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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho é estabelecer modelo de Gestdo
Estratégica que contemple a situacdo peculiar daegpa empresa em um momento de
mudanca em seu ciclo de vida. Em um momento crilieaeestruturacdo nas pequenas
empresas estudadas a sistematizacdo das areaxutsdBeHumanos - RH e Sistemas de
Informacdo — Sl foi fundamental para a eficiéncta ptocesso de Gestado Estratégica. O
modelo proposto mostra Recursos Humanos e Sistdeniaormacao ndo apenas como areas
de suporte a sustentacdo da estratégia competitag,como elementos fundamentais e preé-
requisitos para a constituicdo de gestédo estrad@iciente. Duas pequenas empresas foram
objeto de estudo através do método de pesquisafagé@enciou-se a necessidade premente
de uma organizacdo em ter sistematizada e cortsistenoleta de dados que alimenta o
diagnédstico estratégico, bem como de manter engmjadcomprometidos com as metas
estratégicas os colaboradores que tornam cadaapmagde acdo possivel. Definidas como
prioridades infraestruturais, as areas de RH e d&hdm a base para a formulacéo,
implementacdo e acompanhamento da Estratégia CiingpeO cerne dos estudos sobre
estratégia foi pouco alterado, estando, desse nemiogonsonancia com diversos autores
desta area de conhecimento.

Concluiu-se que, se Estratégia baseia-se em @ijar tnico, isso significa ser
diferente de alguma forma e assim ter rentabilidadealor adicionado. Isso pressupde
desenvolver, para 0 negdcio, uma cadeia de vatardiversas vantagens competitivas; essas
vantagens talvez possam ser copiadas isoladamerdg, em seu conjunto coeso, Sao
inimitaveis. Ha que se obter, de todos os recutsosologicos, humanos, financeiros e
outros existentes, uma combinacdo ideal de suzaglo em tempo real para que se
consigam ganhos competitivos no negécio. Esseréro, o papel principal da Estratégia
Competitiva: criar para os gestores um ciclo suwé&teh de avaliar, criticar e mudar as
decisbes que foram e que serdo tomadas para anoeesc do negdécio, estabelecendo
critérios que auxiliem a compreender e reverteult@$os negativos e a tornar viaveis e
maximizar os efeitos de resultados positivos. Estbalho mostrou algumas dificuldades
encontradas no periodo de mudanga no ciclo dedadapequenas empresas para a qual a
falta de estrutura nas areas de Recursos HumaBisteenas de Informacdo pode causar um
transtorno significativo nas acfes estratégicass fioam comprometidos os dados e o
envolvimento das equipes de pessoas responsaveitepo

Palavras-chave: gestao estratégica, pequena empresa



ABSTRACT

The main purpose of this work is to establish at8gic Management Model
which includes the peculiar situation of small camigs in a shifting moment of their life
cycle. In a critical moment of restructuring in shtmmpanies the systematization of Human
Resources — HR and Information Systems — IS weanadarucial to the efficiency of the
Strategic Management process. The modeling propekalvs Human Resources and
Information Systems not only as support areas & @ompetitive Strategy, but also as
fundamental elements to constitute efficient SgiatéManagement. Two small companies
were studied using action-research method. It le&s lshown that an organization needs to
sustain data collection which feeds strategic diagn as well as keep compromised with
strategic goals coworkers who make feasible acfioygrams. Defined as infrastructural
priorities, HR and IS are the foundation to the @etitive Strategy. The core of strategy
concepts has not been altered, so it is consondht several authors in this field of
knowledge.

It has been concluded that Strategy is about crgdtpie value, which means
to be different somehow and therefore have addad\and profits. That implies to develop
value chain in business with several competitiveaathges that may be isolated to be copied,
but they hardly will be copied as a whole. Compauriave to obtain, from all technological,
human and financial resources, among others, ah edenbination of their usage in real time
so they can get competitive gains in the busin@$®refore, this is the main role of
Competitive Strategy: to create to managers a isafie@ cycle to evaluate, criticize and
change decisions that have been and will be takbnginess growth, establishing criteria that
help to understand and reverse negative outcometoanake feasible and maximize positive
effects. This work has shown some difficulties fdun the stage shifting of life cycle in the
small companies, for which the lack of HR and ®licure may cause severe damage to all
strategic actions, since data and labor teams becompromised.

Key-words: strategic management, small company.
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GESTAO ESTRATEGICA PARA PEQUENAS EMPRESAS EM ESTAGIO CRITICO
DE DESENVOLVIMENTO: UMA PROPOSTA DE MODELO SISTEMAT IZANDO
AS INFORMACOES E OS RECURSOS HUMANOS

INTRODUCAO

As mudancas no ambiente empresarial mundial adierasensivelmente as
concepcgdes basicas de como produzir bens e serVigissmudancas refletem-se nas relagfes
e divisdo do trabalho, na dinamica de mercado enodo de vida em termos gerais.
Conforme frisam Souzat al (2007), nas ultimas décadas, as empresas vémmemide um
ambiente cada vez mais competitivo e instavel. ®aspdo, 0s gestores empresariais
precisam tomar decisbes coerentes e proativascatl@cacom 0s recursos, capacidades e
competéncias essenciais de suas empresas, na iadelitmanté-las competitivas. Neste
sentido, as estratégias empresariais devem estaratiadas aos objetivos estabelecidos pelos
tomadores de decisédo para alcancar resultadofagaiizss (SHANK & GOVINDARAJAN,
2002).

J& ndo é mais considerada como novidade a emeagéndisseminacdo do
paradigma japonés, seguida pela intensa globabzdgdconomia e abertura de mercados e
da difusdo de tecnologias de gestdo, o que provagbaumento na competicdo mundial e
concretizou a necessidade essencial para as emplesabstituir antigas premissas por uma
visdo mais dindmica, de longo prazo e principalmentis orientada ao cliente. Hoje, a
gestéo estratégica compreende mais do que a belssavjantagens competitivas tradicionais
como reducdo de custos, mas envolve a compreersa&aldr Unico e inimitavel para o
cliente, orientando-se pelo mercado em busca dwi¢d& do cenéario sécio-econdémico
essencialmente industrial para um cenéario de vagéio da integracdo, informatizacao e
conhecimento.

Alguns autores identificam, como fundamentos estait da competitividade,
o estimulo dado as empresas por mercados inteinémidos e exigentes, a elevacao do
contetdo tecnologico dos produtos, liderada petasdgs empresas do setor, e a presenca
sistematica das empresas em mercados internac{@@I$TINHO & FERRAZ, 1994). Para
esses autores, as industrias passaram (e aindarpassr uma transicdo de um paradigma
industrial que utilizava exclusivamente as vantageompetitivas tradicionais, como
disponibilidade de recursos naturais e energiag par novo paradigma voltado para outros

elementos que garantiiam a competitividade: portristrial e integracdo produtiva que
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permitam estratégias agressivas, fortalecimentoretes cooperativas horizontais (por
exemplo, aliancas estratégicas), a intensificacdocdoperacdo vertical para otimizar
capacitacdes produtivas e tecnologicas nas cadess, das areas funcionais como
ferramentas estratégicas para ganho de compeditigidustentada, aumento da preocupacao
com relacdo aos impactos ambientais e sociais.

Assim, as tendéncias apontadas de formacéo de, reole$nua busca pela
inovacdo, ambiente cada vez mais dinamico, a iatede participagéo das empresas cada vez
maior no mercado internacional e o ambiente coeocral direcionam as empresas a
desenvolver uma perspectiva de longo prazo pare@scios, garantindo um ritmo constante
de inovacgdes e dinamismo.

Esse novo cenario exige das empresas que seus asiétpobcessos e
tecnologias sejam mais flexiveis para acompanharuaancas, ressaltando a importancia de
planejar estrategicamente 0 negocio e empreendegnentos competitivos na cadeia de
valor para ganhar competitividade. Justifica-senmass relevancia dos estudos sobre os
conceitos e modelos de Gestao Estratégica.

Atualmente, a Gestdo Estratégica alinha-se a maddagaradigma de uma
sociedade industrial, baseada em estruturas pvadufuncionais, para um novo cenario
sécio-econdmico baseado no conhecimento, na infiimmae na integracdo. O novo
paradigma enfatiza os valores humanos como mutidaalidade, busca pelo conhecimento
pessoal e alinhamento de interesses pessoais canteossses da empresa, estabelece a
qualidade total do produto como uma resultanteuddidpde em cada uma das etapas do ciclo
produtivo, prima pelo planejamento e integraca@®steatégias, metas e objetivos e pelo seu
eficiente gerenciamento através de contextualizagétitucional, multidisciplinaridade e
disseminacgéo da informacéo e da tecnologia. Agshgeareas ou funcdes institucionais, que
na visdo mais tradicional atuam como setores inmbgEes, nessa Vvisdo mais sistémica
assumem funcbes claramente estratégicas, como @& de Sistemas de Informacéo,
Qualidade, Recursos Humanos, Producédo, Controldayutros.

Nesta pesquisa, algumagparticularidades mostraram-se de grande
importancia e, assim, serdo discutidas inicialmargeguir.

A primeira delas é o longo periodo de desenvolvimelos trabalhos desta
pesquisa. Em geral, as pesquisas na area de destri@abégica possuem um limitante de
tempo que nesse trabalho tem um impacto muito mé&hdrorizonte que se trabalha nesta

pesquisa é maior que o usual, pois o0s resultadbsranon ser acompanhados por varios ciclos
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de gestdo estratégica, observando-se durante urpotesmperior a 4 (quatro) anos o
desenvolvimento da pesquisa e a evolucdo da gestéatégica nos casos estudados. Isso
confere ao trabalho maior robustez e uma oportdeidara de analisar resultados e rever 0s
objetivos da pesquisa. Em termos praticos, obtevars panorama muito abrangente da
Gestao Estratégica, desde a revisdo conceituawdepsincipais elementos até a constatacéo
do dinamismo dos ciclos estratégicos com seusipaiscresultados e mudancas de foco.

Outro elemento muito importante é a problematicadiequar a racionalidade
da grande empresa, presente nos modelos de Gestatefica estudados, para a realidade da
pequena empresa, que € o porte dos casos dessaspefipservou-se que, de forma geral
porém pouco explicita, os modelos de Gestédo Egicatéxistentes sdo baseados na estrutura
organizacional mais comum as grandes empresas, gressupdéem uma infraestrutura
preexistente em algumas areas como as que supoofata e tratamento de dados, area de
recursos humanos, area de tecnologia, investimentositroladoria. Nos estudos destinados
as pequenas empresas, notou-se que tal infragatraio raro inexiste, ou se existe
apresentam problemas de ineficacia. Assim, foi s&é considerar, nesta pesquisa, que 0S
modelos existentes para a Gestdo Estratégica posisaekgroundbaseado nas grandes
empresas e que as particularidades da pequena sempeverdo ser cuidadosamente
observadas ao se aplicar tais modelos para os wastestrabalho.

Ainda cabe aqui destacar o grande desafio da agdiz do método de
pesquisa-acdo para a realizacao deste trabalhe nigstedo vem sendo defendido por alguns
pesquisadores ha varios anos, porém ainda ha grastgéncia na sua utilizacdo, ja que
tradicionalmente a pesquisa académica baseia $idagzn interna em coletas extensas de
dados, avaliacbes quantitativas e generalizacOettisticas para garantir sua
reprodutibilidade. A possibilidade da intervencamppsital do pesquisador e da sua
aproximacdo com o0 objeto da pesquisa ainda geta cesisténcia, pois a obtencdo e
validacdo dos resultados encontrados devem sas fettm cuidados adicionais. Como sera
detalhada posteriormente, a utilizagdo deste méfodocuidadosamente estudada e a
validacdo interna estruturada, de forma que a pEs@¢a0 alcangou, neste trabalho, os
objetivos académicos, bem como contribuiu para atem® conhecimento na area de Gestéo
Estratégica. Atualmente a pesquisa-acado tem recml@meente incrementado a forma de
gerar conhecimento ao mesmo tempo em que permifgatca desse conhecimento

diretamente aplicado aos objetos estudados.
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O desenvolvimento do trabalho se deu em dois caikigitos: o primeiro ciclo
ocorreu em uma fase inicial de desenvolvimentopgagienas empresas, na qual ha pouca ou
nenhuma sistematizagdo das areas infraestrutueiRatursos Humanos e Sistemas de
Informacao. Nessa primeira fase, 0s objetivos dguisa principais envolviam o diagndstico
da estratégia competitiva sua reavaliacdo e acdmapaento dos programas de acao,
incluindo-se nesse diagnostico as analises interragernas. Assim, nessa fase a questao de
pesquisa e 0s objetivos do trabalho focaram o model Gestdo Estratégica baseado na
literatura, cuja légica, como afirmado anteriorneeré baseada na racionalidade da grande
empresa. Essa fase foi interrompida por terem embontradas dificuldades intransponiveis
para a utilizacdo desse modelo de Gestdo Estratalificuldades originadas pela deficiéncia
de estruturacdo de areas como Recursos Humanostea&s de Informagdo, nos casos
estudados. Essas deficiéncias retratam um momentlo de vida de empresas de pequeno
porte e cuja superacao transporta as companhiasgodwro nivel de organizacao interna,
presente e inerente as grandes empresas. Dessg farmegundo ciclo de desenvolvimento
deste trabalho, a questdo de pesquisa foi ampéadavos objetivos surgiram. Tais fases
distintas tornaram muito complexa a apresentacdbe dexto, por isso justifica-se sua
estrutura diferenciada a seguir.

E pertinente detalhar e justificar a estrutura plesentaciio deste trabalho, ja
que ela é pouco usual. A maior dificuldade foi corabou aliar um formato de apresentacéo
baseado na logica conceitos — metodologia — panfdriza — conclusdes com a sequéncia
temporal dos acontecimentos. A tese estad apresemadcipalmente seguindo a ldgica
académica e nao o fluxo de tempo, pois houve uptainana sequéncia que inicialmente se
pretendia seguir. A necessidade original de diagaysa Estratégia Competitiva e propor um
método de gestdo eficiente foi o gatilho inicial metivacdo para realizar este trabalho.
Iniciou-se entdo a revisdo dos conceitos de egteagzhouve a primeira tentativa de realizar
esse diagnaostico, avaliando os programas de agiesavam sendo realizados, seguindo um
modelo de gestdo conhecido. Surgiu entdo a imphbdade de obter dados para esse
diagndstico e para as andlises internas e extgingae as pequenas empresas estudadas nao
possuiam coleta e analise de dados ou equipesadakegara tal. Dessa forma identificou-se
que o modelo de Gestdo Estratégica distanciavais@ao aderia a situacdo atual de
sistematizacdo e organizagdo interna das emprefadadas. Interrompido entdo o uso do
modelo vigente, foi buscado na literatura algo @ueiliasse na adaptacdo do modelo

existente para a realidade das pequenas empresse. elsforco resultou em uma nova
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proposta de modelo de Gestao Estratégica, incluent&o a sistematizacdo e a infraestrutura
de Recursos Humanos e Sistemas de Informacéo.tfassacdo de um estagio de ciclo de
vida e a superacdo de tais dificuldades permitivetamada dos objetivos iniciais de
diagnostico estratégico e analises internas eredeestabelecendo-se um novo patamar para
as pequenas empresas estudadas em termos de Bs&s#diégica. Por esses motivos a tese
apresenta-se com formato diferenciado, pouco usoatp podera ser melhor observado a
sequir.

A motivagdo para a realizacdo deste trabalho baseimmbém, além da
geracdo do conhecimento para a Academia, em aspemtondmicos, estruturais e
competitivos, sob o ponto de vista da gestdo égiict de negocios. Essa motivacdo vem de
encontro especialmente com a utilizacdo da pesqgia, que propde justamente obter as
vantagens da apropriacdo do conhecimento com ond@sanento pratico na gestdo das

instituicoes.

QUESTOES DE PESQUISA E HIPOTESES OU PROPOSICOES

A questdo de pesquisa resume a intengdo do traballthreciona seu
desenvolvimento. Enuncia-la pode parecer trivisméao o é, pois ndo € possivel, depois de
formula-la, desvincula-la do procedimento de pesjgidos objetivos almejados.

Nesta pesquisa, como ja dito anteriormente, duses fdistintas necessitam ser
esclarecidas, tanto sob o0 aspecto do estagio @maddgimento e sistematizacdo dos casos
estudados quanto sob o aspecto da definicdo dagbgadundamentais a serem respondidas e
dos objetivos que o trabalho pretende alcancar.

No primeiro ciclo, a questado fundamental foi:

“Como desenvolver e estabelecer um método de Gdssemtégica para
avaliar e acompanhar a Estratégia Competitiva gagramas de acdo na pequena empresa?
Quais as particularidades em uma pequena empresalificultam a formalizacdo dessa
Gestéao?”.

No segundo estagio, tendo sido superadas as ddides que impediram a
conclusdo do diagnédstico estratégico, surgiu um pbtemmento dos questionamentos
anteriores:

“Quais os papéis das areas de Recursos Humanagemn8$ de Informacéo

para a Gestao Estratégica na pequena empresa eestmitora-las?”.
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Assim, a principal tese defendida € a de que oxlosdle Gestdo Estratégica
existentes, por serem baseados na realidade dagegrampresas, pressupdem infraestrutura
eficiente e sistematizagdo em Recursos Humanaostengis de Informacéo e essa ndo € uma
realidade constante para as pequenas empresas), Sgoidanto, necessario estruturar
minimamente essa areas para que seja possivetles&be sustentar um método de Gestéo
Estratégica eficaz na pequena empresa. Além gespasicdo, uma secundaria é a de que
RH e Sl ndo sdo somente areas funcionais da Egaa®mpetitiva como vislumbram os
modelos tradicionais, mas sim constituem estrutdmslamentais para a estratégia do
negocio, devendo estar, portanto, efetivamentgratias ao modelo de Gestdo Estratégica.
Além disso, o processo de mudanca de um estagitclbode vida de uma pequena empresa,
no qual a organizagao interna apresenta defici@migistematizacao de processos, para uma
realidade diferente em um novo patamar de matwridadnstitui esforco que deve ser
contemplado nos objetivos estratégicos da empjasgue na realidade de uma grande

organizacao essa sistematizacao ja esta presente.

OBJETIVOS E CONFIGURAC}AO GERAL DA TESE

Tendo em mente a mudanca de fase de desenvolvinmentorganizacao
interna e sistematizacdo de processos nas peqeemaesas estudadas, destacam-se 0s
principais objetivos perseguidos com a realizaggtedtrabalho.

1. Estabelecer um modelo de Gestédo Estratégicgpeumita a formulagéo e
avaliacdo da Estratégia Competitiva nas pequenpsesas objetos desse estudo;

2. identificar e sanar as principais dificuldades implantacdo da Gestao
Estratégica eficiente e sistematizada nas pequenpeesas.

Face esses objetivos, é importante ressaltar quedelo de gestdo estratégica
final proposto pela tese considera formalmente raasainfraestruturais de RH e Sl, néo
apenas como areas de suporte a sustentacdo degestcmmpetitiva, mas como elementos
fundamentais e pré-requisitos para a constituighgestdo estratégica eficiente.

A validacao interna desta pesquisa pressupde combieo tedrico sobre seu
quadro de referéncia. O Capitulo 1 traz uma Revidiéibografica mais extensa sobre os
modelos e conceitos sedimentados sobre Estratégmp@litiva (EC), que constitui a
principal referéncia do trabalho. A partir dessas@o foi elaborado um modelo de gestdo
estratégica que sumariza as visdes dos diversoseeautstudados, de modo que foi possivel

observar que as areas de RH e Sl sdo comumenida@ass de apoio e possuem um papel
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de suporte a gestdo estratégica, sendo tratadasnemor relevancia face as demais areas
consideradas no diagnodstico e implementacdo de Hetmtégia Competitiva, pois é
assumido nos modelos tradicionais que a infraestrute RH e Sl preexista nas instituicdes e
que, portanto, sua reestruturacdo esté a partest@ogestratégica.

A seguir, os Capitulos 2, 3, 4 e 5 revisam os dwge modelos existentes
para as Estratégias de Producdo e Qualidade —masbdimentados — e também traz um
estudo mais atual sobre Estratégias de Recursommts e de Tecnologia e Sistemas de
Informacao. A revisdo sobre Estratégia de RH aiSlfica-se pelo objetivo de integrar essas
areas a gestdo estratégica, no entanto seu degemaio deu-se apenas no inicio do
segundo estagio dessa pesquisa, quando o0s prinjgseEstruturais nessas areas estava sendo
realizado. No caso da Estratégia de Producdo,duheeito de areas de decisdo que engloba
0s programas de acdo nas areas de RH e Sl comeodpartiefinicbes dessa estratégia; assim,
julgou-se necessario conhecer como RH e Sl estateroplados segundo a visdo dos
estudiosos de Estratégia de Producdo. Para essendionserdo aprofundados os outros
conceitos de Estratégia de Producdo que nao neftitanteresse pelas areas de RH e Sl ou
definicbes genéricas de estratégia. Aléem diss@ imderesse em conhecer a cadeia de valor
das empresas e de coletar dados internos sobr@dacfo para fins de avaliacdo de
programas de acao e sua coeréncia com a estrd&fgiala. Ja a justificativa para a revisao
sobre a Qualidade € um pouco mais sutil: ha, notadte, um viés marcante de gestao
estratégica na visdo atual dos estudiosos de Qdalidviés esse originado dos conceitos
japoneses de Qualidade Total (TQMTetal Quality ManagementO TQM considera a
Qualidade de forma mais ampla e como uma formaede @strategicamente o negocio; essa
€ a principal razdo para conhecer melhor essesitofncsuas origens e seus impactos na
gestdo estratégica. Assim, o capitulo sobre Quididieve ser avaliado apenas na esfera da
gestao estratégica.

O Capitulo 5 ainda apresenta alguns estudos sabneadicularidades da
implementacdo de um sistema ERP na pequena empresa o porte das duas empresas
estudadas neste trabalho. O foco no ERP é explipalio fato de ser esse o pacote
implementado na estruturacdo de SI como ferrampata gerenciar as informacfes das
empresas.

