciais de desempenho

Descriciio das Entregas Esperadas - Estratégias Competitivas

Mudanga gradual, constante e incremental,
pequenos passos e longo prazo de duragio
{melhoramento continuo),

Reduzir os custos, aumentar a produtividade
& diminuir os ermos de produgio.

Equipamentos e instalagbes, arranjo fisico,
compras e habilidades operacionais.

Custo por hora de operagio, produtividade
da mio-de-obra e eficiéncia dos
equipamentos e instalagies.

Mudanga abrupta e volitil, grandes
passos e efeito dramédtico de curto prazo
{melhoramento revoluciondrio),

Reduzir o intervalo entre os langamentos
e aumentar a qualidade e a
funcionalidade dos produtos.

Conhecimento tednco, conhecimento
técnico e tecnologias utilizadas.

Tempo necessdrio para desenvolver
novos produtos, escore de satisfagdo do
consumidor e nivel de mclamagdes.

Mudanga gradual, constante e incremental,
requenos passos e longo prazo de duragio
(melhoramento continuo),

Estreitar relacionamentos, aumentar a
confiabilidade, flexibilidade e a capacidade
de resposta as necessidades dos clientes.

Habilidades de relacionamento e processos
de compra e entrega.

Tempo médio entre falhas, pedidos
entregues com atraso, lead-rime de pedidos
€ tempo de processamento € entrega

14. Capacidade
para prevenir e
recuperar de
falhas as
atividades de
produciio.

- Causas potenciais de falhas que comprometem o
processo produtivo e, por isso, sio foco e recebem
atengiio especial das estratégias e processos de
detecgio, prevengdo e recuperagio de falhas.

Falhas de instalagdes e suprimentos
(quebras nas instalagbes de produgio e
de scumprimentos no prazo de entrega € na
qualidade dos suprimentos adquiridos).

Falhas de projeto (projetos mal feitos
podem parecer perfeitos no papel,
somente quando lidar com circunstincias
reias as inadequagtes ficardo evidentes).

Falhas de clientes, pessoal e suprimentos
(pedidos inesperados que a producio nio
consegue atender efou pessoas nio
executando as atividades como deveriam).

- Probabilidade de que as falhas atinjam os clienies
diretamente.

Baixa probabilidade de que a falha atinja o
cliente.

Probabilidade remota de que o defeito ou
falha atinja o cliente.

Probabilidade muito alta de que a falha
atimja o cliente.

- Probabihdade de que as falhas atinjam os chienies
diretamente.

Baixa probabilidade de que a falha atinja o
cliente.

Probabihdade remota de que o defeito ou
falha atinja o cliente,

Probabihdade runto alta de que a falha
atinja o cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2011)
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal a sistematizacdo do
alinhamento entre a estratégia competitiva adotada e as competéncias
organizacionais de gestdo da funcdo producdo. Este objetivo principal foi inserido
por meio de:

a) Realizacdo de um levantamento tedrico das tematicas abordadas no
estudo (gestdo de producdo, estratégia, estratégia competitiva,
competéncias e alinhamento estratégico), que permitiu a identificacéo
de seus interrelacionamentos;

b) Identificacdo das func¢des gerenciais centrais e auxiliares de gestdo de
producdo e sua posterior conversdo em competéncias organizacionais
essenciais;

c) Proposicao, a partir de inferéncias advindas da analise conceitual, de um
framework explicativo que identificou e organizou as principais
competéncias organizacionais béasicas de gestao da funcao producéo;

d) Proposicao de um framework explicativo que sistematizou e apresentou
trés diferentes e provaveis padrdes de entrega para a gestao da funcao
producdo, resultantes do alinhamento das competéncias
organizacionais bésicas da fung¢do produgdo com as prioridades
competitivas definidas pelas estratégias externas de valor (exceléncia
operacional, inovacdo e foco no cliente) passiveis de serem adotadas
pelas organizacoes.

O trabalho descrito nos capitulos anteriores atingiu os objetivos
propostos. No entanto, alguns comentarios conclusivos sobre os resultados obtidos
podem ser feitos para finalizar esta dissertacdo. Portanto, visando articular as
principais conclusbes e contribuicbes e tendo como referéncia o0s objetivos
propostos, passa-se agora a sintetizar as discussdes e reflexbes realizadas na
tentativa de aproximar os propositos aos resultados alcangados.

Quanto ao objetivo inicial de compor um aporte teérico das tematicas
abordadas no estudo (gestdo de producdo, estratégia, estratégia competitiva,
competéncia e alinhamento estratégico) e de identificar as interacdes existentes

entre as variaveis, pode-se afirmar que, de modo geral, o propdsito foi atingido. A
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partir da analise conceitual executada nesta etapa, conclui-se ser impossivel
alcancar as metas e/ou o0s objetivos organizacionais tracados pela estratégia caso a
organizacdo ndo disponha das competéncias necessarias para tal. Assim como
havera uma ma utilizacdo ou um sub aproveitamento das competéncias
organizacionais caso elas sejam definidas a partir de parametros estratégicos
incorretos. Ou seja, a partir da estratégia as organizacfes definem o desempenho e
os resultados que almejam alcancar, a performance necessaria para obter tais
resultados e as competéncias necessarias para desenvolver essa performance.
Deste modo, apds concluir este objetivo especifico é possivel concluir que a
verdadeira competitividade da organizacdo vem da integracédo e do desenvolvimento
das competéncias de forma estratégica, para a criagcdo efetiva das vantagens
competitivas sustentaveis.