O Capitulo 6 apresenta o modelo proposto pela autleste trabalho,
integrando as éreas de RH e Sl & gestao estratégivegdcio. A apresentacdo dessa proposta

encerra a primeira parte desta pesquisa.
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A segunda parte do trabalho compreende o trabahtwampo” ou pesquisa
empirica, nas pequenas empresas estudadas, compréwia avaliacdo dos objetivos
estratégicos corporativos e prioridades compestivis projetos de Recursos Humanos e
Sistemas de Informacdo, andlise externa que congmeas tendéncias de mercado, a
situacdo das empresas em relacdo aos seus pmncipacorrentes, breve analise interna
compreendendo niveis de produtividade, leque ddupos ofertados, flexibilidade, fase do
ciclo de vida dos produtos, etc.. O Capitulo 7 sgméa o0s detalhes dos projetos
infraestruturais de RH e Sl, que marcaram a transitp primeiro estagio do ciclo de vidas
das empresas, para o qual ndo havia sistematinas®as areas, para um segundo nivel de
maturidade. O Capitulo 8 apresenta a proposta deelmode Gestdo Estratégica com
integracdo dessas areas, jA que foi observada essm@&de dessa sistematizacdo para
continuidade da aplicagcdo dos passos da Gestaatdggta. O Capitulo 9 descreve o
diagndstico inicial da Estratégia Empresarial enalise das prioridades competitivas da
producao nas empresas estudadas. O Capitulo Igataa Analises Internas e Externas com
andlise de concentracdo de mercado. Essa anatieegser realizada priori do diagnostico
inicial da Estratégia, mas esse diagndstico inis@lve como contraponto de andlise no
momento de avaliar as forcas e fraquezas, ameacaporunidades, pois auxilia no
esclarecimento da posicdo dos gerentes e da Déeterpor essa razédo foi realizada
posteriormente. Por fim, o Capitulo 11 descreveessltados obtidos nas duas empresas com
a aplicacdo do modelo de Gestdo Estratégica, fengecum panorama sobrefeedback
estratégico para o ciclo de gestdo seguinte. Segmdo as conclusdes principais desta
pesquisa e as oportunidades de continuacao deshioabem pesquisas futuras.

Convém ressaltar neste momento que grande padstddo metodoldgico do
Capitulo 6 e da revisdo bibliografica dos Capitdlos 2 estdo presentes na Dissertacdo de
Mestrado da autora (KURI CHU, 2002).
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1 Estratégia Competitiva e o Modelo de Gestdo Estratgca da

Literatura

1.1 Introducéo aos Conceitos de Estratégia

O termo estratégia tem sua origem discutida poerdos autores, que o
atribuem ora aos militares chineses ha 30 séc@ddARGO & DIAS, 2003), ora aos
gregos antigos (ANTONIO, 2002; QUINN, 2001). Nasatéas de 50 e 60 algumas obras
publicadas nos Estados Unidos trouxeram o condeitestratégia para a area de negocios
(SELZNICK, 1957; CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965; STNHR, 1969).

De acordo com Oliveira (1995), a estratégia baseiam objetivos de longo
prazo e em planos de como alcancar esses objetlargs que afetam a empresa de forma
global. Segundo Bennet al (2001), o que distingue as empresas bem sucedida®rma
COMO Se organizam e operam para concretizar spaa@®s, ou seja, a chave para melhorar
o desempenho estd em implementar a estratégian Q2@01) define estratégia como um
plano que integra as principais metas, politicataros de acbes de uma empresa de forma
coerente. Segundo Nara & Storch (2003), o planejtonestratégico é essencial porque € um
processo de analise sistematica dos pontos forfies@s da empresa e das oportunidades e
ameacas do ambiente externo e interno, de fornstabedecer acbes que possibilitem um
aumento da competitividade. Ainda segundo Hendefsitedo por Montgomery & Porter,
1998), “a estratégia envolve tudo e requer comptiomeato e dedicacao por parte de toda a
organizacdo”. Vasconcellos Filho & Pagnoncelliq2Pafirmam que a estratégia competitiva
€ 0 que a empresa decide fazer e nao fazer, coasiteo ambiente, a visdo e o0s objetivos do
negocio e respeitando seus principios.

A estratégia € essencial para a sobrevivénciadides tas organizagdes, pois sua
efetividade representa um bom desempenho da oeg@imizientro do ambiente no qual tudo
o mais acontece (WILSON & JARZABKOWSKI, 2004). Assi as estratégias tém a
responsabilidade de orientar os negocios e garamirresultados pretendidos pela
organizacao.

A definicdo de estratégia ndo € algo simples e emmuml, havendo hoje
diversas correntes de pensamento estratégico.sksstioes sobre estratégia organizacional
abrem espaco para concepc¢des tedricas que abosléumdamentos mais convencionais e
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racionais da perspectiva classica (CHANDLER, 1968),concepcfes com abordagens mais
dindmicas que abrangem elementos sociais, culfudaigprendizado, politicos e de poder
(MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000). Para Whittigton (2002), estratégia é
algo que demanda muito esforco. Em sua abordags#émsca, os objetivos e as praticas da
estratégia dependem dos sistemas sociais e ecagrspecificos nos quais a organizacao
esta inserida. Conforme frisa o autor, nessa agerdao ponto divergente da abordagem
classica é com relacdo aos resultados produzidasestratégia: para os sistémicos, estes
resultados vao além da maximizacéo racional da®suchegando a interesses dados pelo
ambiente social, o poder gerencial e o prestigiwa Rsse autor, as pressdes da competicao
nao garantem que as empresas que buscam maximigalusros sdo as unicas a sobreviver:
0s mercados podem ser manipulados e as sociedadsgem outros critérios de sucesso,
além do desempenho financeiro.

O mesmo autor, em um trabalho mais recente (WHIGITRN, 2003 e 2006)
fundamenta sua teoria argumentando que a estra@égiege da atividade gerencial, onde os
gestores se esforcam rotineiramente em algo qada@jal, analitico e sistematico, fazendo
isso através do ciclo de planejamento estratéfiam Johnsoat al (2007), estratégia é algo
que as pessoas “fazem” e ndo algo que a organiZem&d. Quanto mais a estratégia se
aproxima da pratica, mais se percebe que ela n#u étributo da organizacéo, e sim um
reflexo da atividade dos individuos, ou um fendbmeaoial. Essa perspectiva € conhecida
como Estratégia como Préatica (ECP), discutida tambdgor outros autores como
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Na proposicao de Kaplan & Norton (2000), o estalieento da estratégia nao
é um processo gerencial isolado. E parte de unireantjue tem seu inicio com a definigéo
da missdo da organizagédo. E quando se tem a optatiende responder & pergunta “por que
existimos?”. A missdo € a razdo de ser da orgadizag funcdo que ela desempenha no
mercado para tornar-se Util e justificar os seasltados perante as partes interessadas. Para
se traduzir a missdo em resultados almejados, perse a trajetdria que passa pelos valores
essenciais da empresa, pela sua visdo do futulo,eséabelecimento de suas iniciativas
estratégicas, pela definicdo e implementacao dsistema de medicdo de desempenho como
o Balanced Scorecard 0 qual sera brevemente revisto a seguir - e @elendimento da
contribuicdo de cada individuo para o alcance tjstivos estratégicos. A Figura 1A ilustra
essas idéias.
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Missédo
Por que existimos?

Yalores Essenciais
Em que acreditamos?

Yisio
0 que gueremos ser?

Estratégia
Wosso plano de agéo

Balanced Scorecard
Implementagio e foco

Iniciativas estrategicas
0 que precisamos fazer?

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer?

1L

Resultados Estratégicos

Arionistas satizfeitos Clientes encantados | Processos eficazes | Forpa de trabalho motivada e preparada

FIGURA 1A: ETAPAS DA ESTRATEGIA COMO UM PROCESSO GERENCIAEONTE: ADAPTADO DE KAPLAN &
NORTON(2000).

Esses autores afirmam ainda que € através do ataeejo estratégico que
executivo pode avaliar e mudar o rumo das coisasnmaresa. Ressaltam que a Estratégia
Competitiva ndo € o unico fator determinante neess@ ou fracasso de uma empresa, pois a
competéncia de sua cupula administrativa € tao lirapke quanto a sua estratégia, que deve
estar focada na satisfagdo das necessidades dwodesli Segundo Falconi (2003), as
estratégias sdo 0s meios para alcancar as metamsghta alta administracdo, e podem ser
classificadas em estratégias de sobrevivéncia, ieagdo, desenvolvimento e crescimento.

A alta administracdo podera adotar um conjuntoadesstratégias de maneira
ordenada desde que seus aspectos gerais nao sejifitartes.

Uma definicdo de Estratégia Competitiva elaboragerdir dos trabalhos de
Porter (1980 e 1985), Prahalad & Hamel (1998) e &h(@1998) é: a Estratégia Competitiva
(EC) é o conjunto de planos, politicas, programagdes desenvolvidos por uma empresa ou
Unidade de Negdécios com o intuito de ampliar ou terande modo sustentavel, suas
vantagens competitivas frente aos concorrentesa Hefinicdo esta sendo adotada neste

trabalho de pesquisa.
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Porter (1980) defende ainda, em sua abordagem gassunto Estratégia
Competitiva, que as empresas podem adotar trés dipdcstratégia: a estratégia de lideranca
em precos, a estratégia de diferenciacdo e a é@gtatle foco. A primeira visa obter
vantagens competitivas pela oferta de produtos\veges (em geral padronizados) a custos
mais baixos do que os concorrentes. A segunda lalsgacar vantagens pela introducéo de
um ou mais elementos de diferenciacdo nos prodetssrvicos, justificando precos mais
elevados que supostamente seriam aceitos peloaromuses. O terceiro tipo de estratégia
objetiva vantagens competitivas pela oferta de ydsde servicos com menores custos ou
pela diferenciacdo dos mesmos, mas em um segmenimedcado bem definido, mais
localizado ou restrito.

A Estratégia Competitiva adotada fica assim caraetda pelo modo com que
a empresa atende seus clientes. Como destaca (h@88), a estratégia serd boa quando
possibilitar entender melhor as necessidades destet e criar valor para atender a essas
necessidades. De acordo com Porter (1985), a \w@antagmpetitiva advém do valor que a
empresa cria para seus clientes, em excesso aoquestem para cria-lo.

Assim, o0 planejamento estratégico propicia que presa identifique em que
direcdo predominante pretende mover-se, orientasdmmpeténcias (que vai acumulando e
adquirindo) para as oportunidades que surgem noaaerde criar valor para seus clientes
atuais e potenciais e de sobrepujar seus concestent

A estratégia empresarial possui trés niveis hiaréng, visdo de Wheelwright
(1984) e que sera também adotada nesta pesquisa:

1°- Estratégia Corporativa ou Global (1o nivel)pexsfica os negocios dos
quais a corporacao ira participar, revela seustigbfe e define os planos principais para
alcancar tais objetivos (necessidade de aquisigd® &ocacdo de recursos corporativos as
diferentes Unidades empresariais ou de negocios);

2°- Estratégia das Unidades de Negocio (nivel médspecifica os objetivos e
limites de cada Unidade empresarial, ligando-astratégia corporativa (define segmentos de
produtos, mercados e servigos a serem buscadob pielade);

3°- Estratégia Funcional (30 nivel): sustenta il a vantagem competitiva
desejada pela Unidade de negdcios e especifica eotdmidade funcional em questéo ira
complementar as estratégias das outras Unidade®mais para que haja total integracao

entre elas.
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Slacket al (2002) possuem a mesma Visao a respeito de g&iraid
geral. Os autores sugerem uma hierarquizacdo datéggd de uma organizacdo em trés
niveis: a estratégia corporativa (define os objatida corporacdo), estratégia de negdécios
(define os objetivos de cada Unidade empresaria$teatégia funcional (define objetivos
para a contribuicdo de cada funcdo do negocion Eada estratégia, corporativa e funcional,
poder-se-ia definir o processo de formulacdo e mtetmo, neste trabalho com especial
interesse pelas Estratégias Funcionais de Sistefeatnformagcédo, Recursos Humanos,
Qualidade e Producdo. O conteddo incorpora a i@pod relativa dos objetivos de
desempenho para a funcéo, influenciados principgkngor clientes, concorrentes, fase do
ciclo de vida de seus produtos, cultura da empeesampeténcias tecnoldgicas e de gestéao,
fornecendo uma orientacdo geral para tomadas @&deatas areas correspondentes.

E necesséario destacar que, ao adotar no trabatiierarquia da Estratégia
segundo Wheelwright (1984) e Slaekal (2002), surge um detalhe importante no que diz
respeito as pequenas empresas: em sua maioridodmyiseu porte, 0s niveis corporativo e
competitivo se fundem, pois em geral a estratégiaatporacdo é a da Unica unidade de
negdcio. Assim, usar 0s termos estratégia corparaticompetitiva compromete a clareza da
exposicao. Isto posto decidiu-se por utilizar od&eno ja difundido entre os pesquisadores
neste caso que € o termo Estratégia Empresarg@almiedo as funcbes dos dois niveis
hierarquicos descritos acima. Em linhas geraisosetifizados os termos originais para que
haja maior abrangéncia, no entanto uma substituigddermos podera ser utilizada quando a
fusé@o dos niveis for evidente.

Cabe uma ressalva muito importante para esta Eesquiando se utiliza o
termo “funcional” ou “funcdo” para as estratégias Sistemas de Informacdo, Recursos
Humanos, Qualidade ou Producdo, bem como para sedneas estratégicas. Sobre essa
terminologia ha que se ter em mente que as ditagdes” tradicionalmente sdo vistas como
areas interdependentes da empresa ou organizagaosimilaridade indisfarcavel com os
orgédos do corpo humano e suas complexas relac@es.e3sa visdo mais tradicional da
estratégia cada funcdo possui metas e objetivaginados de um desdobramento e
refinamento dos macro objetivos oriundos da esfi@t@orporativa, que, como defendem os
autores da area citados neste capitulo, devem ayjueglhcdo com os resultados esperados
para toda a companhia, de modo que o0s programaacd@ite embora diferentes e com
indicadores diversos, sdo avaliados em Ultima negdpelo resultado corporativo. Para esta

pesquisa, decidiu-se, a partir deste momento, r&is mtilizar o termo classico “funcional”,
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por causa das restricdes mencionadas, e usar apstratgia seguida da denominacdo da
area do negocio, por exemplo, Estratégia de Quidida Estratégia de Recursos Humanos.
Essa decisédo tem por objetivo evitar confus6es @denmo funcional ja que nesta pesquisa 0
conceito que abrange as estratégias individuaisa&s moderno; aqui, a0 mencionar as
estratégias de cada area do negocio, deve-se teremte ndo a interdependéncia de acbes e
suas consequéncias, mas sim uma elaboracdo cod@rgeogramas de acdo derivados da
estratégia corporativa e que sdo minuciosamentetifjoados para atingir os mais baixos
niveis hierarquicos das companhias. Apesar de kamtel o conceito guarda uma diferenca
fundamental: ao invés de desdobrar e refinar ostigbg partindo-se do principio que cada
um deles diz respeito a uma funcédo e que estarésponsabilidade sobre os resultados
daquele determinado programa, a idéia é difundiesaatégia competitiva e elaborar
estratégias diversas que incluem os programasstamgbenho e indicadores, mesmo que tais
programas digam respeito a mais de uma area. Beseito assemelha-se a uma abordagem
bottom-up enquanto a visdo tradicional das areas funciomagemelha-se mais a uma
abordagemtop-down Dessa forma, apesar da terminologia tradicionalgconceito das
estratégias de Sistemas de Informacédo, Qualidddes Rroducdo tem carater de integracéo e
nao de interdependéncia. Assim, a Estratégia Catigarpode ser desdobrada nas estratégias
das areas de marketing, producéo, recursos humgumagjade, tecnologia, financas e outras,
dependendo da estrutura organizacional da empresa.

Outra perspectiva muito interessante e mais recemielvendo EC e com
grande difusédo entre os académicos, empreendegl@mssultorias é a da Visdo Baseada em
Recursos (VBR ouResources Based View - RB\Essa visdo, em contrapartida a da
Organizagéo industrial preconizada principalmerde ichael Porter, na qual o foco da
estratégia estd mais no ambiente externo commetdéWBR possui foco notadamente no
ambiente interno da empresa, pois se baseia entsogeeténcias enquanto um conjunto de
recursos internos. Balanced Scorecar(BSC, algo como cartdo de pontos balanceado) € um
dos métodos mais utilizados por essa visdo. Palesvuma posicao diferente de estratégia
até aqui descrita, este trabalho apresenta a gaguiém uma breve revisdo sobre esse tema.

1.2 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Contemporaneamente, a Visao da firma Baseada @wdds - VBR

enfatiza a busca de vantagens competitivas baseantecursos e competéncias internos a
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empresa. Através desta abordagem as empresassta® sdmo amalgamas de diferentes
recursos produtivos e estratégicos, que conduzdifer@ntes potenciais de desempenho no
mercado. Com efeito, empresas com recursos ranimitdveis, escassos, complexos,
complementares e ambiguos comparados aos dos mmtesy podem utiliza-los como
elementos de sustentacdo de suas estratégias dompelNeste enfoque encontram-se 0s
estudos de Rumelt (1984), Wernerfelt (1984), Barii®@1), Dierickx & Cool (1989), Grant
(1991) e Peteraf (1993), entre outros.

A busca de elementos que caracterizem o valortégita de um recurso
conduz a uma significativa amplitude de conceieeraf (1993) sintetizou tais conceitos em

um modelo muito interessante constituido por quagioro-condicionantes, como segue.

1.2.1 Condicdo de Heterogeneidade

A heterogeneidade sugere que a presenca de recesf@atégicos €
limitada em quantidade e, ao mesmo tempo, escassalacdo a demanda. Nesta condi¢do,
as empresas COm recursos superiores, mas esGassssam menores custos medios do que
as demais. No entanto, ndo podem expandir rapidanaesua producdo, mesmo que 0 preco
pago pelo mercado seja muito alto. Os pregos ghmssua vez, induzem empresas menos
eficientes a entrarem no mercado. Atingindo-se ulibgo entre demanda e oferta e uma
normalizacdo de precos, estas empresas menongfgierao seus ganhos rebaixados e as

empresas com recursos superiores podem colhenostacima da media.

1.2.2 Limites a Competicdo Ex-Ante

A existéncia de limites a competicdo ex-ante ingplem assimetrias de
informacg&o que limitem a competicdo por estes saxyrde forma que algumas empresas
possam adquiri-los e estabelecer uma posi¢cao amspsca um custo vantajoso. Nesta logica,
o valor dos recursos ndo pode ser de conhecimentodds antes de sua aquisicao, pois isto
geraria uma competicdo explicita e uma consequel@eacdo de precos, erodindo os
possiveis ganhos derivados destes recursos.
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1.2.3 Limites a Competicdo Ex-Post

Apds uma empresa adquirir uma posi¢cdo de vantagemeeursos em relacao
aos seus concorrentes, devem existir fatores dteira competicdo ex-post que permitam a
durabilidade desta vantagem, de forma a preseeva-posicao superior adquirida. Os
principais limites & competicdo ex-post envolvempresenca de condicbes denominadas de
imperfeita imitabilidade e imperfeita substituigd® um recurso, através da presenca de uma
série de "mecanismos de isolamento”, como descr&uwmelt (1984) e Peteraf (1993). Tais
mecanismos ou "atributos estratégicos" podem samlaigliidade causal, a ndo-codificacdo
do conhecimento, ou a existéncia de dependénciaardmho, entre outros. A ambigtidade
causal esta presente quando os proprios compatiddi@ conseguem identificar qual é o
recurso valioso ou como recria-lo (REED & DEFILLIPP990). Do mesmo modo que a ndo
codificacdo do conhecimento imposta por rotinasamigacionais tacitas, a ambigiidade
causal implica na dificuldade de rastrear qual ojunto de recursos que sustenta uma
determinada posicdo competitiva. J& uma dependéiec@minho significa que um recurso
foi desenvolvido e acumulado ao longo do tempoeurda sequéncia de eventos historicos e
processos de aprendizado envolvendo acertos e é&rpssse de uma marca de sucesso
exemplifica um ativo com dependéncia de caminhe, mfio pode ser imitado rapidamente
pelos competidores ou acelerado por investimenttSBERMAN E MONTGOMERY,
1988).

1.2.4 Imperfeita Mobilidade

A imperfeita mobilidade de um recurso significa gambora este possa ser
negociado, é muito mais valioso na empresa em tyaéngente € empregado do que poderia
ser em outra. Os recursos sdo imperfeitamente si@ueindo de alguma maneira possuem
especializacdo ou especificidade que os tornam tadiap exclusivamente para as
necessidades da empresa que os possui (REED & DERL 1990). Outra fonte de
mobilidade imperfeita ocorre quando determinadasurems s6 produzem valor quando
utilizados em conjunto, sendo denominados de atomespecializados (TEECE, 1986).
Outros recursos estéo interligados ou relaciondddal forma que se torna dificil, tanto para
o vendedor quanto para o comprador, analisa-loeterrdinar o seu valor individual,

dificultando, portanto, a sua negocia¢dao (BARNEY91).
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Como ponto central de mudanca da VBR, a empresaapasser vista
estrategicamente como um resultado das potendlakde restricbes de seu portfélio de
recursos, e nao apenas de seu portfolio de prqdutoa vez que, nessa abordagem, um
produto €, em Ultima instancia, resultado de unmabioacao de recursos. Adicionalmente,
para cada decisao de investimento considera-segjtecursos possuem valores estratégicos
distintos no presente e no futuro, buscando-seizagéo ndo apenas de forma imediata, mas
sim um equilibrio 6timo no presente e em longo @raRara tanto, a capacidade de
antecipacao e visdo estratégica desempenha umfpagamental.

Finalmente, se a empresa é permeada por processmgtiyos que geram
aprendizado e acumulo de recursos no nivel da deide negocios, entdo a estratégia
corporativa deve ser permanentemente realimentadagbes niveis, agregando a misséo de
coordenacao e gestao do portfélio de recursogaditi pelas unidades ao longo do tempo.

Segundo Fensterseifer & Wilk (2003), através darddgem VBR pode-se
visualizar na empresa uma estrutura mais sutindoia por um conjunto de conhecimentos,
experiéncias e recursos estratégicos que podenexgborados competitivamente, e nao
apenas um arranjo fisico de pessoas, materiaisupaggentos mobilizados em torno de
alguma tecnologia ou produto. A disponibilidade adaquacéo desses recursos ao longo do
tempo sera o resultado de um processo de intelgg@nescolhas, explicitas ou néo, que se
traduzirdo em um maior ou menor numero de opcaeatégicas para a organizagdo diante
das demandas e contingéncias futuras. Esses aptop®em que este processo seja explicito
e deliberado, sendo efetivamente incorporado anefmento estratégico e a gestdo das
organizacoes.

Conforme Kato (2000), para se avaliar a implantagio Estratégia
Competitiva de uma empresa é necessario utilizangtrumento gerencial para evidenciar o
sucesso ou fracasso das decisdfes tomadas. Pardinefittade, uma nova e poderosa
ferramenta de gestdo tem sido pesquisada e imgamas organizacdes: Balanced
Scorecard O modelo de avaliagdo de desempenho Balancededr desenvolvido por
Kaplan & Norton (1992, 1993, 1997) tem como obptiefletir o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeirasi financeiras e, também, medir o
desempenho sob as perspectivas: financeira, doteliedos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Essa proposta pareceenéaracterizar apenas como mais uma
estrutura de indicadores de desempenho para adgedaginformacdes importantes para a

tomada de decisdo, mas sim como uma ferramentaapgeatao estratégica da organizacao,
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algo mais ambicioso e complexo e com implicacfes mmplas. A justificativa para esta
proposicao é que os metodos existentes até entd@paliacdo de desempenho empresarial,
em geral apoiados nos indicadores contdbeis eciéas, estavam se tornando obsoletos e,
por isso, estavam prejudicando a capacidade dasesaspde criar valor econébmico para o
futuro.

Com o propodsito de colocar a estratégia em acdo, igermédio da
modelagem de objetivos, indicadores, acdes e pastéreedback o processo de
implementacdo do BSC traz consigo uma maneiraeatiferde materializar a estratégia, pois
procura evocar uma Vvisao sistémica que muito depdad percepcdes coletivas que se possa
ter da realidade.

O pressuposto central do Balanced Scorecard assema idéia de que o
gerenciamento estratégico deve ser olhado além ickenddo financeira, pois ela é
predominantemente orientada ao passado e muitem mbagnostica. Neste sentido, o0 método
sugere a construcdo de quatro dimensdes integnadasrelacbes de causa e efeito:
aprendizagem e crescimento, processos internesitedi e financeira. Assim, um BSC deve
explicitar as relacdes (hipoteses) entre os olggtife os indicadores) nestas diversas
perspectivas, possibilitando o gerenciamento datégia. Todo indicador selecionado para
um BSC deve ser um elemento de uma cadeia de eslagdcausa e efeito que comunique o
significado da estratégia da empresa. Desta foarneatratégia da organizacdo se resume num
conjunto de hipoteses sobre relagbes de causate, gfige devem ser testadas ao longo do
processo de apuracao e avaliacdo dos resultadosm@ilacao resultante procura servir como
um mapa, algo como um guia da estratégia a sezqueda (ver Figura 1B).

Como Stewart (1998) afirma, apesar das empresa®gsem um negocio para
ganhar dinheiro e terem seu sucesso ou fracassdasezm termos financeiros, a linguagem
da geréncia é cada vez mais “nao financeira”. O B& traduzir a misséo e a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. Adidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistaseatels, e as medidas internas dos processos
criticos de negdcios, inovagédo, aprendizado e iocnesto (KAPLAN & NORTON, 1997).

Segundo Campos (1998), as empresas criativas ug&BCaomo um sistema
de gestdo estratégica uma vez que o método intraiaznova forma de abordar e chamar a
atencdo dos gerentes para 0S quatro aspectos mm@isrtantes que, separada ou
complementarmente, contribuem para conectar ogiwigeestratégicos a longo prazo aos

resultados e a¢bes a curto prazo.
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Otica RECEITAS EOIL
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FIGURA 1B: EXEMPLO DE MAPA ESTRATEGICQ FONTE: ADAPTADO DEKAPLAN & NORTON(1996).

Para Kaplan & Norton (2001), o aspecto mais inovadim BSC € a sua
capacidade de gerar aprendizado estratégico, alangde a monitoracdo dos indicadores de
desempenho possa assumir a forma de um teste diedepdas relacdes de causa e efeito
modelado no mapa estratégico. A partir do estudeaieelacdo dos indicadores pode-se
rejeitar ou aceitar hipéteses, revisando a estegégriando um ciclo duplo de aprendizado.

Entretanto, conforme afirma Fernandes (2002), devesbservar que o
desdobramento da estratégia atravéBalanced Scorecardtiliza relacfes de causa e efeito
de forma linear e estética, o que desconsideraapurfelevantes os efeitos circulares de
feedback edelays(tempos de espera) da estratégia, tendo conseagsiémedamentais nao sé
para o0 aprendizado estratégico, mas, sobretud@ @amanutencdo de uma estratégia
sustentavel a longo prazo. Todo e qualquer deso@m® de estratégias deveria levar em
conta o efeito, construtivo ou ndo, que cada olgefiroduz em outros objetivos; com a
modelagem unidirecional do BSC, as hipoteses dadotkeamento da estratégia sao

comunicadas somente pelo lado positivo, descorsideros efeitos negativos das relacdes
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de causa e efeito, como por exemplo, cita o aafjugle de uma estratégia que investe na
imagem para criar mais vendas: o aumento das vexiges mais da producao, aumentando a
carga de trabalho e trazendo novas dificuldadestermdimento do mercado, o que poderia
afetar negativamente a imagem e gerar efeito omsfwetendido inicialmente. Isso faz crer
que estratégias com objetivos bem delineados peeedesgastar no tempo, tornando o BSC
uma abordagem voltada essencialmente para coudgabeetas, como ponderam Bastosl
(2001), ao estudarem alguns cuidados que devetarsados na implementacdo do BSC.

Apébs revisdo bibliografica em Estratégia Compedit& possivel entrar em
contato com modelagens e abordagens diversas. Caotecesse especifico para o
desenvolvimento deste trabalho destaca-se a aasémessas abordagens e modelos, da
inclusdo da gestdo de recursos humanos e de sisteémainformacdo como areas
infraestruturais para a avaliacdo, diagnostico,cepgdo e implementacdo da Estratégia
Competitiva. Dessa forma, sua minima sistematizasié pressuposta como existente no
ambiente organizacional.

Assim, este capitulo tratou da Estratégia Compatita gestao estratégica das
organizacoes, enfatizando-se que nem na abordage@®rghnizacdo Industrial, cujo foco
estratégico esta no ambiente externo a empresa,naeabordagem da VBR, cujo foco
estratégico esta no ambiente interno, foi possiiservar a integracédo das areas de RH e Sl.
Elas surgem como estratégias funcionais apenase ongstra que o modelo vigente baseado
na literatura considera a sistematizacao e infiatesd nessas areas preexistente na Gestéo
Estratégica, reforcando a realidade implicita daades organizacdes presente nesse modelo.

Aqui foi apresentado qual o conceito de EC daditen sera adotado na tese,
além do modelo de hierarquizagdo também utilizadobos serviram como base para a
elaboracdo do Modelo Sumarizado de Gestao Estrat&giseado na Reviséo Bibliografica, o

qual ser& apresentado ao final do Capitulo 5.
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2 Estratégia de Producdo

Os conceitos de Estratégia de Producdo — EP s@sesmpados aqui com o
proposito de esclarecer, na visao tradicional dextegia Competitiva adotada nesta pesquisa,
onde estdo situadas as areas de Recursos Huma&isiereas de Informacdo. Essas areas sao
consideradas, por autores da EP, como areas d&idecfraestruturais, como sera explicado
aqui. Segundo afirmou Michael Porter, em uma palesicente aqui no Brasil (PORTER,
2009), é na producéo que estao refletidas as agdesdeia de valor para que o negdcio atinja
seus objetivos estratégicos de criar valor Unica paus clientes. Essa € a justificativa para a
apresentacao dos conceitos de Estratégia de Pmdsgguir.

No ambiente empresarial contemporaneo de intensaniémo, segundo
SLACK et al (2002), os gestores responsaveis pela producémgaesa devem tracar a
Estratégia de Producdo — EP em consonancia aéggstratompetitiva - EC definida pelos
administradores. Os autores afirmam que os fatwwayetitivos valorizados pelos clientes
devem ser condizentes com 0s objetivos de desempeah empresas, a fim de que a
producao seja uma funcéo estratégica reconhecldarmgcado e seja capaz de gerar, assim,
uma vantagem competitiva real e sustentavel.

O conceito de Estratégia de Producdo é relativaamantigo e é atribuido
frequentemente ao trabalho pioneiro de SKINNER 9).9¢ue a define da seguinte maneira:

“Uma Estratégia de Producdo € um conjunto de planpsliticas através dos
quais a companhia tenta obter vantagens sobre cegopetidores e inclui planos para a
producao e a venda de produtos para um particolguito de consumidores”.

Para Nogueira (2002), a Estratégia de Producao éofjunto de politicas,
planos e acbes relacionados a funcdo producédo,vigaen dar sustentacdo a estratégia
competitiva da empresa.”

Garvin (1993) define cinco diferentes dimensdegooridades competitivas
da producéo: custo, entrega, flexibilidade, qudeda servico. Essas dimensdes deveriam
refletir a estratégia de negocios e também fornesaritérios que, juntamente com as areas
de decisao, seriam avaliados. Estas prioridadestarn as decises, 0os programas e as a¢oes
implementadas nas é&reas de decisdo estruturaialifbogdo, capacidade, instalacbes e
equipamentos, tecnologia de produto e processotegratao vertical) e infraestruturais
(organizacgéao, gestdo de recursos humanos, logiptax@ejamento e controle da producéo e
Gestao de Qualidade).
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No modelo de estratégia hierarquica de Wheelwr{@884) e Slacket al
(2002), o terceiro nivel da estratégia — das é@asonais — determina a maneira pela qual
cada funcdo da empresa (marketing, financas, péodypesquisa e desenvolvimento e outras)
contribui para um melhor apoio dos objetivos eétriabs do negdcio. A partir deste modelo,
Hayeset al (2004) salienta que a estratégia de producao meraa atencao especial, ja que
ela € que determina o conjunto de objetivos eigéss que descrevem a maneira como a
organizacdo ird direcionar e desenvolver os resuesastentes na producdo. Assim, a
Estratégia de Producdo gera as diretrizes e aditicserem implementadas nas diversas areas
da empresa.

A Estratégia de Producdo como estratégia funciénateita em geral pelos
pesquisadores da area mais tradicionais, possiagmporque na maioria dos casos
observados em empresas a hierarquia das Estragégiaganha a hierarquia da empresa, ou
seja, o0 alto escaldo define a Estratégia Corperdtiv Global), seguido pela média geréncia,
responsavel pela definicdo das Estratégias dasadesd tendo por fim chefes de setor, que
definem e implementam as Estratégias FuncionaigoTaEstratégia de uma Unidade quanto
as estratégias funcionais deveriam, pelo menoseenmat ser consistentes com a Estratégia

Global da Companhia.

2.1 Prioridades Competitivas da Producéo

As prioridades competitivas, também chamadas diGengompetitivas ou
missdes da producdo, devem compor um conjunto stenge de prioridades ou metas que
orientardo os programas a serem implementadosfpet#@o Producdo de uma empresa.
Segundo Nogueira (2002), as prioridades compeditredletem necessidades da estratégia
competitiva e apontam para determinados objetiveeErem atingidos pelo sistema produtivo.
As prioridades, segundo Garvin (1993), sao custalidpde, flexibilidade/entrega e servicos.
Esse é o elenco de prioridades mais encontraddtematuira, citado também por diversos

outros autores, entre eles Alves Fi#tal (2005).

2.1.1 Qualidade
Recentemente a qualidade vem sendo utilizada coimwdade competitiva e
nao mais apenas como uma medida defensiva paranprealhas ou eliminar defeitos.

Garvin (1993) define oito dimensdes que podem comp analise estratégica da qualidade,
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a saber: desempenho, caracteristicas funcionaiiabdidade, durabilidade, conformidade,
assisténcia técnica, estética e imagem ou qualipadebida.

Com a filosofia do Gerenciamento da Qualidade Tdidtal Quality
Management - TQM o melhoramento da qualidade passou a ser resipbdade de todos e
a qualidade em si tornou-se um elemento vital parantagem competitiva da empresa.

Neste trabalho, a qualidade enquanto prioridadepetitiva tem foco explicito
na qualidade do produto (e servigo) e processajamq 0S processos de gestdo relativos a
ela serdo discutidos como Estratégia de Qualidaas pnofundamente, conforme enfatizado

ao final deste Item 2.1.

2.1.2 Flexibilidade

Segundo Garvin (1993), a flexibilidade pode semilgd como a habilidade da
empresa responder de forma efetiva a mudancasistenciais, refletindo a sua capacidade
de absorver satisfatoriamente variagcdes de dendosl@rodutos, principalmente quanto ao
volume e mix de produtos. A flexibilidade pode shvidida em trés grandes grupos:
flexibilidade de produto, de volume e de processo.

A flexibilidade de produto compreende a velociddédeintroducdo de novos
produtos no mercado, a habilidade de produzir gosdde acordo com as exigéncias do
cliente (customizacdo) e a habilidade de modifiearprodutos ja existentes para novas
necessidades dos clientes.

A flexibilidade de volume diz respeito a habilidadie responder a mudancgas
imprevistas no volume de producéo e a velocidade q@e novos produtos podem passar de
pequenos volumes para a producéo em larga esaaip-(p.

A flexibilidade de processo compreende a habilidae produzir uma
variedade de produtos em um curto espaco de teempa@lerar as instalagbes existentes ou a
longo prazo com adi¢cbes e subtracbes de um dadadenprodutos, a capacidade de um
sistema produtivo absorver alteracdes nos roteleoproducdo e a habilidade de absorver

variacdes e substituicdes da matéria-prima.
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2.1.3 Servicos ao Consumidor

Segundo Garvin (1993), essa prioridade contemplguastbes referentes a
confiabilidade, a reducdo nos prazos de entregapdudutos e aos servicos de apoio ao

consumidor.

2.1.4 Custos

A priorizacdo da reducdo de custos como uma foromapetitiva € a mais
antiga das estratégias utilizadas, mesmo quandeesso da empresa ndo € uma questdo de
vencer uma concorréncia de precos. Garvin (19@®sifica os custos em trés tipos: o custo
inicial (custo para se obter o produto), o custerapional (custo de operacao ou utilizacao de
um produto) e o custo de manutenc¢ao (custo de c@ts® do produto).

No entanto, varios outros autores, como Cox (1988g & Hax (1985) e De
Meyer et al (1989), contribuiram para a definicdo de qual pjutto de prioridades mais
adequado e também mais completo, que seria 0 Que.sBara esses autores, deveria ser
incluida a prioridade inovacédo, principalmente abermndo a situacdo atual do mercado:
mais volavel e com altissima taxa de insercdo des\@rodutos, inclusive customizados.
Observa-se na literatura que, mesmo com pequenaac@es, 0 conjunto CUSTO,
QUALIDADE, FLEXIBILIDADE e SERVICO/ENTREGA permanecinalterado.

a) Qualidade: fabricar produtos com altos padrdoes dalidpde e
desempenho;

b) Entrega: cumprir compromissos de entrega e reagidamente as
ordens de clientes;

c) Custo: producéo/distribuicdo dos produtos a bairbag

d) Flexibilidade: alta capacidade de mix de produteslames;

e) Inovacéo: rapidez na introducéo e novos produfr®@essos.

A maioria dos casos praticos de pretericdo nasigaides competitivas mostra
uma dificuldade por parte das empresas em conaitaresses e reduzir a incidéncia de
trade-offs Em grande parte das vezes, mesmo que em merada,eSétrade-offsentre as
prioridades, principalmente quando se trata deziedwstos ao mesmo tempo em que se
busca maior nivel de qualidade, flexibilidade oonf@bilidade na entrega. Poder-se-ia alegar
que, de maneira geral, a implantacdo ou as methoda sistemas de gestao administrativa,
de producéo ou de qualidade, a introducéo de neeamlogias em produtos e processo ou
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mesmo a manutencao do status da empresa em umapa@minimo equivalente ao de seus
concorrentes exigem investimentos. Esses investosenno curto prazo, fatalmente
acarretam um aumento dos custos no periodo. Sanfaisada, portanto, a situagdo da
empresa nesse periodo, é inevitaverhde-off pois normalmente os ganhos pretendidos com
esses investimentos somente séo obtidos a longo.asse modo, a questao tlasle-offs
entre as prioridades competitivas é também umat@uem dimensdo de tempo dentro da
qual é feita a analise dos ganhos e perdas pae éatidade. De qualgquer maneira, 0s
investimentos realizados geram aumento de custasnédiato, mas ndo necessariamente
implicam em umtrade-off pelo fato de que os ganhos poderdo ser compeiasatdtongo
prazo, tanto financeiramente quanto em termos ttategia Global da empresa. Essa questao
do prazo considerado na andliserdee-offsé discutida por Slaokt al (2002).

Na visdo tradicional de Estratégia de Producdo, empresa, para competir,
deve direcionar a maioria de seus esfor¢os paresoundaas das prioridades competitivas.

A discusséo sobre prioridades competitivas da tegfiea de Producdo € bem
fundamentada teoricamente pelos autores, porémsgegensiderar que a Qualidade tratada
como prioridade competitiva dessa estratégia furatiem particular versara limitadamente
sobre a qualidade de produtos, processo e serggmsabranger os elementos estratégicos da
Gestdo pela Qualidade Total que serdo discutidos exensamente neste trabalho na
Estratégia da area de Qualidade. Assim, fica aimaia clara a questdo de integracdo entre as
areas ja exposta no tratamento da estratégia ciivgped das areas funcionais, ja que
elementos da Estratégia de Qualidade possivelmsjtan tratados conjuntamente pelas

empresas como prioridade competitiva da EstratigRroducao.

2.2 Areas ou Categorias de Decisdo

Existem dois tipos de categorias de decisdo nasitégias de Producao,
segundo Horteet al (1987), as estruturais (capacidade produtivaalagbes, tecnologia e
integracdo vertical), que requerem volumes elevatibsecursos para serem alteradas ou
implementadas e as infraestruturais (recursos hospageréncia da qualidade, PCP e
organizacao), que afetam as pessoas e sistemé&azgquea manufatura trabalhar.

Segundo Hayes & Wheelwright (1984), a Estratégi@dmlucdo deveria dar
suporte aos fatores de sucesso da companhia, rsstente com a Estratégia do Negocio e

com as outras estratégias funcionais e também rareas de decisdo da manufatura.
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Segundo esses autores, as areas de decisdo podermstsdurais (dizem respeito

principalmente as decisfes quanto a investimerdgslanta, equipamentos e tecnologia) ou
infraestruturais (afetam diretamente as pessoasistema de trabalho). O Quadro 2A pode
ser util para visualizar essa separacdo. Ressallaesquadramento de RH e Sl na categoria
de infraestrutura, Sl estando representado no quaalas questdes envolvendo Planejamento

e Controle da Producdo (PCP), Organizacdo e Gareraito e Sistemas de Medidas de

Desempenho.
Categorias Areas de Decisdo
Planta fabril;
Equipamentos;
Estrutural Capacidade;

Integracao vertical;
Tecnologia em processo e produto;
Estratégia com fornecedores.

Planejamento e Controle de Producéo;

Organizacédo e Gerenciamento;

Engenharia e Projeto do Produto;

Infraestrutural Qualidade;

Recursos Humanos e forca de trabalho;
Desenvolvimento de novos produtos;

Sistemas de medida de desempenho;

Implicacdes estratégicas das decisfes operacionais.

QUADRO 2A: CATEGORIZAGAO DAS AREAS DE DECISAO NO CONTEUDO DESTRATEGIA DEPRODUGAQ.
ADAPTADO DEHAYES & WHEELWRIGHT, 1984.

Slack et al (2002) também usam a classificacdo das areas dsadeem
estruturais e infraestruturais. Para esses au@asedecisfes estruturais possuem impactos no
longo prazo, sendo dificeis de ser revertidas, alémexigirem substanciais aumentos de
capital ou investimentos. As decisdes infraestaisyur embora também possuam
consequéncias no meédio e longo prazo, necessitamvestimentos menos vultosos e sao
revertidas mais facilmente (embora ainda resultenperdas para as empresas).

Segundo Silva & Santos (2006), frequentemente pp&sdpres correlacionam
melhores préticas com medicdo de desempenho opeafcisendo que a maioria dos
indicadores de desempenho é relacionada as quaira@@ades competitivas mais citadas na
literatura: qualidade, rapidez, flexibilidade e toyscomo Boyer (1998), Gilley & Rasheed
(2000), Fyneset al (2005), Youndt et al (1996) e Bankeet al (1996). Outros estudos
recentes (SHAH & WARD, 2003; SWINKt al, 2005; LAUGENet al, 2005; BEAUMONT,
2005) também analisam a influéncia das praticasm@aufatura para o desempenho

operacional.
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As Estratégias Best Practice ou as mais difundidas, sdo, na esséncia,
conjuntos de ac¢des que tendem a funcionar bemsjastociadas a certas areas de decisdo. E
0 caso das estratégias unidimensionais como o JUst (n Timg TOM (Total Quality
Management e MRP |l Manufacturing Resources Planninge da estratégia
multidimensional como a Producdo Enxuta. Os autalestam para duas possiveis
desvantagens da implementacdo dessas estratétpasatatas. Uma delas € que a tais
praticas, implementadas isoladamente, provavelmedte desenvolverdo na producgéo
habilidade para criar e desenvolver sua propriaatégfia, especialmente nos casos de
solucbes prontas de consultorias externas. Alérsodisiesmo as melhores praticas nao
cobrem todas as areas estratégicas da manufatugy secessario que o contexto geral da
Estratégia de Produgcdo ndo se perca. Ha ainddalltcamais recente de Porter (2005), no
qual o autor apresenta trés estratégias genéncpsrativas para estabelecer e explorar uma
vantagem competitiva sustentada: a lideranca etos@sroduzir bens ou servicos ao menor
custo possivel em relacdo a concorréncia, semagosrmeios de diferenciacdo que o cliente
valoriza), a diferenciacdo (obtida quando as enagregerecem maior valor aos clientes,
maximizando-lhes a satisfagdo e minimizando o ppgomeio da reducdo de custos) e a
focalizacdo (selecdo de um conjunto de clientesegumento de mercado no qual a empresa
vai competir).

A formulacdo da Estratégia de Producgdo pressupéscalha e definicdo de
quais devem ser as prioridades a curto e a médimoprconsiderando-se a Estratégia
Competitiva da empresa e a analise dos pontosferfiecos particulares da producéo.