Em relacdo ao segundo objetivo que prop0s identificar as funcdes
gerenciais e auxiliares de gestdo de producdo e na sequéncia converté-las em
competéncias organizacionais essenciais, € preciso destacar primeiramente que nao
se trata de uma simples construcdo, pelo contrario. Ha na literatura um ndamero
consideravel de estudos disponiveis sobre o tema gestdo de producgdo, entretanto,
na maioria dos casos essas obras contemplam andlises especificas, superficiais,
desconexas e/ou limitadas da funcdo manufatura, o que dificulta a compreenséao e
criacdo de uma linha de raciocinio unica e homogénea para a definicdo das funcdes
gerenciais e auxiliares de gestéao de producéo.

Os trabalhos de Slack et al (2008, 1996), Moreira (2008) e Davis et
al (2001) foram adotados como referéncia para o estudo por apresentarem
composi¢cdes completas de toda a funcdo producéo, por abordarem definicbes e
denominacbes semelhantes e por serem unanimidade entre os pesquisadores da
area. A partir de analises e inferéncias realizadas nesses quatro estudos, criou-se
um modelo padrdo fundamentado na proposta de Slack et al (1996) e acrescido com
as principais contribuicbes das outras trés obras. Para conversdo das funcbes
gerenciais e auxiliares de gestdo em competéncias organizacionais de producao
utilizou-se os procedimentos metodolégicos de mapeamento apresentados por
Carbone et al (2005). Durante o desenvolvimento desse objetivo, foram criados dois
quadros de analise que apresentam evolucdes claras sobre o assunto, uma vez que

integram e sistematizam o0s conhecimentos de varios autores em uma Unica
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proposta. Nessa proposta, sao apresentadas ainda as fungdes gerenciais e
auxiliares de gestao de producéo e suas respectivas descrigcdes.

O terceiro objetivo adotado por este estudo propde a criacdo de um
framework explicativo que identifica e organiza as competéncias organizacionais
bésicas de gestdo de producdo — funcdes auxiliares convertidas em competéncias
(CARBONE et al, 2005) -, além de definirem uma relagdo de entregas essenciais
padrdo para cada competéncia, estabelecendo referéncias que permitem a
comparacdo das entregas “ideais” com as reais da organizacdo e indicam a
presenca ou nao da referida competéncia. Portanto, esse framework tem como
proposito central identificar os gaps ou lacunas de entregas e/ou competéncias,
servindo como modelo padrdo de comparacédo e como referencial para a definicdo
das necessidades de treinamentos e capacitacdo da equipe.

O segundo framework proposto pelo quarto objetivo apresenta e
sistematiza trés diferentes e provaveis padrbes de entrega para a gestdo da funcéo
producao, resultantes do alinhamento das competéncias organizacionais basicas de
gestdo de producdo com as prioridades competitivas definidas pelas estratégias
externas de valor (exceléncia operacional, inovagédo e foco no cliente) passiveis de
serem adotadas pelas organizacgdes.

Como ja é possivel depreender, o alinhamento deve ser foco
prioritario das decisdes inseridas no contexto da gestdo estratégica, pois pouco
adianta a uma empresa um grande esfor¢co coletivo se ndo houver uma clara
orientacdo que mostre as pessoas e as diferentes areas para onde a organizacao
deve caminhar. Assim, a estratégia organizacional tem um importante papel na
definicdo das competéncias a serem adotadas e ndo se pode pensar em alta
alavancagem se nao houver concomitantemente o alinhamento entre ambos. Para
concretizar sua estratégia, a organizacdo necessariamente tem de mobilizar
competéncias organizacionais que constituam seu diferencial competitivo e facilitem
o alcance dos resultados almejados. Inferéncia compartilhada pela literatura
académica em suas trés diferentes abordagens para aproximar estratégia e
competéncias.

O processo de alinhamento interno, de dentro para fora, implica em
reconhecer que a gestdo da funcdo producdo pode cumprir um papel estratégico

dentro das empresas. Nesse sentido, os gastos financeiros, de retrabalho e de
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tempo gasto em realizar atividades desconectadas dos seus objetivos macros,
podem ser reduzidos se essa pratica de alinhamento for presente nas empresas.

Além das contribuicbes gerais obtidas com o alinhamento entre
esses diferentes termos, outro fator que justifica a realizacdo desse estudo € a
caréncia, ou quase inexisténcia, de trabalhos cientificos analisando as competéncias
organizacionais da fungcdo producdo e suas interagbes com o0 ambiente
organizacional, bem como de propostas que sistematizem o alinhamento dessas
competéncias com a estratégia competitiva adotada. Outra importante justificativa
para esse estudo concentra-se na proposta de ilustragdo do alinhamento entre os
temas e na transformacédo em conhecimento explicito de conhecimentos que muitas
vezes estdo somente na literatura e/ou na mente de gestores de producéo altamente
experientes, proposta essa que pode auxiliar o entendimento e a conducdo de
situacbes semelhantes em outras organizacdes e pesquisas. Por fim, justifica-se
ainda a realizacdo deste estudo devido ao mesmo fazer parte e complementar um
projeto de pesquisa cientifica que investiga o alinhamento e ou desalinhamento
entre as estratégias competitivas e as competéncias organizacionais das principais
funcdes gerenciais de uma organizacao.

Por fim, em relacdo a sugestBes para futuros estudos, € importante
antes salientar que o estudo em questdo aborda uma sistematizacdo nunca antes
feita, sem quaisquer referéncia na literatura o que o qualifica como um trabalho
predecessor no assunto. Desse modo, quaisquer tentativas de constribuicdes e
evolucdes nesse sentido sdo bem aceitas pela academia, entretanto, € importante
destacar que este trabalho apresenta potenciais ferramentas para a realizacédo de
uma pesquisa empirica testando esses frameworks criados para valida-los ou

melhora-los.
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