Deste capitulo sobre Estratégia de Producdo é tamger ressaltar que
Recursos Humanos e Sistemas de Informacdo est®adak como areas de decisdo
infraestrutural. Para essa pesquisa também é nééecanhecer as prioridades competitivas
da producdo, pois os programas de acdo das empgadadas deverdo estar de acordo com
tais prioridades para que seja observada coeré&i@isestratégia competitiva com o
direcionamento na cadeia de valor dos produtosveg;es.

A seguir no Capitulo 3 serdo revistos os conceitesQualidade, com o

objetivo de conhecer o viés estratégico dado apekaQualidade Total.
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3 Estratégia de Qualidade

Na Gestéo Estratégica, a Qualidade passou a serpék alta geréncia como
uma arma de concorréncia, visdo esta despertadaapdliente competitivo e pela incursao
das empresas japonesas na década de 60 com pratbutgsialidade e confiabilidade
superiores aos ocidentais. A nova abordagem rededimqualidade do ponto de vista do
cliente, incluindo-a no planejamento estratégid@@ndo-a a lucratividade e aos objetivos
empresariais basicos, associando-a & competitiwidad melhoria continua. E importante
ressaltar que essa visdo abrangente da qualidedpoéante para essa pesquisa, ja que ela
trata de Gestéo Estratégica.

A Gestao Estratégica da Qualidade pode ser vistaoco apice de uma
tendéncia que se iniciou ha muitas décadas, exigindnvolvimento de todos os niveis de
organizacdo, o estabelecimento de metas e objetiasnplantacdo de programas de agao
com o acurado acompanhamento e tomada de acéetvawre também de foco na melhoria

continua.

3.1 Conceito de Qualidade

Ha muita dificuldade em definir o atributo qualidadntre os estudiosos do
assunto, pois ela pode ser avaliada sob os pomtogsth objetivo (dimenséo primaria,
intrinseca ao objeto) e subjetivo (dimenséo seaqimdasociada a percepcédo do ser humano).
Assim, alguns autores preferem empregar a palaywalitade” em uma frase de forma
composta, explicitando sempre a qual substantise asibuto se refere.

A qualidade, a partir da década de 70, pode sep@®ndida através de quatro
diferentes vertentes: Juran (1979) a define basntencomo a adequacédo ao uso, Crosby
(1979) a associa como conformidade com requisitaguchi (1979) a conceitua como “a
perda, mensuravel e imensuravel, que um produt@engpsociedade apds 0 seu embarque
(ap0s deixar a empresa), com excecado das perdaadesupor sua funcdo intrinseca” e,
finalmente, a vertente originada da filosofia jages da Geréncia da Qualidade Totaditél
Quality Management — TOMque define qualidade de produto como a satisfagél do
cliente. Essa ultima € uma extenséo do conceitmldquacéo ao uso e, portanto, nao é tratada
isoladamente. Feingenbaum (1983) ainda sintetidafiaicdo das duas primeiras vertentes,
estabelecendo que qualidade do produto seja 0 ®mpas caracteristicas de engenharia e
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manufatura que determinam o grau com que o proelmaiso satisfard as expectativas do
usuario. Neste trabalho, a definicdo de qualideatedr-se-4 na definicdo dada por Toledo
(1993): “(...) qualidade de um produto como umgppeulade sintese de mdultiplos atributos
do produto que determinam o grau de satisfacadielae (...), produto entendido aqui como

envolvendo o produto fisico e o produto ampliado”.

Ha também que ser discutido a contribuicdo de natadas etapas do ciclo de
producdo para a qualidade final do produto, sersti®d @ resultante da qualidade obtida em
cada uma dessas etapas. As etapas do ciclo proddly desenvolvimento do produto,
desenvolvimento do processo, fabricacdo e vendwidades pos-venda. As atividades de
qualidade na primeira e quarta etapas, que coastita pré e a pos producdo, estariam
voltadas para a adequacgdo ao uso e a segundeiat@@pas, que constituem os estagios
produtivos, estariam concentradas na conformidadeaspecificagoes.

Baseando-se em Garvin (1993), € possivel agrupparmdsnetros de qualidade
nas seguintes dimensdes, sendo seu conjunto digoemos de qualidade total do produto:

a) Qualidade de caracteristicas funcionais intrinseeas produto:
parametros de desempenho técnico ou funcional gidée ou
conveniéncia no uso;

b) qualidade de caracteristicas funcionais temporpesametros de
disponibilidade, confiabilidade, mantenabilidad#gueabilidade;

c) qualidade de conformacao: parametros de conforraidagroduto;

d) qualidade dos servicos associados: parametros dwalagdo e
orientacdo ao uso e assisténcia técnica;

e) qualidade de interface do produto com o meio: patés de interface
com o usuario e com o0 meio ambiente;

f) qualidade de caracteristicas subjetivas associapgasimetros de
estética, qualidade percebida e imagem da marca;

g) custo de ciclo de vida do produto para o usuaacdmetros de custos
de aquisicdo, de operacao, de manutencédo e datdesca

Na década de 90, a perspectiva interna torna-ska amais forte com a énfase
no termo geral qualidade. Com relacdo ao trabath®atter (1985), a qualidade pode ser
vista como diferenciacdo. A visdo geral de queidadé implica em aumento de custos foi
substituida pela visdo de que os custos envolvidos a melhoria da qualidade séo, na

verdade, bem mais efetivos, inclusive do pontoisa estratégico. Assim, buscar altos niveis
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de qualidade cria um potencial além da estratégiadiferenciacdo, mas também uma

estratégia de lideranca em baixo custo no merd¢admgndo a empresa que busca uma unica
estratégia genérica, como sugere Porter (1985% muacetivel do que uma companhia que
busca qualidade.

Segundo Belohlav (1993), a posicdo competitiva i@resa e a estratégia
corporativa ditam como uma empresa interage comtmeate. Incorporar a qualidade traz o
beneficio de aumentar a percepgdo gerencial desbirde, mudando sua perspectiva de
uma visdo macro (focada na previsao de eventoa)ymaa visdo micro (mais controle interno
mediante tais eventos).

Algumas tendéncias foram aceleradas por essa nercegrao do ambiente
dada pela qualidade: o movimento da indUstria pa@mpeticdo (a empresa que busca
qualidade sabe que a competicdo tem muitas fornoagaéor e a qualidade sé podem vir de
dentro da corporacgéao, tornando a propria empresansis acirrada competidora), da viséo de
mercado para a de cliente (reconhecer que o megadportante, mas que cada mercado &
composto por individuos com necessidades Unicastanto uma empresa de qualidade que
satisfaz necessidades individuais atinge seu patepara criar valor) e das fungdes
organizacionais para 0S processos organizaciomasmpresa de qualidade ndo gerencia
pessoas, mas gerencia sistemas, e portanto elimsndefeitos dos sistemas torna-se muito
mais importante do que punir ou premiar pessoas).

Para esse autor, a perspectiva da qualidade foraebase da vantagem
competitiva e estratégica. Ha diferentes niveigubdidade, assim como ha diferentes niveis
de gerenciamento da qualidade. As acOes relacisrmdaalidade total envolvem distinguir
projetos de desenvolvimento potencial futuro, dan@io aos processos, priorizar e focar os
problemas e focar o sistema corporativo. A quakdatal envolve a companhia em todos os
niveis e fornece uma perspectiva diferente e onp@kde colocar uma organizacdo em um
melhor plano competitivo do que seus concorrenbes.uma perspectiva estratégica, a

empresa determina como e quando a vantagem deapmlcriada sera usada.

3.2 Visbes dos Principais Autores sobre Sistemas de Quiade

Segundo Feingenbaum (1983), o Controle Total ddidase é um sistema
efetivo de integracdo de esforcos para desenvela@rimorar a qualidade dos varios grupos

da organizacdo e para capacitar os departamendgpsnsaveis pela producdo a atender
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plenamente as necessidades dos clientes de magoeiramica. Sua énfase é na formalizacao
atravées de documentacdo e na organizacdo e sizi@pdat através dos objetivos da
Qualidade. Segundo ele, as quatro tarefas basEascantrole de novos projetos, de
recebimento de materiais, de produto e estudogiespdo processo de fabricagao.

Para Juran (1979), os trés processos basicos d8istema da Qualidade
(chamados de “Trilogia de Juran”) sao o planejaméatqualidade (determinacdo das metas
baseando-se no estudo dos clientes e das capacitdelmmas da empresa), o controle da
qualidade (baseando-se na busca da maxima efigiépara atingir as metas) e o
aprimoramento da qualidade (baseando-se na busaaetteorias para diminuir perdas,
complementando as atividades de controle de qui)da

Segundo Croshy (1979, 1984), a qualidade totalnde empresa é a soma das
qualidades de todos os seus processos. Assimahdegénfase na motivagdo de todos para a
Qualidade. Quatro principios basicos podem seficaiios na proposta desse autor: definicdo
da qualidade (dependente do cliente), sistema ptigeeda qualidade (foco na prevencao dos
erros e ndo conformidades), padrao de desempenboa(lpelo zero defeito como padrao de
gualidade) e medidas da qualidade (a qualidade sksvenedida pelo custo das perdas com a
falta de qualidade, como retrabalhos, revisdegraspetc.).

Deming (1989) baseou o estabelecimento dos 14iprascpara um Sistema de
Gestdo da Qualidade nas diferencas encontradas @ntrddstria americana e a japonesa.
Esses principios sdo, basicamente, a melhoriant@yta motivacdo e o treinamento para a
qualidade, a busca pela eficiéncia da Qualidadpracesso e na selecdo de fornecedores e
servicos, a prevencao de defeitos e ndo conforregjagmbiente adequado de trabalho,
envolvimento de todos os departamentos e em toslodveis, e estabelecimento de metas
numeéricas claras e a forma de atingi-las. Sua gtapmnfere mais autonomia as pessoas e
propde criacdo de grupos de trabalho.

Ishikawa (1992) baseia sua teoria na filosofia f&s@, que enfatiza a
importancia do consumidor e sua satisfacao patsealbda melhoria da qualidade. A énfase é
envolver o consumidor na administracao da empreEsle o projeto do produto, inclusive o
consumidor interno. Os principios basicos sao:rizagdo da qualidade ao invés do custo,
satisfacdo do consumidor em primeiro lugar, coocd# clientes e fornecedores internos,
utilizagédo de técnicas estatisticas, administragibticipativa, gestdo por processos e ndo por
departamentos e controle de qualidade em toda aesaypcom evolugcdo permanente da

tecnologia.



42

Os pontos em comum nas proposicOes desses aut@opesbasicamente:
comprometimento da alta dire¢cdo, melhoria contitneéamento, motivacao e participacao
em todos os niveis, padronizacdo de procedimermbasgracdo vertical e horizontal e
constancia de propadsitos.

3.3 Gestao da Qualidade
Segundo Toledo (2001), um modelo para elaboracdoratgamas de gestéao

de qualidade constitui-se em uma orientacdo quéecgia o conteddo minimo de um
programa de implementacdo de gestdo da Qualidadeauor define um modelo
especificamente para um programa de gestao dalgdaltotal.

Segundo o0 autor, um Programa de Gestdo da Qualidadal deve
proporcionar a empresa uma vantagem competitivavesr da orientacdo para a total
satisfacdo do cliente e para a geréncia e melloaminua de processos. Ele define as
entradas desse Programa como o diagnostico do rimbéxterno (realizado no prazo
proposto para implementacdo do Programa, com ac8itu atual e futura do ambiente
econdmico e tecnolégico da empresa), o diagnodiicambiente interno (para determinar o
atual estagio de implementacdo da Qualidade Tata&nmpresa), as estratégias e politicas da
empresa, as metodologias e ferramentas existeatasapsestdo da Qualidade e o modelo de
referéncia para o Programa de Qualidade Totalpqdera ser originado a partir dos enfoques
dos principais autores da area de Qualidade, iostéte premiacdes de qualidade do pais
(como o PNQ), modelos de Sistemas de Garantia @idade (como as normas ISO 9000)
ou modelos de Gestdo de entidades (como a JU3&panese Union of Scientists and
Engineersou EFQM —European Foundation for Quality Management

O conteudo de um Programa de Gestdo da Qualidaid¢ deve conter as
seguintes informacdes, segundo 0 autor: pressupostgrincipios basicos, metas e
indicadores de desempenho, subprogramas, acéemyspea responsabilidades, recursos
necessarios, orientacdes para implementacéo, acbarpanto e avaliacdo. Uma ferramenta
atil na implementacéao € o ciclo PDCAI4n, do, check, aktEsse programa deve abranger
acOes do sistema da qualidade, de capacitacdosdeghemobilizacdo e comunicacao e de
melhoria continua. Essa abrangéncia considera autergg@io dos padrfes atuais de
desempenho (Sistema da Qualidade), a melhorianc@ntios processos e atividades e o fator

humano, que realiza, mantém e melhora os padrdes.
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3.4 Filosofia Japonesa da Qualidade Total

Apéds a Segunda Guerra Mundial, o Japéo tinha getieb maximizar vendas
e producdo, aumentando a oferta de emprego e ¢ wgl®gado de seus produtos. A
necessidade de sobrevivéncia tornou a estratégi@ngde prazo uma prioridade e mudou a
l6gica da maximizagcdo de lucros no curto prazanpéogque na época era largamente usada
pela industria americana. Dessa forma, o0s japordesEnyvolveram uma estratégia peculiar,
baseada no cliente leal, que promove a continuidadeegocio. Tal estratégia é conhecida
como a filosofia da Qualidade Total e, mais operaimente, como a estratégia do CWQC
(Company Wide Quality Contnol

Segundo Merli (1993), para criar um cliente leadvalse satisfazer suas
expectativas através da conformidade do produt@esuico, em suas duas dimensdes: a
qualidade negativa, relacionada a insatisfacéolidote e a presenca de defeitos ou néo
conformidades, e a qualidade positiva, relaciorsalgrau em que as expectativas do cliente
sdo excedidas. Para os japoneses, eliminar a gdaligegativa ndo é suficiente para gerar a
lealdade, apenas a qualidade positiva pode trazerdadeira satisfacdo ao cliente. Assim, o
controle da qualidade negativa é essencial paabe\wvéncia, mas a qualidade positiva é
fundamental para o sucesso da empresa.

Além desse ponto principal, a estratégia japondsaséada em outros pontos
fundamentais, como segue.

a) a receita devera ser a medida da satisfacdo duesliporém os lucros
advém do bom desempenho da empresa em qualidadecr® é
considerado um prémio que deve ser obtido no Igmgno através do
aumento da receita (maior satisfacdo dos cliemtes diminuicdo dos
custos (aumentando a eficiéncia);

b) a qualidade gera satisfacdo. Para buscar qualidadegcessaria a
melhoria continua. O nivel de qualidade atual lsgotorna padrao,
trazendo o risco de falhar na tentativa de satsfazliente se ndo for
melhorado continuamente. Dessa forma, a qualideaksap a ser
encarada como uma ferramenta estratégica;

c) a qualidade do produto ou servico é resultado @didade de todos os
processos do negoécio. Assim, buscar a melhoridragntlo produto é

buscar a melhoria continua de todos os processod$/atos (qualidade
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total). Esse conceito € expresso pela palavra @gaorkaizen e
desdobra-se também no conceito de cliente e codsuimierno;

d) a busca pela melhoria continua requer o envolvimatdé todos,
acompanhado de treinamento e organizagéo dos osduwisnanos.

Para Merli (1993), a evolucdo da qualidade no Japdmina nos dias atuais
com o conceito de qualidade do projeto nas emprésss significa atribuir ao estagio de
desenvolvimento do produto a maior responsabilidaal®e os resultados competitivos, ja
que no mercado globalizado o nivel de qualidadeathey diminui muito, a vantagem
competitiva passa a basear-se na qualidade pogtivao projeto superior. Assim, a melhoria
deperformances6 pode ser atingida nesse estagio do produto.

O autor conclui que, para ter sucesso nos negatiamente, a empresa deve
ser capaz de desenvolver e gerenciar uma estragkdpal, aplicando a légica de parcerias
com fornecedores e clientes. Em seu livro, Meri9Q@) apresenta o modelo de referéncia
para a implantacdo da Qualidade Total criado arpdais experiéncias de empresas na
Europa. Esse modelo contrasta com o japonés, bmsead valores fundamentais e
ferramentas simples, e também contrasta com o @aneri baseado em sistemas ou pacotes
padronizados.

O modelo esta dividido em cinco subsistemas: bagiwelhoria continua,
equipes de melhoria continua, etc.), organizac@&ocasmnal (controle de processos, JIT, etc.),
aspectos gerenciais (politicas como satisfacdo awsuenidor, envolvimento, melhoria
continua, estratégias e sistemas gerenciais)sstele informacdo e qualidade e cultura
corporativa (fator humano), conforme mostra a FAgak. Para a implementagcdo do modelo,
0 autor sugere a realizacdo do que ele chama dejgiaento estratégico abrangente.

O planejamento abrangente € calcado em politicas@o definidas pela alta
administracdo e contém os valores relacionados ssamie a visdo de longo-prazo da
empresa. Na Figura 3B é apresentado um esquenntiido desse planejamento.

O modelo de referénciaG(id) é construido como uma matriz em duas
dimensdes: as fases de desenvolvimento e os sbasta serem gerenciados e
desenvolvidos. Os principais subsistemas sugends autor sdo a cultura corporativa,
organizacdo e gerenciamento, a organizacao, metpdsle ferramentas para a Qualidade
Total e 0s principais processos operacionais. Assfasugeridas sdo quatro: a abordagem

convencional (ponto de partida), organizacdo paglhonia, 0 gerenciamento por processos



45

(controle e melhoria continua dos processos doaie@gé a completa implementacédo da
Qualidade Total. O autor afirma que o modelo ded @ade ser desdobrado em diversas
matrizes, desde o nivel da alta administracdo, jgoliticas e principios até chegar ao nivel
mais operacional onde estédo definidos os elememosssarios para a implementacédo efetiva
do plano. Ele também afirma que esse modelo padarse ferramenta importante e Gtil para
a geréncia planejar, gerenciar e manter uma vigfial glas acdes na organizacdo, sendo

também uma forma de auto-conhecimento e de diagadst
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FIGURA 3A: SUB-SISTEMAS DO MODELO EUROPEU DAQUALIDADE TOTAL. FONTE: MERLI (1993).

O Grid de auto-conhecimento é uma extensao téduazsado no modelo de
referéncia. Ele serve para posicionar a unidadelada no contexto do modelo de referéncia
para avaliar o desenvolvimento do plano para ai@ade Total. Cada caixa do Grid podera
ter varios subniveis de maturidade. Outra func&sel&rid € permitir comparacdes entre as
varias unidades operacionais. O auto-diagnéstigetiod identificar os fatores criticos dos
processos que podem levar a empresa a ter um nsamgenho, tais como lead time de
novos produtos, tecnologia, flexibilidade, custes& auto-diagndstico deve ser realizado em

duas frentes: internamente e com relacdo aos cahcras.
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Assim, o planejamento estratégico abrangente eewdgegurar que as metas
quantitativas do planejamento estratégico conveatigejam buscadas através de planos
operacionais que traduzam expectativas em umadebjetivos e acbes coerentes no curto,
médio e longo prazo, além de definir quais as acl®e&m ser tomadas para garantir o
continuo aumento da competitividade da empresaglenwdo o sistema organizacional, a
cultura da companhia e as capacidades técnicastadoh@yicas. O planejamento anual &
derivado do planejamento estratégico, porém passlicadores e prioridades focados no
curto prazo. A Qualidade Total prevé a escolhaidepequeno niumero de prioridades por
ano para assegurar um alto nivel de efetividade feab no negdcio. No plano anual, devem
ser selecionados entre um e trés objetivos quawtisae entre dois e quatro objetivos para
desenvolvimento de capacidades da empresa duraame.dJm passo basico inicial para o
planejamento anual é verificar a coeréncia entrebgetivos numéricos e 0s outros objetivos,
e entdo entre o plano operacional e o plano deaiivas (para desenvolvimento das

competéncias).

Planejamente Estratégice Abrangente

Planej amento

Modelo de Referénciap!/ a
Qualidade Total (“GHd”)

Estratégico do
Negicio

Auto Conhecimento
Organizacional

Politicas

Objetivos culturais, Ohjetivos Ohjetivos culturais,
organizacionais, estratégicos e organizacionais,
técnicos operaci onais técnicos

i Etodns Chijetivos Areas Prioritarias
] “CoOmMO™ “QUANTO E QUANDO” “ONDE™
e o T Teemgmees s

Plano Estratégico Pluri-anual

FIGURA 3B: PLANEJAMENTO ESTRATEGICOABRANGENTE. FONTE: MERLI (1993).
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Nesse capitulo foi apresentada a evolucao histérimanceitual da Qualidade,
a fim de verificar se ha contribuicdes a Gestaoaksgica das empresas estudadas. Observa-
se que a visdo estratégica da Qualidade guardasnsémelhancas com o planejamento
estratégico convencional, pois também sugere kj@zacdo. Nao ha, também, alocacao

especial ou integracao clara das areas de Reddwsnanos e Sistemas da Informacao.
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4 Estratégia de Recursos Humanos

Esse capitulo foi introduzido ao fim da primeiradaou estagio do ciclo de
vida das empresas estudadas neste trabalho. Qoigtuestabelecer uma base conceitual
minima para entendimento das dificuldades encoedrad falta de sistematizacdo da area de
Recursos Humanos, bem como prover elementos priteaano desenvolvimento do projeto
de estruturacdo da area e na evolucdo para ouamaade sistematizacado nas organizacdes
estudadas.

O desenvolvimento cientifico e tecnolégico, as Bougcnologias de
comunicacao e informacao e, notadamente, as cadd® instabilidade na relacdo trabalho-
emprego na sociedade contemporanea geram tambémgrande pressdo interna nas
empresas, fazendo com que haja uma incessante paspaofissionais que, além de terem
capacidade de adaptar-se a condigbes adversaanpasgecipar-se a elas. As empresas hoje
procuram adequar funcbes aos profissionais que &@a auantes, deslocando-os ou
remanejando-os para que suas habilidades sejamomafitoveitadas e exercendo uma
estratégia de constante desenvolvimento pessaakpar oportunidades de crescimento para
profissionais através do conhecimento. Para igsscrevem as descricdes de funcias (
descriptiony ao mesmo tempo em que derrubam as fronteirasniaegaonais e de
comunicacao para melhor atender aos seus cliefbesexedores.

Atualmente, a hierarquia administrativa passa ajsstativamente substituida
por redes internas que conectam as pessoas; ogatepatos funcionais e de produtos
passam a ceder lugar as equipes de trabalho, mleopassa a ser cada vez mais flexivel e a
burocracia cede lugar a inovacao e a criacdo doemimento. A isso somam-se a busca pela
reducdo dos niveis hierarquicos mediante a reeagenk o downsizing e a énfase aos
processos de negdcio e Beedbacktornando prioridade o trabalho em equipe e onedti e
apoio ao aprendizado continuo dos profissionaisRRNHA, 2004; CARVALHO, 2004)

Essas mudancas permitiram que a funcdo de Reddtsnanos se deslocasse
para as funcdes de alta geréncia e ocupasse laggestdo de negocios, colocando as
organizacdes diante de novos e diferentes desafaysp gerenciar a complexidade e as
mudancas, criar e gerenciar programas e os profumzsonarios de maneira mais efetiva e

tornar patente a melhoria de produtividade e demdpenho. Neste trabalho, a intencéo é
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verificar como pode ser desenvolvida uma gestddrdeursos Humanos com foco na
integracéo de praticas e modelos de RH a Gestéatégita corporativa.

A descentralizacdo do gerenciamento, através d#sadivem unidades
autdbnomas de negocios € uma das formas que aszagfzas podem adotar para atuarem em
mercados complexos e dinamicos. Embora essas @sidée suas divisdes) tenham
autonomia, elas devem se manter interligadas naaliesmaior eficacia do sistema produtivo
e de melhores condi¢cdes para enfrentarem os arabieampetitivos de modo diferenciado.
A criacdo das unidades de negdcios ou unidadestégitas de negdcios é uma das mais
interessantes formas de otimizacdo para os ressltadscados pela empresa, porque cada
produto ou conjunto de produtos passa a represantanegocio e como tal deve ser bem

administrado para alcancar os resultados esperados.

4.1 Praticas em Recursos Humanos

Chiavenato (1996) relaciona as praticas comunscdmingstracdo de recursos
humanos apresentadas por Mausbach (1995) a pastiretatorios e entrevistas realizados
com executivos das empresas vencedoras do Prémionsdhde Qualidade (PNQ). Séo elas:

a) planejamento de RH integrado com o planejamentmtégico de
negocios;

b) comprometimento das chefias em atuar como geredetegus recursos
humanos;

c) filosofia e politicas de RH amplamente declaradagplenamente
exercitadas no cotidiano;

d) planejamento do quadro de pessoal;

e) orientacdo dos funcionarios para a satisfacéo dotaklientes;

f) avaliagdo constante dos impactos do processo danadgimento e
gestdo de RH nas pessoas e nos negocios;

g) ampla utlizacdo das praticas de gerenciamento gpbjetivos
participativos;

h) pesquisa de satisfacdo dos funcionarios como msito fundamental
adotado pelos gestores;

i) trabalho em equipeeampowermersamplamente utilizados;
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]) decisbes sobre educacdo e treinamento compartihagelatre
funcionarios e gerentes;

k) treinamento gerencial e educacdo dos funcionaridgsnsamente
estimulados;

[) processos formais e continuos de avaliacéo de gesdmo;

m) planos de salarios e de beneficios altamente camapstno mercado
de trabalho;

n) avaliacdo constante do bem-estar e satisfacaaidomharios.

Grande parte dessas praticas envolve investimentogs devem,
principalmente, ser realizados através de mudangasgais e de comportamento. Schuler &
Jackson (1995) fornecem um resumo das acdes desis@lacionadas a cada um dos
diferentes aspectos da gestédo de RH: planejanfenteacdo do quadro funcional, avaliagéo,

remuneracao, treinamento e desenvolvimento. Tassagao apresentadas a seguir.

4.1.1 Recrutamento & Selecao

A primeira escolha que a empresa devera fazer emvohde recrutar
funcionarios. Recrutamento é definido por Chiavenét992) como um conjunto de
procedimentos que objetivam atrair candidatos poénente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo. Na verdasdia-4e de um sistema de informagéo
mediante o qual a organizacdo oferece ao mercadecdesos humanos as oportunidades de
empregos que busca preencher.

Seja para uma éarea, unidade de negdécios ou plantaganizacdo podera
recrutd-los do mercado de trabalho interno, ou, seorrer de funcionarios alocados em
outros departamentos da empresa ou em outros migessia hierarquia funcional ou, pode
fazé-lo exclusivamente do mercado externo, opc@ondé® necessariamente significativa para
cargos de nivel de entrada, mas muito importanta pamaioria dos outros cargos. O
recrutamento interno, por outro lado, implica nastxcia de uma politica de promocéo
interna, que pode servir como uma recompensa afetias também implicarda em um
comprometimento da empresa no oferecimento de wpdddes de treinamento e

desenvolvimento de carreiras para os funcionarospvidos.

4.1.2 Desenvolvimento ou Planos de Carreira

Segundo Lucena (1999) e Tachizawa, Ferreira & Rari2001), o plano de
carreira em uma empresa diz respeito aos objetprofissionais do individuo e suas
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aspiracoes pessoais de carreira, sendo que seejgoleemto € um processo continuo de
interacdo entre o empregado e a organizacdo, deiraague se busque atingir tanto os
objetivos e interesses pessoais do individuo quast@orporativos da empresa, que se
traduzem em suas metas estratégicas.

Para Resende (1991), uma empresa deve ter deseiogoimétodos de gerir
carreiras orientados para o crescimento mutuoyédrda criacao e utilizacao de instrumentos
de avaliacéo de potencial e desempenho das pessfiasgde “promover pessoas certas para
os lugares certos”.

Assim, segundo Kuri (2005), elaborar Planos de édarrconsiste na deciséo
de manter, na empresa, possibilidades amplas tiuagsle carreiras para seus funcionarios.
Se a empresa decidir por trajetérias amplas, agdnarios terdo maiores chances de ampliar
a aquisicdo de habilidades relevantes para muigas duncionais internamente e também de
obter maior visibilidade e destaque dentro da esaprBentro de uma politica de trajetorias
restritas, as promocdes podem ser mais rapidasntamto, as possibilidades de carreira sao
muito mais limitadas no longo prazo. Em suma, tagopossibilidades amplas como as
restritas ampliam as oportunidades de aquisicAdalelidades e de promocdo para os
funcionarios, mas quanto maiores forem as hab#igaal serem alcancadas, maior sera o

espaco de tempo necessario para tanto.

4.1.3 Niveis Promocionais Horizontais e Verticais

Segundo Kuri (2005), uma empresa ao estruturarRd¢Lestabelece um ou
varios niveis de promoc¢ao, tanto horizontalmente riresmo nivel hierarquico ou mesmo
cargo de responsabilidade) quanto verticalmentgo(e@ndo mudancas de cargo). Varios
niveis implicam em aumentar as possibilidades dmpcéo para os funcionarios, que podem
ficar dentro do mesmo setor ou area técnica semmasgesponsabilidades gerenciais
(horizontal) ou podem mudar de nivel hierarquicingsndo responsabilidades de chefia
(vertical). A adocdo de um s6 nivel de promocaoemienseu valor relativo e a competicdo
para consegui-la.

A empresa também podera optar por dividir e parcekistema de promocéao
guando da decisdo de quem devera ser promovidara,t@anto, podera adotar critérios que
vdo desde os mais até os menos explicitos. E glaeoquanto mais explicitos forem os

critérios para promocao, menos possibilidades distiexn excecdes e mudancas e,
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contrariamente, quanto mais implicitos, maioresicers possibilidades de movimentar os

funcionarios e mais amplas as oportunidades dendelsemento.

4.1.4 Socializagéo ou Integracao

Apds a contratacdo ou promoc¢éao do funcionério, presa devera promover a
sua socializacdo ou integragdo, através da quab semnsmitidas ao funcionéario as regras
formais e também informais para o desempenho defwugho e estabelecera novos
procedimentos para torna-lo ciente da cultura éigash organizacionais. Segundo Nickel
(2001), a integracdo normativa refere-se a bus@adptacéo do individuo aos papéis que lhe
sdo atribuidos pela organizacéo, a fim de que @iwds organizacionais sejam atingidos.
Espera-se um determinado comportamento do indivicu@orme o cargo que ocupa.
Segundo Van Maanen (1992), este processo podesodormalmente, agindo na preparacao
do individuo para ocupar um determinado statuse endneira informal, preparando uma
pessoa para desempenhar um determinado papelarazagfo.

Geralmente, valores, normas e padrées de compartangeie precisam ser
apreendidos sdo: os objetivos basicos da orgamizagdmeios preferidos para alcancar os
objetivos, as responsabilidades de cada membrapel gue estd sendo atribuido a ele pela
organizacado, os padrbes de comportamento requgradaso desempenho eficaz do papel e
regras ou principios que asseguram a identidadkegridade da organizacao.

O grau em que o novo membro deve apreender essm®syanormas e
comportamentos, depende do grau de integracdodexytla organizacdo. Embora uma
integracdo minima seja bastante simples de seadpaglizada, 0 comprometimento por
parte do funcionario com a organizacao sera matsiteee, consequentemente, o empregado
podera exibir um comportamento menos previsivehtdgracdo maxima, ao contrario, tende
a promover uma ligacdo psicologica mais ampla dwifmério para com a empresa e,
portanto, maior previsibilidade de suas acoes.

4.1.5 Transparéncia

Na formacdo do quadro de funcionarios, a Ultimalesca ser feita refere-se
ao grau de transparéncia dos procedimentos adopafiosetor de RH. Kuri (2005) salienta
que, ao adotar a politica de transparéncia, a aapdevera disponibilizar para os
funcionérios as informacdes relevantes sobre @psao que lhes permitird autoavaliarem-se

e facilitard o ajuste da pessoa ao cargo. Se, ytoo tado, a empresa adotar procedimentos
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secretos, as decisbes serdo mais rapidas mas tviererdo dos funcionarios sera mais
limitado.

As escolhas das préticas para a formacédo do quidempregados de uma
organizacdo ou de quaisquer outras atividades sld@ee recursos humanos deixam claro
um importante aspecto: diferentes escolhas estimalaeforcam diferentes comportamentos
de papéis e isso naturalmente ira influir na efici& da estratégia corporativa adotada. A
seguir serdo apresentados alguns modelos de gdstéecursos humanos encontrados na
literatura, desenvolvidos por Meshoulam & BairdgZPe analisados por Eisenstat (1996).

4.2 Modelos para a Gestdo de Recursos Humanos

Embora seja mais didatico mostrar a estratégiaocatipa adotada basendo-se
em seu principal foco, as organizacfes necessikadesblobramentos estratégicos multiplos e
simultaneos, devendo mostrar-se inovadoras e\va@ste controlarem alguns aspectos do
comportamento corporativo. Isso as coloca diantedelafio de recompensar e estimular
diversos comportamentos de papéis e, a0 mesmo tayepenciar os possiveis conflitos e
tensdes advindas dessa situacdo. O modelo apmseataeguir fornece uma base para

antecipar e responder as necessidades emergestegdaizacoes.

4.2.1 Modelo Estratégico para a Gestdo de RH

Meshoulam & Baird (1987) identificaram cinco estégde desenvolvimento
organizacional, cada um deles com orientacfes esaigades proprias e concluiram que a
gestdo de RH precisaria adotar perspectivas dingrgex medida que a organizacdo avanca
atraves dos estagios, e, portanto, torna-se maiplega.

O primeiro estdgio ou iniciacdo € caracterizado a pehiciativa,
empreendimento e gerenciamento do fundador. A @gegéo possui uma estrutura simples e
para gerenciar 0s recursos humanos precisara adgensistemas para arquivar registros em
geral e os dados sobre recrutamento e selecaa gessoal.

O segundo estagio ou crescimento funcional caiaatee pela especializacdo
técnica, crescimento das &reas funcionais, dasdimte producdo, mercados expandidos,
processo e estrutura formais. A organizacdo tem astautura burocratica mecanizada,
organograma estavel, o trabalho é padronizadoieeb a¢ee conflitos € grande. Neste estagio,
a gestdo de RH deve ser capaz de encontrar aapesstas para os lugares certos e deve ser
hébil para treina-las na execuc¢éo das atividadesgamtes na organizacao.
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O terceiro estagio ou crescimento controlado € ctaemiaado pela
administracdo racional. A organizacdo tem uma esauor divisbes, gestdo profissional,
recursos escassos e linhas diversificadas de @ datcompeticdo e pressédo séo altas em
todas as &reas para o controle dos investimentdssive para recursos humanos.

O quarto estagio ou integracao funcional € o momerais avancado da forma
divisionalizada. Caracteriza-se pela diversificagdescentralizacdo, grupos de produtos e
desenvolvimento de projetos. O foco é na descérdgdo e a gestdo de RH é orientada para
promover a integracdo e coordenacao das funcdescdatamento, selecdo, treinamento e
remuneracao dos empregados.

O quinto e ultimo estagio ou integracdo estratégicaaracterizado pelo
trabalho em equipes, gerenciamento estratégicacmgurle de monitoramento altamente
desenvolvida e capacidade elevada de respondambierde. O foco esta na flexibilidade,
adaptabilidade e integracao funcional. A gestaBldes orientada pela empresa, consistente e
integrada com a direc&o estratégica dos negocios.

Fleury & Fleury (2000) apontam como aspectos ingtes e caracterizadores
da gestdo estratégica de RH a importancia atrilaoddesenvolvimento do empregado como
recurso fundamental para a consecucdo das esamtégmpetitivas, a importancia do
desenvolvimento do trabalho em equipes e a gest&altlira para o sucesso da organizacao.

Ao abordar a gestdo estratégica de recursos hum&aosos (1999) mostra
como seus elementos se transformam radicalmenta gar alinharem as estratégias
competitivas e aponta as principais mudancas gaeonerrem, como:

Reestruturacdo da organizacédo e redesenho de camasna das principais
mudancas da gestdo de RH, pois permite a desceatéd da responsabilidade, o aumento
da capacidade decisoria, a horizontalizacdo danmggio e a renovagdo constante das
competéncias essenciais da empresa. Embora ossplancarreira e os niveis hierarquicos
tenham sido reduzidos, as exigéncias de competeanimentam de maneira significativa a
fim de capacitar os funcionarios para os procedsossorios. Dessa forma, o redesenho de
cargos incorporard, além das competéncias técrimaém as competéncias de interacao,
comunicacao, capacitacao e solucao de problemasefbamulacéo influenciara fortemente
0 gerenciamento de carreira nas empresas, poifaseémecaira ndo s0 nas escolhas pessoais
dentro dos processos decisdrios, mas também nesswae aprendizagem, com foco no
conteudo como resultado de um processo pelo qualcatshas séo realizadas;
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Sistema de carreira baseado nas pessoas - natuta|raeecessidade continua
de aquisicdo de competéncias, a impossibilidadeadeonizacdo dos processos de trabalho e
a énfase nas escolhas pessoais nos processosisodegam a uma nova concepgcao dos
sistemas de gerenciamento de carreira que deverdlesével, de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras. Naordessar amarrada a estrutura de cargos e as
promocdes deverao estar apoiadas no desempenbkgedaand individual,

Programas de treinamento e desenvolvimento inoeader outra mudanca
essencial na gestdo de RH € a inovacdo dos progrden&reinamento e desenvolvimento
realizados mediante a incorporacdo dos principiaaddmentais de aprendizagem
organizacional: raciocinio sistémico, concepcaolgetivo comum, aprendizagem em grupo,
assimilacdo de novas teorias, renovacdao de modalastais, vivéncia pessoal ativa,
valorizagédo da observacao e reflexdo sobre o amebdentrabalho e, finalmente, avaliagéo e
teste de novas teorias e novos modelos mentaisohiexto da aprendizagem organizacional,
as atividades de treinamento e desenvolvimentoesxigportanto, envolvimento ativo e
comprometimento dos funcionarios;

Sistemas de remuneragao e de recompensas apoadesampenho pessoal e
das equipes — os sistemas de remuneracao trad&cimaseados no cargo sdo incompativeis
com as orientacbes estratégicas, que buscam aumaentaovacdo e a cooperacao
interfuncional. Da mesma forma que o0 gerenciameet@arreira precisa estar baseado em
pessoas, também os sistemas de remuneracdo pasgaiarase no desempenho pessoal e
das equipes para alinhar-se a estratégia competitiotada pela empresa e as respectivas
praticas organizacionais. Para ser coerente comestd@ estratégica de negocios, a
remuneracdo baseia-se na capacitacdo profissiasafuhcionarios da empresa, ou seja,
enfoca mais as pessoas do que o0s cargos, encargana adquirir novas habilidades e
competéncias. Nesse contexto, € crucial que ampETsas sejam concebidas para encorajar
mais a cooperacdo que a competicdo e que existajuste fino entre as recompensas

individuais e da equipe para nédo gerar perda de/agai.

4.2.2 Modelos para a Gestdo de RH Corporativa

Eisenstat (1996) sustenta que a fonte primariaafdagem competitiva das
funcBes de recursos humanos corporativa esta ententealidade organizacional e que,
comumente, 0s executivos de RH dela se utilizara pgregar valor em um dos trés papéis:

de agentes e conselheiros da alta administracaogedenciamento da relacdo entre a
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corporacdo e ambiente externo e de fornecimenten&cos para as unidades operacionais.
Estes papéis constituem trés modelos para a gdstd®H: hierarquico, profissional e de
prestacdo de servicos. Além desses modelos, o iagtor mais um — 0 modelo de parceria,
para proporcionar maior impacto na competitividaaeporativa através da integracao
significativa entre os trés modelos anteriorese&stodelos sdo apresentados a seguir, todos
de acordo com Eisenstat (1996).

a) Modelo Hierarquico - este modelo enfatiza o papel mais basico de RH,
agquele de um agente e conselheiro da alta geréteando como parte dela e auxiliando-a na
elaboracdo de um conjunto de decisbes na area de TRBdicionalmente, as
responsabilidades delegadas aos executivos deesaardgiierem-se a ajudar os gerentes
seniores a pensar sobre as implicacbes das quedtdddH e desempenhar atividades
administrativas fundamentais, de modo a permitér gerentes tenham mais tempo disponivel
para cuidar dos problemas criticos da gestao daciey

b) Modelo Profissional- a necessidade de gerenciamento das relacdesaentr
corporacdo e grupos externos criou uma demandaogaeaecutivos de RH bem diferente:
representar a empresa nas negociacbes com osasisde agéncias governamentais, bem
como assegurar que a empresa e seus funcionariedeg@gm as regulamentacfes
governamentais e aos acordos resultantes das aegesicoletivas. Através da interacdo com
esses grupos externos, os profissionais de RH ntragzenhecimentos e habilidades
especializadas para o restante da corporacao, ggmbkeedibilidade perante a alta geréncia e,
consequentemente, mais poder para os gerentes darRstias relacbes. Dessa forma, os
modelos hierarquico e profissional se complementtam, tornando a funcdo mais forte e
centralizada. No entanto, a falta de confiancapgaote dos gerentes de linha nas unidades
operacionais, que viam 0s executivos de pessoab cespides enviados para descobrir
informacBes ou como a voz por detras da alta geréras decisdes criticas da corporacéao,
fizeram com que alguns executivos caminhassem negadi de um terceiro modelo, o de
fornecimento de servicos;

c) Modelo de “Prestacdo de Servigos™ este modelo enfatiza ndo s6 a
melhoria da qualidade e da efetividade de custasdnscos prestados as divisdes (como por
exemplo, o treinamento para executivos), como tambéaumento da satisfacdo de seus
clientes, embora na maioria dos casos, essesediestejam dentro da propria empresa. Com
foco no cliente, os gerentes de RH tém utilizade e®delo para coordenar todos 0s servi¢cos

fornecidos pelas vérias especialidades, tais calnoagio, treinamento ou remuneracgio. As
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divisbes compete decidir se contratam os servigtasrmos de RH ou se o fazem de

vendedores externos. Se todos 0s servicos neckssifgelas divisbes ndo podem ser

atendidos pelo setor interno de RH, entdo maisopsssao contratadas. De outro lado, se o
grupo interno € incapaz de cobrir os custos, estioorcamento € reduzido. Isto cria um

poderoso incentivo para o grupo enfocar as ne@essddos clientes de linha. O modelo de
prestacdo de servicos da grande énfase para a cefgtlar de informacdes de seus clientes
internos com relacdo a satisfacdo com os serviedd além da realizacdo de benchmarking
destes servigcos contra os fornecidos por grup@sred. Este tipo de informagéo é muito util

para motivar os membros a melhorar a qualidadede Servicos e também para demonstrar
o valor do trabalho que o grupo de RH desenvolve.

Embora cada um desses modelos inclua um valor tanger para a fungao
corporativa — apoio, profissionalismo e servicegundo Eisenstat (1996) “nenhum deles é
suficiente para contribuir para o sucesso competdiravés da melhoria da organizacdo da
gestdo de recursos humanos de uma empresa”. Aplesainda ndo completamente
implementado nas empresas estudadas por este@atqyarto modelo para a funcado de RH
esta emergindo, ndo para substituir os anterioesspara integra-los e suplementa-los;

d) Modelo de Parceria- os executivos que adotam este modelo para REkir
buscam criar valor para a corporacdo como um tatism daquele que surge das partes
operacionais separadas, 0 que requer niveis malergabalho em equipe através da funcao,
da alta geréncia, das unidades operacionais e upmgexternos, tais como consultores e
sindicatos. Devido a essas maiores necessidadadat®racao, a esséncia deste modelo € a
parceria organizacional. Enquanto nos modelos rgeiéo e profissional o pessoal de RH
tem a responsabilidade pelo desenvolvimento e imgi¢acdo de novos programas de RH,
no modelo de parceria o papel do executivo é edersomo catalisador e facilitador para o
alinhamento da organizacdo com sua estratégia ¢ivgpeO essencial € que a organizagao
crie uma parceria em torno de um conjunto centeahtividades de RH que aumentem a
competitividade da organizacdo. O desenvolvimeestadparceria exige do pessoal de RH
duas tarefas tipicas: criar um consenso relatisua agenda e catalisar a aprendizagem
organizacional. Esta abordagem de integracdo reque funcdo de RH que possua
internamente as habilidades para servir como sathdr da aprendizagem e do alinhamento
organizacional ao mesmo tempo em que realize @slasvidades administrativas e assegure
gue as unidades operacionais estejam em concoadémuti 0s regulamentos corporativos. O

cumprimento desta funcéo exige dos executivos dér&Harefas organizacionais: separar as
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atividades administrativas das estratégicas paeaogpessoal de RH se foque em assuntos
mais estratégicos e o pessoal administrativo endalgens mais eficientes para desenvolver
suas atividades, ampliar as habilidades de RH égraecrutamento e treinamento; e
desenvolver o comprometimento com um papel maidadgRH corporativo.

4.3 OQutras Praticas da Gestdo de Recursos Humanos

Outras praticas que vém sendo adotadas pelas emmpéa relacdo com os
processos de provisdo, aplicagdo, manutencao, \aeg@mnento e controle de RH. Um
resumo das tendéncias encontradas nessas pravic&hijavenato (1996) é apresentado a
sequir.

a) Provisdo — tendéncias de obter sélido compromisso com doarial do
capital humano, aumento significativo do envolvibbeda geréncia e da equipe, selecao
caracterizada como uma escolha simultanea dasgsesstas empresas, visdo voltada para o
futuro, candidato visto como um cliente ou usudpotencial, énfase nos contatos
interpessoais, comunicacao direta e verbal e reepca fisica em vez da utilizacdo de testes
objetivos e provas de conhecimento nos processosctdgtamento e selecdo de candidatos,
valorizacdo da capacidade de trabalhar em equipefe anteragir com as pessoas,
procedimentos de recrutamento e selecédo transparentabertos, intensa ligacdo com o
negocio da empresa e énfase nos objetivos e ndtadkss das pessoas.

b) Aplicacdo — tendéncias para descricdes de cargos mediamtiedé mais
simples e flexiveis, ado¢cdo da abordagem humare @ajuste do cargo as caracteristicas
individuais e as demandas da administracdo paatiegy busca incessante pela competéncia
individual, de equipe e organizacional, preocupag@im a qualidade de vida no trabalho,
énfase no cliente seja ele interno ou externo,coiEado continua com acréscimo de valor
para a empresa, para as pessoas que nela tralmajfam o cliente, adogéo gradativehdme
office e avaliacdo do desempenho com énfase nos resjltatkias e objetivos claros,
univocos e simples.

c) Manutencdo — gradativa sofisticacdo dos sistemas de incengvo
recompensas como meios eficazes de motivar asgseastaminhar em direcdo aos objetivos
organizacionais de modo a torna-los objetivos dessgas e metas de seu desempenho,
adequacdo dos sistemas de incentivo e recompessdfegentes expectativas, desejos e

necessidades individuais das pessoas, sensivehga@mpara 0os sistemas de remuneragao
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variavel, adocdo dos planos de sugestdes paratpegparticipacdo das pessoas nos aspectos
técnicos de suas atividades, planos de benefiodais de acordo com as necessidades e
conveniéncias das pessoas, saude vista como meesti e ndo simplesmente como mero
beneficio, conforto no trabalho e auséncia de sigwmmo meios de melhorar a produtividade
e a satisfacdo das pessoas, estrita obediéncigida¢@o trabalhista e flexibilidade nas
negociacdes coletivas e na resolucao de conftidalhistas.

d) Desenvolvimento — nos processos de desenvolvimento as tendéncias
referem-se a agregar valor as pessoas e a orgamiziEg maneira continua e intensa,
conteudos de programas de tecnologia e desenveitomeada vez mais decididos,
planejados e implementados pelos gerentes e suaipegq intensa ligacdo com o
planejamento estratégico da empresa, capacitagisenvolvimento profissional crescente
das pessoas como aspecto da melhoria da qualidaddal preparacéo continua das pessoas
e da empresa para o futuro, adequacao das prégceinamento as diferencas individuais,
compartilhamento da informacéo e esquemas pernmemddteedbaclas pessoas.

e) Controle — este € o0 processo que mais tem sofrido mudarcasea de RH,
no sentido de modificar uma imagem autoritariagatiea do setor adquirido no decorrer das
tltimas décadas. As principais tendéncias desseegs0o tém sido: adocdo de uma nova
filosofia de acdo que ndo se preocupa mais exeom@unte com aspectos formais e de
comportamento, mas com os resultados alcangcadas,nowva cultura mais participativa e
democrética, privilegiando a mudanca cultural emag a sua conservagéo, adog¢ao de meios
de conscientizacdo e de educacao para obtencdondmrametimento das pessoas, em um
esquema francamente participativo e democraticdasémos objetivos e nos resultados em
vez de énfase nos meios e procedimentos, flexalgéia de horarios e do trabalho, énfase nas
recompensas e néo nas puni¢cdes e maior liberdamiabadho.

Certamente, tais tendéncias nos processos de RBEtitagam inovacdes
substanciais na condugdo das pessoas em suasddlvidentro das empresas e constituiram
um marco na trajetoria da area que, incessantejrtargea uma administracdo participativa e
cooperativa, ou seja, almeja administrar com asgasse hao mais as pessoas.

As concepcdes sobre modelos de gestdo de pessoaldé revistas ao longo
do tempo e alguns pontos demarcam as mudancas equeoworrendo em relagdo as
abordagens tradicionais. Muitos autores preconigam as politicas de gestdo em RH nao

devem mais ser passivamente integradas as estiatdginegdcios, mas ser parte integrante
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dessa estratégia. Alguns deles enfatizam os aspeciantitativos da gestdo, ou seja, a
administracdo de RH de forma racional, objetivaradeestratégia de negocios; outros,
priorizam os aspectos da comunicacdo, motivacddeeahca, ou seja, a definicdo de uma
estratégia para obter uma forca de trabalho altEmemotivada e comprometida com a
organizacao; outros ainda defendem a incorporag@oiceito de competéncia como base do
modelo para o gerenciamento de pessoas. Esta Uiiini#Encia tem sido observada em
empresas brasileiras.

Fleury & Fleury (2000) confirmam essa tendéncia mencionarem que
mudancas significativas nas praticas de gestadilolRRm observadas em seus diagndésticos
e trabalhos de consultoria. Notaram que nos tr@ukcs processos de selecéo e recrutamento,
novos instrumentos e técnicas vém sendo utilizadoso propdsito de identificar as pessoas
gue tém potencial de crescimento, flexibilidadeapamfrentar desafios e as novas demandas
das empresas e que possuem pensamento estrat@gicprocessos de treinamento e
desenvolvimento também estdo assumindo novos caster evidenciando que todo processo
de desenvolvimento das pessoas deve estar alinBadaestratégias de negocios e
competéncias essenciais da organizacdo. Quantsisiesias de remuneragao, notaram que
algumas empresas estdo desenvolvendo modelos tgbelesem os niveis de competéncia e
a compensacao condizente a cada um deles. No @ntassaltam que essas mudancas nao
podem ser generalizadas, pois a boa parte das sasreasileiras, sendo sua maioria, ainda
adota modelos bem tradicionais de gestao de RH.

Os modelos hierarquico, profissional e de prestatgigervicos mostram-se
efetivos no que se refere ao direcionamento dasw@as de seus beneficiarios mais diretos:
o alto escaldo, no caso do hierarquico; os grupterres, no modelo profissional; e as
divisdes independentes, no caso do modelo de paestie servicos. Embora cada um deles
inclua um importante valor para a funcédo corpoeatienhum deles contribui definitivamente
para suprir 0 atual desafio colocado aos gestoeeRld: como contribuir para que a
organizacdo obtenha vantagem competitiva atravésedflaoria da organizacdo da gestdo de
pessoal de uma empresa.

Todas as habilidades e incentivos que vém empaxotadm os modelos
hierarquico e profissional tornam dificeis parduag;des de RH contribuir de forma positiva
para a efetividade organizacional como um todo.nQaas gerentes pedem que as fungdes
de recursos humanos contribuam para a efetividade aiganizagbes divisionais, eles

recomendam uma abordageéop-downou one-fits-all que ignora os elementos que criam a
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diversidade entre as unidades operacionais, irddutiferencas de mercado, tecnologias,
forca de trabalho e historias passadas. Tambémdelmde prestacdo de servicos tem suas
limitagBes, pois a énfase em agradar todos ostetiemuitas vezes torna dificil tomar as
medidas necessérias para criar mais valor parapmregdo como um todo. O modelo de
parceria exige a construcdo de uma funcdo de Riinganente coesa, pois néo é suficiente
trazer um conjunto de pessoas com novas habilidedesegrega-las num grupo de
desenvolvimento ou efetividade organizacional. Rar@a o modelo funcione, estes grupos
internos de consultoria precisam se beneficiar émbdos especialistas funcionais de &reas,
tais como remuneracao e relacdes trabalhistas.dAaram uma equipe eficiente dentro dos
recursos humanos, os executivos precisam dispeteacdo ao desenvolvimento de um
consenso dentro da agenda de RH e buscar aliaagaabdlho mais efetivas com os lideres
das unidades operacionais.

Empresas que planejam suas a¢des na area de RHrdeiftegrada com suas
estratégias de negocios, criam muitos e similare®snpara obter o comprometimento de
seus funcionarios com seus planos e fazem forntestimentos em treinamento e educacdo,
criando as competéncias necessarias para a coéieedacsuas metas. Como bem salienta
CHIAVENATO (1996), as empresas que avaliam, recoeime e recompensam 0S Seus
colaboradores que contribuem para o sucesso denegasios, acabam por proporcionar um
ambiente de trabalho altamente motivador e confektao que propiciara a sinergia
necessaria de seus recursos humanos.

Assim, empresas que consideram seus funcionarios geu maior valor
patrimonial, sua vantagem competitiva e sua basesudtentacdo, certamente tém um
diferencial em relagdo as demais: sua capacidaderdanicar e realizar visbes e planos de
RH, implantando um grande numero de préticas iatlgr com a gestdo da reducdo de
custos, da inovacao e da qualidade de seus negocios

Este Capitulo teve a intencdo de mostrar as parsigndéncias de Gestao de
Recursos Humanos nas organizagfes, em um brete delaevisdo tedrica sobre modelos de
gestdo de RH, a fim de evidenciar as dificuldade$alta de sistematizacdo nessa area e seu
consequente impacto na Gestao Estratégica. Es@ladpi incluido para dar suporte ao
projeto de sistematizacdo da area de Recursos Hisntas pequenas empresas estudadas,
projeto que foi desenvolvido para transpor as basea aplicacdo do modelo de Gestéo
Estratégica e para permitir que os objetivos degsstdo fossem alcancados em ambas as

organizacoes.
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5 Tecnologia e Sistemas de Informacdo e a Implantacade um

Sistema ERP como Ferramenta Estratégica

Este também é um capitulo, como o anterior, quenfmduzido no momento
de transicdo do primeiro estagio das pequenas sagpestudadas, no qual notou-se a falta de
sistematizacdo em Recursos Humanos e Sistemadadmagdo, para um novo estagio em
seus ciclos de vida representado pela estrutudessas areas e transposicao das principais
dificuldades que tais deficiéncias causaram aondebgmento eficaz da Gestdo Estratégica.
Assim como para RH, conceitos de Sl foram revistdéendéncias de gestdo na area foram
estudadas para apoiar o0 projeto de estruturacaenwtdsido posteriormente. Aqui, em
particular, destaca-se a implantacdo de um sistBRBR em software integrado como
ferramenta para tingir os principais objetivos diElguracdo da area de Sl, que séo a coleta e
o tratamento de dados para a disposicao eficient@fdrmacdes que suportem o processo
estratégico.

Estudar conceitos de Sistemas de Informacdo e tami@ pouco sobre
softwaresintegrados como o0s pacotes comerciais de EHRBdprise Resources Planning
importante para direcionar de forma consistenteojefp de estruturacdo da area de Sl nas
pequenas empresas. A selecdo dos parceiros parastgguracdo depende, basicamente, de
um teste de aderéncia dos pacotessaféware comerciais oferecidos no mercado, o0 que
significa entender bem quais as necessidades a@enia¢do que as empresas possuem, qual o
nivel de agilidade e profundidade nessas infornmedéste e analisar o custo beneficio de
adquirir esses pacotes.

O enfoque dado ao papel da informacéo e dos sistdmanformacdes (SIs)
dentro das organizacdes tem variado bastante @w Ido tempo. Segundo Porter (1992)
muitas empresas ja chegaram a conclusdo que &nefii operacional € importante e
necessaria, mas nao suficiente, e estdo comecamedooahecer que o que diferencia as
empresas entre si e permite que tenham sucessa édiratégia soélida e exclusiva. Sistemas
de informacdao eficientes possibilitam a rapida sigébd e armazenagem de grande quantidade
de informacdes, além de proporcionar o agrupamdatanformacfes oriundas de varias
fontes, apresentando-as como resumos com o usxdesos graficos, possibilitando melhor

visualizacdo para a operacionalizacdo e tomadaciedts.
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Segundo Laudon & Laudon (1996), o desafio gerenoaik importante dos
anos 90 foi o uso da Tecnologia da Informacdo @H)a reestruturar os negocios e as
organizacfes, garantindo uma crescente eficiénaddicacia. Consideram que os fatores
criticos para tal foram, principalmente, o crescitne tecnolégico acelerado, a
descentralizacéo e a necessidade de integracinegdm) a escassez de recursos humanos
qualificados, mudancas no ambiente, globalizacdoo egerenciamento de sistemas
internacionais e o novo papel para os sistemasfaeracao.

Numa pesquisa exploratéria da literatura, produzéddore sistemas de
informacéo associada a banco de dados, fica bastadente a énfase dada por muitos
autores (McKENNA, 1991; KOBS,1998; KOTLER,1999; BRAKE, 2000; SWIFT, 2001),
ao tratarem desse mecanismo como uma ferramenspéndavel para o século 21. O mundo
empresarial enfrenta novos desafios: mercados deufms competitivos, protecionismos
velados no comércio em paises que necessitam tmagliuestdes ligadas a salvaguardas
que envolvem o emprego e renda, impostos elevanisg, de energia, mobilidade para o
capital de risco e de investimento para negéci@spyapiciem maior retorno. E nesse novo
ambiente, cunhado pela competitividade, que a nmigho, necessidade crescente nas
organizacdes, apos ser analisada, passa a ter esdlatégico. A revisao bibliografica na
elaboracdo desse trabalho revela ser importante parganizacdo possuir um sistema de
informacdo que responda a inUmeras questdes. Figbender a essas necessidades que as
organizacdes, a partir dos anos 1990, passaransesnddver ferramentas de Tl que estao
permitindo a sistematizacdo do saber e do decidit@los os niveis gerenciais (JAMIL,
2001). Essas novas tecnologias emergentes, corasoodos ERPs, introduziram aplicativos
inovadores na TI. As mudancas tecnolégicas pare@uora, cruciais na definicdo da
estratégia.

Papa Filho & Vanalle (2002) concluem e evidenciane @ utilizacdo de
sistemas de informacéo é de fundamental importgaria o desenvolvimento de estratégias
nas organizacdes, pois em cenarios em permanantfdrmacao sdo esses sistemas, a partir
de um amplo conhecimento dos aspectos mercadofgicopicia 0 suporte necessario as
taticas e estratégias. Além da rapida recuperagdodddos estatisticos historicos, outros
beneficios sdo evidentes: a transformacdo dos damomteligéncia para servirem como
suporte a estratégia de negocios, a transformagddnfdrmacdo como conhecimento
(TAPSCOTT, 1997) e a geracao das condi¢cdes ne@ssd@r marketing para o alcance dos

objetivos e o aumento da competitividade da orgepdia. Porter (1985) em seu Modelo da
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Cadeia de Valor considera o uso da Tl como uma rpedeferramenta para alcancar e
suportar a competitividade.

O uso de Sl passa a ter papel fundamental nasipagées, possibilitando
melhor percepcéo das mudancas, maior flexibilidadgilidade nas operacdes. (FERREIRA
& ALVES, 2005). Os sistemas de informacao permitamtrolar toda a empresa, da area de
producdo a area de financas, registrando e prowisseada fato novo na engrenagem
corporativa e distribuindo a informac&o de maneiaaa e segura, em tempo real. Ao adotar
uma TI, o objetivo é melhorar os processos de negoc

Segundo Radinz (2002) apud Fernandes & Lapa (20®6pistema de
Informacdes Gerenciais (SIG) converte dados enrrirdQdes para gerenciar e monitorar o
desempenho da organizacdo. O SIG tem como prinéyrajdo prover o gerente com
informacBes sobre operagdes internas e sobre oeatebila empresa, e assim, orienta-lo
quanto as tomadas de decisfes gerenciais, asseguwaucesso das estratégias de negocio.
As informacdes fornecidas pelo SIG sao processagastir de dados coletados internamente
na organizagdo, baseado em dados corporativoge diel dados. Assim, também € utilizado
para o planejamento de metas estratégicas.

A implementacdo de sistemas estratégicos, frequemi®, requer extensa
mudanca organizacional e a transicdo de um niveb-4$écnico para outro. Tais mudancas
sdo chamadas de transicdo estratégica e sao ftemesrte dificeis e dolorosas de alcancar.
A manifestagdo maior ou menor de cada um dos aspeet cultura da empresa implica o
grau de aceitacao e resisténcia dos individuosedmnizacdes as mudancas geradas pela
TI. Essa preocupacdo com a implantacéao de Tls eqoentes impactos é compartilhada por
Neves & Santos (2005).

Ao evidenciar os pontos culminantes de sucessaamadso, decorrentes do
bom ou mau uso da Tecnologia da Informacdo comtefpara aquisicdo de vantagem
competitiva, € importante ressaltar dois pontoadgpais: a boa qualidade dos dados e os
recursos humanos. Segundo Redman (1995), errosi@ns godem custar milhdes de ddlares
a uma organizacdo, indispor clientes e tornar isipes a implementagcdo de novas
estratégias. Desta maneira, a qualidade dos dadosa ser considerada fundamental, e para
isso 0 autor propde a implementacao de sistemagatas de qualidade.

Segundo Cruz (1998), o uso da tecnologia da infoiimgara a aquisicéo da
vantagem competitiva sé é possivel com a impleméntde sistemas da qualidade, porém, o

fator humano deve ser adicionado a este contexiis, 8 mudancas na Tecnologia da
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Informacdo s6 ocorrerdo em conjunto com mudancharais e a aplicacdo de conceitos
associados a melhoria continua.

Ja segundo Paladini (1995), “o elemento humanoeéuwrso que exige o maior
investimento - mas também determina o maior refoemo termos de contribuicdo para a
producao da qualidade”. Assim, admite-se que o ho#e fator critico na implementacéo de
sistemas da qualidade. Seguindo este pensamentojnfasnacoes efetivas sobre
gerenciamento da informacao devem comecar pelacagdo de como as pessoas utilizam a
informac&o e ndo de como as pessoas utilizam asina&q O problema central passa, entéo,
pela questdo cultural, como Davenport (1994) conchs pessoas nao compartilham
informacéo facilmente, sua disposicdo para usarsigtema de informacédo é diretamente
proporcional a como elas participaram de sua dgfniou de sua confiangca em quem o
definiu e obter informacgdes das pessoas significapceender e adicionar um contexto aos
dados.

O’Brien (2004) concorda que a Tl pode ajudar todsdipos de empresas a
melhorar a eficiéncia e a eficacia de seus proses®o negécios, tomada de decisbes
gerenciais e colaboracdo de grupos de trabalhogme,isso, pode fortalecer suas posicoes
competitivas em um mercado em rapida transforma€ése autor enfatiza que Sistema de
Informacdo depende de cinco recursos principaigg twncdo € executar atividades de
entrada, processamento, produgdo, armazenamemnat®le, que convertem recursos de
dados e informagédo em produtos. Sao eles:

a) Recursos humanos, compreendendo especialistas Sistemas de
Informacdo, como analistas de sistemas, prograreader operadores de computador e
usuarios finais - todos os que utilizam o Sistem#nébrmacao;

b) Recursos de hardware, como computadores, mesitg video, unidades
de disco magnético, impressoras, scanners otidepesitivos de midia;

c) Recursos desoftware como programas de sistemas operacionais, de
planilhas eletronicas e de processamento de textpsocedimentos de entrada de dados, de
correcdo de erros e de distribuicao;

d) Recursos de dados, como banco de dados e basaliximento;

e) Recurso de redes, como midia de comunicacéoie & rede.

Rossetiet al (2007) ainda destaca a importancia do comportfamntgano no

uso de ferramentas, metodologias e métodos paeasiszacdo das informacdes, de analise e
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interpretacdo dos resultados, de forma que ossesufe tecnologia da informacédo sejam
utilizados eficientemente. Também observam os estgue o0s recursos humanos estao
diretamente ligados a eficacia da gestdo dessesnsis, a fim de que haja um fluxo mais
confiavel das informacgfes que efetivamente venhagragar valor aos produtos e negocios
da corporacéo.

Assim, a adocdo de um Sistema de Informacdo signifiais do que uma
mudanca de tecnologia, € um processo de mudangaipagional (MENDES & ESCRIVAO
FILHO, 2002).

5.1 A Implantacédo de Sistemas de Informacé&o através deéerramenta ERP

Alvim (1998) apresenta um quadro-sintese (Quadrpcden a caracterizagdo
da pequena empresa onde ressalta, como princgrdesfde competitividade das empresas de
pequeno porte, a sua capacidade de desenvolvertpsoel servigcos, sua forma agil e flexivel,
bem como a qualidade disponibilizada aos clientegidencia-se a necessidade de
informagdes de qualidade como fator fundamentad passaltar as vantagens e diminuir as

desvantagens caracteristicas, para que possansgetitiva e possa sobreviver.

Caracteristicas Vantagens Desvantagens

Capacidade de reagir rapidamente a

Reacao ao Mercadp .
¢ necessidades de mercado

Auséncia de burocracia, decisdes mais Maior desconhecimento das modernas

Gestéo L. . ~ i L ~
rapidas, maior propensao ao risco técnicas de gestao

Sistema de comunicacéao informal e

eficiente, solucdo mais rapida de
problemas internos, adaptacdo mais rapida
as mudancas externas

Ambiente Interno

Falta de recursos humanos especializados

RH em atender a todas as necessidades
internas
Sistema de Falta de tempo, informac6es e recursog,
Comunicacédo dificuldade de contratar servicos
Externa especializados externamente
Dificuldade em conseguir capital, auséncia
Recursos de capital de risco, impossibilidade de
Financeiros reduzir / ratear o risco em um elenco de
projetos
Capacidade de Economia de escala pode se tornar uma
Producéo barreira
Dificuldade de capital para expansao,
Crescimento liderancas com pouca experiéncia para

lidar com situacBes mais complexas

Dificuldade em lidar com patentes,
Patentes indisponibilidade de tempo e recursos para
processos litigiosos

Dificuldade em lidar com legislagbes mais

Legislacéo
complexas

QUADRO 5A — SINTESE DECARACTERIZAGAO DA PEQUENA EMPRESA SEGUNDQALVIM (1998).
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A tendéncia natural da pequena empresa € desenvedus sistemas de
informacdo de forma empirica. Isto decorre, em lgeta falta de conhecimento da
abrangéncia necessaria ao tratamento das inforsiagdeéa sua baixa capacidade de
investimento. Beraldi & Escrivao Filho (2000) ametam uma pesquisa segundo a qual todas
as pequenas empresas pesquisadas possuiam texmadgiormacao, entretanto, a maioria
ndo planejou sua aquisicdo, nem percebia seusibiesefalém disso, nenhuma possuia
sistema integrado de gestdo e poucas utilizavanumicagdo via rede, quer interna ou
externa. Outra informacdo captada foi que 74% dkiensas eram voltados apenas para a
automacdao de escritério. Pesquisa feita pelo SEBRAHnNstituto de Economia Industrial da
Universidade Federal do Rio de Janeiro concluiu gdeeto no tocante a fornecedores de
INSUMOS e equipamentos, a maioria das micro e paguempresas brasileiras de servigos e
comércio nao dispdem de informacdes sistematicamntnuas sobre elementos basicos do
ambiente em que se movimentam, como clientes, c@mes e novos servicos no mercado
(SEBRAE, 1996).

Bigaton & Escrivao Filho (2003) consideram em gabdlho que as empresas
brasileiras, principalmente de médio e pequenoepa@monstram caréncia no dominio de
ferramentas de gestdo da informacdo que poderiam-tas mais eficientes em ambientes
cada vez mais competitivos. Atualmente, ndo éta tl informagdes o maior problema, mas
sim a sobrecarga de informagfes para a qual ieerigté deficiente o foco no aspecto
gerencial do estoque informacional, tanto intermango externo, uma vez que realizar a
gestéo estratégica da informacado é condicdo ess@aca o crescimento e sobrevivéncia das
organizac6es. Cerri & Cazarini (2004) argumenta® @u consideravel parte das empresas,
as informacdes sdo coletadas e estdo disponiveiémpapesar de presentes, ndo estao
atualizadas, ndo séo precisas e ndo possuem aigabdgoco estratégico.

Barbosa & Sicsu (2002) destacam as principais gan&do uso dos sistemas
de informacao (Sl) pelas pequenas empresas corasibpgmlade de utilizacdo de ferramentas
antes disponiveis apenas para empresas de granee @imizacdo do tempo, geracdo e
acesso a informacdes relevantes, obtencdo de iafdonpara apoio a decisdo, aumento da
eficiéncia e eficacia, automatizacdo de atividadéseiras, melhoria dos controles internos,
apoio ao planejamento, melhoria do relacionamenton cclientes e fornecedores,
padronizacdo de tratamento de informagdes, mellmaigrodutividade e competitividade,

diminuicdo da papelada e burocracia e melhoria dalidpde da informacdo. Como



68

obstaculos ao uso dos Sl na pequena empresa relacia rapidez com que as tecnologias
evoluem pode gerar caréncia de técnicas atualizguasca capacidade financeira e na
captacdo de recursos, a falta de habito de elabas¥ mesmo ler/compreender informacoes,
dificuldade no comprometimento de todos os nivai®mjanizacdo no uso das informacoes,
dificuldade de implantacao e treinamento dos ussd@esses sistemas.

Lima (1999) destaca algumas caracteristicas dasiepaq organizacoes:
inexisténcia ou ineficacia de procedimentos ou dwtopara diagnéstico €eedback
estratégico, dirigentes e administradores que elgledm estratégias baseados em
informacfes do quotidiano e de memoria, afetandefi@éncia da comunicacdo entre
diferentes niveis hierarquicos, maior limitacdo dwrcado para produtos, servicos,
tecnologias, etc., tornando-as mais suscetivesigagdes em vendas, menor disponibilidade
de recursos (principalmente financeiros e humaeodg capacidade, estrutura por muitas
vezes familiar, na qual pode prevalecer decisd@s radionais, constituindo barreiras ao
processo estratégico. Esse processo constitui-sene@prendizado continuo, #eedback
constante, e dessa forma sua gestdo nas pequepassasnnido deve ser de alto custo,
excessivamente complexa ou formal, devendo prevearticipacdo de todos 0s niveis
hierarquicos (TERENCE, 2002).

Para diversos autores (BARBOSA & TEIXEIRA, 2003; NEZES &
ALMEIDA, 1997; TERENCE, 2002), a pequena empresa@essita de condicbes que
favorecam o0 pensamento estratégico no dia-a-diegendb-se informacdes relevantes de
forma sistematica e confiavel, independentementsitdacédo financeira da empresa ou da
percepcdo imediata da importancia dessas inforrsagbeque torna o foco estratégico
imediato e reativo.

Migliato (2003) também afirma que as pequenas esapredo sao eficientes
em gerir a informac&o como recurso estratégico.n@orpossuirem, em geral, tecnologias e
sistemas integrados e informatizados adequadoswatasanho, utilizam controles manuais
que acabam por ser ineficazes e burocraticos (BERAL ESCRIVAO FILHO, 2000).
Devido a limitagdo financeira, nem todos os recuma Tl sdo acessiveis a este segmento
(BERALDI, 2002).

Lunardi & Dolci (2006) apontam em sua pesquisargyatincipais razdes para
uma pequena empresa adotar T, sendo elas necksanerna, pressdes externas, utilidade
percebida e presenca de um ambiente organizacolegjuado. Os autores destacam ainda

que as necessidades internas e pressfes exteraas &épontados pelos executivos das
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empresas nao informatizadas como os principaisdimibs da sua adocédo, ja que existe
percepcdo de que a Tl ndo é necesséaria porqueargamcia ndo lhes preocupa ou porque 0s
clientes e fornecedores parecem nao sentir faltaatlogia para a realizacao das operacdes
rotineiras da empresa, bem como pela empresa tétobesn estruturada para utilizar a TI,
seja por falta de recursos financeiros, materiaideopessoal qualificado.

Apesar da dificuldade de obter recursos financedrds encontrar tecnologias
e sistemas aderentes as necessidades de seu ned@riseu porte, as peguenas empresas
parecem j4 ter superado algumas crencas desfai®@vwaplementacdo de TI, observando
vantagens em sua utilizacdo como a automatizacatarééas especificas e repetitivas,
obtendo maior produtividade e competitividade, @antsis e cenarios onde podem ser
testadas algumas decisfes estratégicas antes demementacdo, melhoria no atendimento
ao cliente e no uso de interfaces e transacoa®mlets e 0 uso da internet como forma de
expandir mercados (ZIMMERER & SCARBOROUGH, 1994; IGLDE TECNOLOGIA,
2003; PRATES, SARAIVA & CAMINITI, 2003; BERALDI, 202).

De acordo com Moraes, Terence & Escrivao Filho 42090 Tl apresenta-se
como suporte a gestdo da informacédo na pequenaesmmois disponibiliza informacdes
para a tomada de decisbes e gerenciamento estmatélp negocio, possibilita a
automatizacdo de tarefas rotineiras, auxilia o rotetinterno das operacdes e aumenta a
capacidade de reconhecer antecipadamente os paxblem

O uso desoftwaresdestinados a gestdo empresarial, denominadosnaiste
ERP — Enterprise Resources Planning (Planejament®edursos Empresariais) teve grande
crescimento, a partir de 1990, nos mercados ameriezeuropeu e, desde 1996, o mercado
brasileiro vem presenciando uma demanda crescelteipo dessas ferramentas. Um sistema
de informacédo do tipo ERP torna possivel a visaefip completa das transacdes efetuadas
por uma empresa. Esses sistemas oferecem as agf#sza capacidade de modelar todo o
panorama de informacdes que possui e de integmeloacordo com suas funcdes
operacionais. Eles devem ser capazes de relacamanformacgdes para a producédo de
respostas integradas a consultas que digam respgéstao de todo negocio (JAMIL, 2001).
Entretanto, nas implantacbes de sistemas integradosgestdo empresarial, ha uma
preocupacao intensa com a tecnologia e pouca dounen preocupacado com 0s impactos
estruturais e com 0s aspectos socio-comportamentais

Hehn (1999) afirma que a decisdao de adotar ou mada mova tendéncia

tecnolégica como os sistemas ERP pode estar fomloole da organizagcdo pois seu uso,
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principalmente apdés a metade do século XX, tormowgeneralizado. Assim, ha uma
tendéncia de que as empresas que ndo a adotanerm,acoaioria tem feito, estejam em
desvantagem competitiva.

Segundo identificaram Bergamaschi & Reinhard (20083 principais
motivacdes para a decisdo de implementacdo de uR) BRtesentadas pelos gerentes de
projeto, forma a integracédo de informacoes (100%necessidade de informacdes gerenciais
(95,5%). Entre os usuarios, as principais motivacfigam a integracdo de informacdes
(100%) e a busca de vantagem competitiva (90,9%).

As metodologias de implementacdo apresentadas pdangelo (2001),
Zwicker & Souza (1999, 2000), sintetizadas no QoafB, demonstram claramente a
preocupacdo dos gestores com a parte tecnolégéstrural da mudancga organizacional,

mas limita a questdo humana ao treinamento dosiosua

ETAPA DESCRICAO
12 Tomada de decisao pela implantacdo ou nado tdonsigestudo de viabilidade), selecéo de
fornecedores e parceiros.
22 Definicao dos processos de negdcios, estraiégiaplantacdo, parametrizacéo e
customizacdo do sistema, treinamento, teste e ingyao.
32 Fase em que sao conhecidos os erros e as rassisildades, apds o inicio da utilizacédo do
sistema no dia-a-dia.

QUADRO 5B: METODOLOGIA DEIMPLANTAGAO DE SISTEMAS ERP,ADAPTADO DE COLANGELO (2001),ZWICKER
& Souza (1999,2000).

Ao decidir investir e utilizar os pacotes ERP, agaceitivos esperam obter
diversos beneficios. No entanto, ha algumas ddaags associadas a este tipo de Tecnologia
de Informacdo. Diante disso, Zwicker & Souza (208@8)esentam algumas caracteristicas,
beneficios esperados e problemas associados daem&ssintegrados de Gestao Empresarial,
como mostra o Quadro 5C.

Hehn (1999) afirma que para alterar a dinamicarorgaional, cinco grandes
objetivos devem ser perseguidos: o desenvolvimeetouma visdo da transformacéo a
realizar, a promocao do alinhamento das liderarggasidanca dos modelos mentais de uma
parte significativa da organizacéo, o desenvolvimele novas competéncias para lidar com o
novo modelo e o alinhamento dos principais elenseastruturais ao novo modelo.

Jesus & Oliveira (2007) demonstram em um estudocade de implementacgéo
de ERP que as decepcbes com novas tecnologiasveen,dem sua maioria, ndo por
problemas na tecnologia em si, mas devido ao desoa® os fatores humanos que irdo

interferir no resultado final e que, por serem mieeis, deveriam ser parte integrante da
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metodologia de implantacdo de sistemas integradosgestdo. Quanto a decisdo de
implementar Tl na pequena empresa, constatou-senea pesquisa realizada por Prates,
Saraiva & Caminiti (2003) que a participacdo da aliministracdo é fundamental para seu
sucesso e que em muitos casos 0s niveis hierasgaiqueriores apoiaram o processo de
implantacdo a partir do momento que constataram i@ haveria outra maneira de

permanecer no negocio, caso nao melhorassem énefide seus controles gerenciais e

produtividade.
Caracteristicas Beneficios Problemas
- Reducéo de custos de informatica; a .
~ . o . - Dependéncia do fornecedor;
S&o pacotes - foco na atividade principal da empresa; ~ . .
e . ~ . - empresa ndo detém o conhecimentp
comerciais - atualizagédo tecnolégica permanente por
sobre o pacote.
conta do fornecedor.
. . - Necessidade de adequacéo do pacote a
- Difunde conhecimento sobbest q. ¢ P
C empresa;
Usam modelos de practices; :
. . . - necessidade de alterar processos
processos - facilita a reengenharia de processos; L
N - empresariais;
- impde padrdes. . PN
- alimenta a resisténcia a mudanca.
- Eliminacéo da manutencédo de multiplos
Possuem grande sistemas; - Dependéncia de um anico fornecedar;
abrangéncia - padronizacéo de procedimentos; - se o sistema falhar, toda a empresa
funcional - reducdo de custos de treinamento; pode parar.

- interag@o com um Unico fornecedor
- Reducéo do retrabalho e incosisténcias;
- reducdo da mao de obra relacionada a
processo de integracdo de dados;

- maior controle sobre a operacdo da

- Mudanca cultural da visédo
departamental para a de processos
- maior complexidade de gestédo da

implementacao;

I empresa; N o
Sao sistemas S . . - maior dificuldade na atualizacéo do
. - eliminac&o de interfaces entre sistemas _. . ) L
integrados isolados: sistema, pois exige acordo ente varios
. SN . ~|. departamentos;
- melhoria na qualidade da informacéao; - 1 .
L ~ ' - um modelo ndo disponivel pode
- contribuicdo para a gestao integrada;. : 1
L ["interromper o funcionamento dos demais;
- otimizacgédo global dos processos da . PN
- alimenta a resisténcia & mudanca.
empresa.
- Padronizacéo de informagbes e o “
cgnceitos & - Mudanga cultural da visdo de “dono da
S NP informacgdo” para a de “responsavel pegla
- eliminacéo de discrepéncias entre . ~
. ~ . informagéo”;
Usam bancos de informacg@es de diferentes o
. ) - mudanga cultural para uma visédo de
dados corporativos departamentos; . A ) ~
. . . ~|. disseminacéo de informacdes dos
- melhoria na qualidade da informacéo; ]
. ~ departamentos por toda a empresa;
- acesso a informacgdes para toda a . PN
- alimenta resisténcia a mudanca.
empresa.
QUADRO 5C— CARACTERISTICAS BENEFICIOS E PROBLEMAS ASSOCIADOS AOSISTEMAS ERP.FONTE: ZWICKER E
Souza (2003)

Oliveira & Ramos (2002) destacam a resisténciafdosionérios, a falta de
comunicacdo sobre o0s possiveis problemas que deonmredurante o processo de
implementacéo, a falta de um membro da alta adiragé&o na equipe de coordenacdo do
projeto e a pouca experiéncia dos fornecedores rnoegpso de implantacdo como o0s

principais fatores que dificultam a implementac&oudn sistema ERP em uma empresa de
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meédio/pequeno porte. Em seu estudo, esses autecesneéndam alguns cuidados na
implantacdo de um ERP, como fazer um levantamestdiéhdo dos processos da empresa e
buscar a participacédo de todos, incluindo pelo maem membro da diretoria na equipe do
projeto que entenda o trabalho como prioritaridindleum lider de equipe que possua
experiéncia em implantacdo de ERP e analisar catarfie cautela as decisfes sobre escopo
e estratégia de implantacao.

Neste capitulo, como pretendido, a revisdo aceecalguns conceitos em
Sistemas e Tecnologia da Informacéo serviu paraasanbo planejamento do projeto de
estruturacdo da area de S| nas pequenas emprdsdades, utilizando-se como foco
principal a implementacdo de um sistema integrael®®P. Com relacdo a isso, também
neste capitulo foram estudadas algumas particatigil desse tipo de projeto em pequenas
empresas, bem como verificados modelos de implaotaxistentes nesses casos e as
principais barreiras ao sucesso de uma empreiesiedipo.

Dessa forma, encerram-se as revisdes conceitudss lgeratura principais
utilizadas como alicerce para a construcdo destmaltito e para o desenvolvimento dos
projetos de estruturagcdo nas areas de Recursosndang Sistemas de Informacdo nas
pequenas organizacdes objetos do estudo. Convé&altaesque, conforme ja descrito na
introducdo desse trabalho, duas fases muito distifpuderam ser observadas no
desenvolvimento da pesquisa: as duas pequenas samassaram de um estagio em seu
ciclo de vida no qual havia falta de sistematizag@oima em duas areas infraestruturais que
se mostraram essenciais ao desenvolvimento de amo ple Gestdo Estratégica: as areas de
Recursos Humanos e Sistemas de Informacdo. Ess#deir interrompeu a aplicacdo de
um modelo de Gestdo Estratégica e constitui-se aneita intransponivel a continuacdo do
trabalho e ao atingimento dos objetivos iniciaissd& barreira foi derrubada com a
sistematizacdo dessas areas através dos projetograkestrutura desenvolvidos e que se
basearam no conhecimento descrito nos Capitulos4Apds conclusdo desses projetos,
descritos em detalhes no Capitulo 7, houve uma ngaddefinitiva no patamar de maturidade
das pequenas empresas e entdo um novo ciclo fwadoi com a aplicagdo do modelo
proposto que integrou tais areas como passos flerdars para o estabelecimento da Gestéao
Estratégica. O modelo usado na primeira tentatevastabelecer a Gestdo Estratégica nas
pequenas empresas estd descrito neste trabalho Btodelo Sumarizado de Gestéo
Estratégica Baseado na Revisédo Bibliografica e aptésentado a seguir na Figura 5A,

encerrando a primeira fase desta pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora. i

FIGURA 5A: MODELO SINTETICO DAS DIVERSAS ABORDAGENS DEGESTAOESTRATEGICABASEADO EM REVISAO
BIBLIOGRAFICA.

Este modelo é fruto de uma compilagdo de conhe¢osenriundos da
Estratégia Competitiva e da sua hierarquia corsitder em detalhe no Capitulol, bem como
o desdobramento da Estratégia de Producdo em saeddles Competitivas.

O modelo mostra o ambiente institucional em quedocesimersas as
organizacfes (externo a elas, representado pdiisgmodiversas e cenario socio econdmico,
entre outros). A Gestdo Estratégica inicia-se pelthecimento e formalizacdo da Missao,
Metas e Objetivos do Negdcio, que representama@orde ser da organizacao e ndo devem

ser confundidos com a estratégia.
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Um conhecimento aprofundado da organizacdo deve esapreendido,
utilizando-se de quaisquer ferramentas que poisibil definir seu mercado de acéo
(segmentagdo e dimensdo de produtos / servico$isearde concentragdo de mercado,
determinantes de sua estrutura, entre outras daéésique forem relevantes) e analisar suas
forcas, fraquezas (analise interna) e as ameapg®réunidades que se avizinham (analise
externa). Essas andlises sdo comumente desenwlutlizando-se a matriz SWOT
(strenghts — weaknesses — opportunities — thyeats entanto qualquer outra ferramenta
eficiente podera servir aos propésitos de anaigeyimbalanced scorecar(BSC).

Entdo sdo definidas as estratégias nos trés riiaidrquicos, mantendo-se a
idéia de obter, com a estratégia, valor adicionamp seja, valor Unico aos produtos ou
servicos oferecidos. Equivale a responder as paagutEm que a organizacédo € diferente? O
gue ela pode oferecer aos seus clientes que sigj@a €nnimitavel?”. Em ultima instancia
equivale também a responder: “Quais produtos owuicesr ndo sao interessantes que a
organizacao ofereca? Quais sdo os clientes qudes@jo atender?”.

O valor adicionado unico embutido na estratégiadar perseguido, a todo o
momento pela organizacdo, através dos programagdate desenvolvidos e implementados
pelas estratégias de cada area funcional, paraegpessa, em cada elo da cadeia produtiva,
obter vantagens competitivas que se integrem esterdem. Essas vantagens competitivas,
em um todo coeso, conferem a organizagdo robustzmentam consideravelmente suas
chances de obter sucesso. O ciclo de Gestdo Eitegtélessa forma, orienta a organizacao
para os objetivos estratégicos em busca do su@eseés da sustentacdo das vantagens

competitivas na cadeia produtiva.
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6 Estudo Metodoldégico: Selecdo de Abordagem e Métodmara

Desenvolvimento da Tese

Para que os objetivos do estudo sejam atingidés) dbs dados empiricos e da
revisdo bibliografica, € necessario estruturar abaiho de maneira que se obtenha
confiabilidade nos resultados e que estes sejanbéi@mvalidos. Essa estruturacdo tem
fundamentacédo tedrica em trabalhos que versam &wsmguisa Cientifica e principalmente
sobre Metodologia. Este Capitulo é todo baseadgpesguisas anteriores realizados pela
autora e apresentados também em sua Dissertagilesieado (KURI CHU, 2002). Neste
trabalho o foco € em pesquisa-acdo, sendo aprdsenta final do capitulo, o método
detalhado usado nesta pesquisa.

Alves (1995) argumenta que ndo ha necessidade deadigar qualquer
pesquisa se nao houver um “problema” a ser soladmnAssim, a identificacdo de um
problema, questdo ou fendmeno que se deseja camdpregu solucionar é fundamental. Os
meios para a resolugao/compreensdo do fendmendadstubaseiam-se na metodologia
cientifica, que oferece subsidios para a estriioral@a pesquisa, conferindo-lhe validade e
confiabilidade através de diferentes técnicas.n®dé uma pesquisa cientifica é, portanto, os
proprios objetivos a que ela se destina: resolvaroonpreender.

Segundo Creswell (1994), existem duas abordageptaamais utilizadas na
pesquisa cientifica. Sdo elas a abordagem queaditatia abordagem quantitativa. Segundo
esse autor, a pesquisa quantitativa possui umecareis calcado no positivismo e poderia
ser definida como a descricdo numérica de uma garpwpulacao através da coleta de dados,
0 que permite inferéncia estatistica para genaradig conclusées sobre a amostra para toda a
populacdo. Na pesquisa qualitativa o pesquisadorpéincipal instrumento de colegédo e
analise de dados. Para essa abordagem, a tendésmiadescritiva e indutiva, normalmente
envolvendo pesquisa de campo com a presenca doigesoy.

Segundo Bryman (1989), a principal diferenca erdrebordagem
qualitativa e a tradicionalmente mais utilizadardagem quantitativa ndo é o fato de ser
usada ou ndo a quantificacdo numérica. Esse al#f@nde que a utilizacdo de uma
abordagem qualitativa ndo necessariamente excluiilizacdo de quantificacdo. O que
realmente diferencia essa abordagem da pesquigsatitgtiza € a énfase em captar a

perspectiva dos individuos que estdo sendo estad8db esse prisma, ndo ha porque isentar
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0 presente trabalho de quantificacéo, se isto domfaior validade interna. Ainda segundo
esse autor, o fato da pesquisa qualitativa destspactos e impressdes pessoais do problema
torna a presenca do pesquisador essencial, primgpte no levantamento dos dados. Para o
autor, as principais caracteristicas de uma pesquiglitativa sdo, além do pesquisador como
principal instrumento:
a) a fonte de dados primarios mais relevante é o r@pnbiente e objeto
de estudo;
b) podem ser usadas varias outras fontes de dadoscifalimente
secundarios);
C) grande destaque ao enfoque pessoal e percepcaandiogduos
envolvidos;

d) grande proximidade entre pesquisador e fendmendasko.

Usualmente, a utilizacdo de roteiro de entreviateestos ou semi-abertos tem
se prestado bem ao papel de coleta de dados paesgaisa qualitativa, pois permite a
aproximacdo do pesquisador e a possibilidade dexg@p das diversas maneiras de pensar
dos individuos. Outras formas de coleta de dadwsocexame de documentos e acesso a
dados secundarios da midia e pesquisas nao-aastifiu mesmo a revisao bibliografica,
conferem maior robustez a analise posterior do@sladreduzem o risco de interpretacdo
enviesada do pesquisador.

O presente trabalho devera utilizar a abordageritafivaa de pesquisa, devido
a algumas caracteristicas particulares do proja®igdicam ser esta a melhor opcéo para
atingir os objetivos propostos.

Apesar dessa escolha, ndo sera dispensado o usmulgem matematica e
quantificacdo de variaveis em alguns momentos, $8&0 de muita utilidade na elucidagéo
de alguns pontos fundamentais sobre as organizag@eserdo estudadas e, principalmente,
sobre o ambiente em que elas estéo inseridas.

Os principais aspectos considerados na escolhg&tmmqualitativo séo:

a) 0S objetos de estudo sdo organizagcbes empresapaiganto

constituidas ndo s6 de equipamentos e instalacé@edambém de pessoas. A

estrutura hierarquica e as relacdes interpessoaigeedepartamentais séo

relevantes para as conclusdes da pesquisa, phisrialam a perspectiva dos
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agentes. A estratégia depende das pessoas enggbadaser compreendida e
implementada;

b) neste trabalho ndo é intencdo fazer generalizagéeseorias e/ou
modelos, logo o ferramental estatistico, caradienvigpor vezes da pesquisa
guantitativa, ndo sera utilizado. O trabalho podsira, valer-se apenas de uma
generalizacao analitica, ao que a abordagem quadite presta,

C) h& interacdo muito forte e predominante do pesdaiseom 0s objetos.
Inevitavel e necessario, ja que o pesquisador dae pla equipe das empresas
responsavel pela Estratégia Competitiva,;

d) ha minima utilizacao de relacdes de causa e efeito;

e) uso de entrevistas e roteiro de entrevistas detecas&mi-aberto a
aberto, na tentativa de captagdo da postura e #izsientrevistados quanto as
Estratégias vigentes;

f) o ambiente (contexto econdmico, politico e sogialjual as empresas
estdo inseridas devera ser caracterizado, pois gratele importancia para
emoldurar o posicionamento da alta geréncia emcdelads decisbes

estratégicas.

A linguagem usada nesta pesquisa € predominantemestritiva.

Em uma fase posterior no desenvolvimento da pesquéntifica, depois de
selecionada a abordagem que sera utilizada, o isagqu deve optar por um meétodo de
procedimento cientifico considerando-se a adequdgdmétodo aos conceitos e objetivos
envolvidos, a validade de construgéo, interna ereate a confiabilidade.

Conforme relata Martins (1999), a adequacdo aosetms envolvidos diz
respeito ao conhecimento que 0s entrevistados @wssurespeito dos principais aspectos
relacionados ao tema pesquisado. Na falta desshaf@macédo com o assunto, a presenca do
pesquisador torna-se mais importante, pois suanelaspoderia “comprometer a qualidade
dos dados coletados e, por consequéncia, a pegquisampleto”.

A adequacédo aos objetivos da pesquisa deixa clafocollo existente entre o
método que se pretende adotar e 0s objetivos a@is qupesquisa se destina, ou seja,
dependendo do fim que se quer alcancar, existenosmeiais adequados que serdo

provavelmente mais eficientes.
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A validade de construcdo diz respeito basicamemgria coleta de dados.
Obter essa validade significa garantir que as nasd&scolhidas para a coleta realmente
representam as grandezas ou conceitos que interesspesquisador medir, de maneira que
os dados tenham significado relevante. A validadterma estabelecida garante que as
variaveis ou medidas escolhidas tém interdependgénci seja, que exista uma relacdo de
causa e efeito entre elas. A validade externantmiaque os resultados obtidos possam ser
generalizados tanto analiticamente quanto estatimgnte. Neste Ultimo caso, o cuidado no
tratamento estatistico tem grande peso.

Segundo Bryman (1989), os principais métodos usaglms pesquisas
organizacionais sao a pesquisa experimental, algasde avaliacdo (conhecida poirvey,
0 estudo de caso e a pesquisa-acdo. Para esscaap®squisa-acdo é mais utilizada na
pesquisa social, na qual ha colaboracdo entre igsesipn e agentes envolvidos por um
interesse mutuo no diagndstico e solucdo de umlganab Essa € a visdo mais tradicional
cujo viés dificultou muito a aceitacdo da pesqaicae em trabalhos sem cunho social.

A validade interna pode ser obtida & medida quelagdes de causa e efeito
(se existirem) possam ser determinadas, ja queavemento do pesquisador permite maior
aproximacdo com o objeto de estudo. A validadereatesd € possivel em termos de
generalizacao analitica.

Thiollent (1997) destaca os principais pontos agsjdeve ser dada atencéo
ao desenvolver uma pesquisa-acao:

a) Etica e negociagao;

b) compromisso participativo com melhorias e mudancas;

C) orientacao interrogativa e critica por parte dajpesdor e agentes;

d) instrumentalidade sem excluséo do espirito critico;

e) cientificidade e Objetividade, em termos principaite da

imparcialidade, do consenso entre os envolvidas regdr cientifico.

Esse autor ainda sugere uma sequéncia de passds\wpm ser observados na
execucao da pesquisa-acao, identificando dois tipgsesquisa-acdo: a basica, cuja intencéo
€ apenas producdo de conhecimento, e a aplicadasegdestina a resolucado de problemas.
Para Westbrook (1994), no entanto, a pesquisaeagéeencialmente aplicada.

Em um trabalho mais recente, seguindo a tendéneiandorporacdo da

pesquisa-acdo aos metodos de pesquisa cientifisautiliizados, Thiollent & Silva (2007)
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salientam que, entre os métodos participativogsgyisa-acdo ocupa um lugar de destaque.
Lembram que sua historia ja € longa (inicio na déake 40 com os trabalhos de Kurt Lewin)
e esta em constante renovacdo (MORIN, 2004). Elalndsi (2004) afirma que a
fundamentacdo da pesquisa-acdo encontra apoio Bas w@ncepcdes psicossociologicas,
comunicacionais, educacionais, criticas etc. Enguaretodologia de pesquisa, a pesquisa-
acdo nao deve ser confundida com outros métoddgipativos cujas caracteristicas e
finalidades sdo diferentes, como no caso de técrdeaplanejamento, monitoramento ou
avaliagdo. E bom lembrar que a principal vocaciopéaquisa-acdo € principalmente
investigativa, dentro de um processo de interacAtre epesquisadores e populacdo
interessada, para gerar possiveis solucoes aoemasdetectados (THIOLLENT & SILVA,
2007). De acordo com Liu (1997), a pesquisa-ac@osedimita a resolucdo dos problemas
praticos dos usuarios, mas sim também em fazerguaiwgs conhecimentos fundamentais.
Os resultados da pesquisa-acdo e 0s conhecimemtmbizfwios sdo validados pela
experimentacdo, havendo em consequéncia capacitacdormacdo de competéncias
individuais e coletivas, bem como surgindo possibdes de pesquisas e estudos posteriores
(LIU, 1997). Para Thiollent (2002) a pesquisa-aédiom tipo de pesquisa social com base
empirica que € concebida e realizada em estregaciagdo com uma agcdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e na qual os ummdpres e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema est&olvesios de modo cooperativo ou
participativo.

De acordo com Stringer (1999), a participacao 30 ¢k pesquisa-acao € mais
efetiva quando possibilita aproximacdo mais digm as pessoas ao inves de valer-se de
representantes ou agentes externos, aumentanddicaigramente o envolvimento e
capacitando as pessoas na realizacdo de tarefasgdteas a um nivel maior de autonomia em
suas acOes e fortalecendo planos e atividadesidodimente. Dessa forma, projetos de
pesquisa-acdo tendem a ser, em sua maioria, cdosel® realizados com grupos
multidisciplinares nos quais h& relacdo de paragaoperacdo. Para esse autor, a pesquisa-
acao € essencialmente colaborativa e leva os adusla agir sistematicamente para resolver
problemas especificos, o que a diferencia de ®jeue buscam generalizar teorias,
frequentemente irrelevantes para os conflitos guieusca resolver, ja que possui foco local,
social e comportamental. Nesse contexto, frisa Edlatdoussi (2004) que a pesquisa-acéo
deva ser conduzida de forma a valorizar a interagdive os atores implicados, mas

mantendo-a produtiva também em termos de conhetonoemtifico.
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Curry (2005) € outro autor que destaca o foco dgupsa-acao na resolucéao de
problemas praticos envolvendo a interacdo humatiantando sua fundamental diferenca da
pesquisa desenvolvida em laboratério, na qual adwess sdo cuidadosamente definidas e as
hipoteses testadas sistematicamente para desenmolxaes teorias cientificas.

Essa pesquisa utiliza o Método de Pesquisa-Ag&@tofh Researdh devido
principalmente a interacdo e influéncia direta égsquisador com o objeto de estudo e
diversas outras consideragOes apontadas anteritermen

Para descartar as outras possibilidades, jussgca-
a) Segundo Westbrook (1994), as técnicas tradicionsadas em
pesquisas organizacionais, como simulacdes e ngmteamatematicas, nao
sdo completas para analisar as situagOes frequemtenencontradas de
problemas ndao-estruturados. Assim, 0s métodos dguPa nessa area
deveriam valer-se dos varios tipos de técnicas r&apj comosurveys
estudos de caso e pesquisa-acao;
b) o surveyapresenta uma dificuldade para o caso desta gesquie € o
de ndo promover a aproximagao do pesquisador copessoas envolvidas.
Como dito anteriormente, essa aproximacao é esdgraia a coleta de dados
com a perspectiva dos agentes;
C) a pesquisa experimental é muito dificil de sercapla, pelo fato de que,
em organizagdes como as que estdo sendo analisgaesquisador tem pouco
ou nenhum controle sobre as variaveis que atua@mmizente. E até mesmo
muito complicado estabelecer com certeza, nesses,cguais sao as variaveis
dependentes e quais sao as independentes. Desgeastathelecer as relacoes
de causa e efeito torna-se dificil;

d) 0 estudo de caso também n&do é adequado a estaspegmpis ha o

claro e intencional envolvimento do pesquisadandeeque a oportunidade de

interagir com o ambiente e influenciar tomadas deisdio sdo situacoes
atraentes tanto do ponto de vista académico, cambé&m do ponto de vista
empresarial.

Thiollent (2005) salienta que, como metodologidipgativa, a pesquisa-acao
possui flexibilidade com equipes interdisciplinaresy contato direto com 0s grupos
interessados na resolucdo dos problemas detectaslmsjo, portanto, objeto de

experimentacéo tanto para a producdo de conhengemidinto na pratica social. Por isso, €
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fundamental haver rigoroso controle ético (inteenexterno) antes, durante e depois de sua
realizacdo para evitar a imposicdo de modelos ralhente inadequados as populacdes e
eventuais manipulagfes sociopoliticas.

No caso particular deste trabalho, para que a éficafique comprometida,
assim como a validade interna da pesquisa, des@por estabelecer, durante os trabalhos,
marcos de avaliacdo Esses marcos de avaliacdo sdo momentos no tepgauais o
pesquisador exerce explicitamente sua funcdo, mmdando-se momentaneamente da
posicdo de envolvido diretamente com os objetagdadbs. Para facilitar a execugcao desses
marcos, decidiu-se por promové-los durante as desnde Andlise Critica realizadas pela
Alta Direcdo e pela Gestdo de Qualidade e tambémsala@acao das entrevistas com lideres
de producéo, diretores e acionistas. Ao todo, deaml carater ndo imediatista da Estratégia
Competitiva, foram realizados cinco marcos de agab formais: um marco inicial com a
realizacdo dos roteiros de entrevistas para comesto das empresas em Maio de 2005 (fase
inicial investigativa), mais trés durante as Aregicriticas em Janeiro de 2006, Janeiro de
2007 e Janeiro de 2008 (durante a elaboracao enmepitacédo dos projetos de estruturacao
de RH e SI/ERP), e finalmente um marco no fechamedeste trabalho para apuracéo de
resultados em Janeiro de 2009. Ha ainda algun$ia@ss observados apés o fechamento,
durante 2009.

Cabe ressaltar aqui as decisdes mais importanteadéemarco de avaliagéo,
seguindo uma ordem cronolégica, a fim de obter amomma dos acontecimentos no longo
periodo de desenvolvimento deste trabalho. E iraptetlembrar que a ordem cronoldgica,
como detalhado na introducdo, ndo é a ordem prefiatede apresentacdo do texto, que
segue estrutura diferenciada. A seguir estd unag&eldas principais decisdes tomadas por
acionistas e diretoria nas reunifes de Analiseic@riem cada marco de avaliagdo. As
organizacdes estudadas neste trabalho através stpiigeacdo foram duas pequenas
empresas do ramo metallurgico que, por razdes daleoaialidade dos dados apresentados,
serdao doravante denominadas simplesmente de EMPRESAMPRESA B.

a) Marco de Avaliagdo 1 — maio de 2005eunido inicial na qual acionistas e
diretoria decidem que gostariam de formalizar aat&sgia competitiva das empresas,
estabelecendo um ciclo de avaliacdo e tomada dsddscestratégicas para atingir as metas
desejadas. Fica decidido que é necessario diagaogtial a EC de cada empresa e verificar
se 0s programas de acdo até entdo desenvolvidosoe&ntes com as metas estratégicas.

Para isso fica estabelecido que a Gestdo da Qdalidauja lideranca € a pesquisadora deste
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trabalho — sera responsavel por essa analise. £0 grale seis meses inicialmente para o
diagndstico inicial com analises internas e externa

b) marco de avaliagcdo 2 — janeiro de 200@s entrevistas sao realizadas, mas
ja surgem as primeiras dificuldades para a pestdpiaaobter dados importantes para as
analises. Decide-se pela prorrogacdo do prazo &tpeiada de algumas acdes paliativas,
como a nomeacdo de pessoas para uma equipe detesypoa a coleta de dados,
principalmente de vendas e producéo;

c) marco de avaliacdo 3 — janeiro de 2007a pesquisadora ja havia
identificado a impossibilidade de continuar os athbs, devido a falta de dados
sistematizados e da dificuldade em gerenciar apegde suporte. Os dados coletados de
forma paliativa até entdo chegavam com tanto amasosua analise ficava comprometida,
além do que por diversas ocasides tais dados evamgentes quando provinham de equipes
diferentes: os dados de gargalos produtivos, pemelo, eram incoerentes com dados de
vendas. Sao apresentadas entdo a diretoria esta®as propostas de projetos para estruturar
0 Sl e o0 RH das empresas. As informacdes mais amley estdo dispersas, ndo ha
sistematizacdo ou andlise e a Gestdo Da Qualidaeepoderia contribuir para a coleta e
analise de dados apresenta deficiéncias gravesladew cultura e ao posicionamento dos
gestores na tomada de decisfes, treinamentos asoesferas de RH. Os projetos séo
aprovados pelos acionistas e diretoria e novagpeggoa designadas, sob responsabilidade
do pesquisador, para inicio dos projetos. Essearemcerra a primeira fase deste trabalho,
para a qual o estagio inicial do ciclo de vida elagpresas, marcado pela falta de organizacao
interna e falta de sistematizacdo em areas estraség

d) marco de avaliacdo 4 — janeiro de 200& apresentado pelo pesquisador o
andamento dos projetos de estruturacdo de RH qu8lseréo detalhados oportunamente no
Capitulo 7 a seguir. Esse marco € o simbolo daig@m dos estagios do ciclo de vida das
organizacdes, denotando o inicio de uma nova faseaturidade;

e) marco de avaliagéo 5 — janeiro de 200@om os projetos finalizados, tanto
o diagnostico da Estratégia Empresarial quantmaksas internas e externas sdo retomados,
agora com informacdes sistematizadas e confidbers, como uma equipe mais motivada e
gestores orientados e engajados. Os primeirostaidssl ja sdo apresentados e acionistas e
diretoria reconhecem a coeréncia na formalizacdoEGa com os programas de acéo
implementados, em sua maioria. Alguns programasrasdoecionados e, combeedback

para um novo ciclo de estratégico, novas acOesfeaaeprodutiva e de vendas sao tomadas,
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como descontinuacdo de alguns por dutos e desémewiio de novos processos, entre
outras. Ess€eedbaclkesta mais detalhado no Capitulo 11.

A Figura 6A mostra resumidamente as etapas desedaslneste trabalho de
pesquisa-acdo, agora obedecendo a estrutura ldgiepresentacdo da tese. O detalhamento
dessas etapas também estd sequenciado a seguwe-sedéer em mente que a ordem
cronolégica dos marcos de avaliacdo € diferentediam dessas etapas.

a) Revisdo Bibliografica sobre Estratégia Competitivae Modelos de
Gestéo Estratégica, Estratégias das Areas de Prodie; Recursos Humanos, Sistemas de
Informacdo e Qualidade e Metodologia da Pesquisa €htifica: nesta etapa inicial foi
realizada a revisdo dos conceitos sobre esses,tbamsando-se em leitura e pesquisa em
periodicos, artigos publicados em Anais de CongeesSientificos e livros. E possivel
perceber que grande parte dessa revisdo retomaitmnde estratégia desde sua origem até
os dias de hoje, na tentativa de obter um panoramglo de abrangéncia dos estudos
realizados para a concepc¢édo dos modelos de Gestid@élgica. Buscou-se observar o papel
de cada area focada dentro do modelo de Gestaatdegta sumarizado. Nessa fase também
foram estudadas algumas particularidades da pecgrapaesa, principalmente no que diz
respeito ao planejamento estratégico e a implantdedsistemas de informacéo integrados,
como pacotes deoftwareERP;

b) Modelo Sumarizado de Gestdo Estratégica Atualapdés a revisao dos
conceitos, foi elaborado um modelo, de forma gaafsumarizando os principais aspectos
desenvolvidos pelos estudiosos de diversas estelpgnsamento estratégico, de maneira que
se possa observar, de forma genérica na visdosdessees, como se desenvolve a Gestédo da
Estratégia Competitiva nas organizacbes. O prapddédssa sumarizacdo € observar a
integracdo das areas organizacionais em um rateinmplementacéo da Gestao Estratégica;

c) Identificacdo da Probleméatica da Falta de Integracd das Areas
Infraestruturais de Recursos Humanos e Sistemas deformacdo a Gestao Estratégica
na sequéncia de implementacdo da Gestdo Estratjgiesentado no modelo sumarizado é
realizada uma andlise interna da organizacgéo, cobjativo de identificar forcas e fraquezas
para o diagnoéstico estratégico. Neste ponto o desemento do ciclo de gestdo estratégica
baseado no modelo sumarizado foi interrompido padesenvolvimento dos projetos de
estruturacdo das areas de RH e SI, visto que n@ogsivel coletar os dados necessérios para
a continuacdo do diagndstico. Os projetos seraaerittes detalhadamente em capitulos

posteriores neste trabalho;
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d) Desenvolvimento de Projetos de Estruturacdo para adreas de
Recursos Humanos e Sistemas de Informacgaoesta fase do trabalho foram desenvolvidos
0s projetos de estruturacdo para as areas de RHensbase em parcerias com prestadores
de servicos especializados em gestdo do capitaamoysoftwaresintegrados de gestédo do
tipo ERP, contabilidade e financas, advocacia taitista, trabalhista e civel. Os parceiros
foram selecionados mediante testes de aderéncr@esos e necessidades das organizacdes
estudadas, conforme esta detalhado nos capityastes que descrevem esses projetos;

e) Proposta de Modelo de Gestao Estratégica com Intezgdo de Recursos
Humanos e Sistemas de Informacaapds a identificacdo da lacuna no modelo de Gesta
Estratégica, no qual Recursos Humanos e Sistemiallnacdo surgem apenas como areas
de decisdo infraestrutural no ciclo do planejamesstratégico e ndo como areas cuja
eficiéncia seja pré requisito para esse ciclo, mbéan apos finalizados os projetos de
estruturacdo dessas areas nas organizacdes estedabservados os resultados obtidos sob
forma de informacdes e dados de entrada do c@igrbposto um novo modelo de Gestéo
Estratégica sumarizado integrando tais areas a@jplaento estratégico. Nessa proposta de
modelo tais areas figuram como areas infraestrigtpré-requisitos para um ciclo de Gestao
Estratégica;

f) Aplicacdo do Modelo Proposto e Diagndstico Iniciatlas Organizacdes
Estudadas nessa fase do trabalho o novo modelo propostapiacado para implementagao
de um ciclo de Gestdo Estratégica nas organizafgims do estudo, realizando-se um
diagnéstico inicial da Estratégia Competitiva e @amridades Competitivas da Producéo.
Para fazer esse diagndstico foi utilizado um rotelie entrevistas, com questdes de carater
aberto, com os Gestores das organizacdes estudbalabém foram utilizadas algumas
ferramentas numéricas para definicdo do mercadwaste e limites de exercicio do poder de
monopolio, andlise interna e externa das empreesas) mostram em detalhes os Capitulos 9
e 10 deste trabalho;

g) Obtencao dos Resultados deeedbackEstratégica a partir do diagnostico
inicial, nos marcos de avaliacdo finais do desemvmnto do trabalho, em reunides de
analise critica do sistema de gestdo das emprésa&snj 2009, foi possivel apresentar
formalmente os resultados finais da implementagionddelo de Gestdo Estratégica, com
resultados de coleta de informacfes muito relegapéea oFeedbackestratégico e novas
diretrizes de planos de acéo para ambas as orgaagzaPara apresentacédo desses resultados

utilizou-se um relatério de analise critica ja egoy nas empresas utilizado para avaliacdo do
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Sistema de Gestdo da Qualidade, no qual sdo ddtalh@s resultados operacionais dos
processos produtivos e administrativos (como volupreduzidos, indices de desempenho de
refugo, retrabalho e atendimento ao cliente inteenexterno, retorno sobre investimentos
realizados no ano, indicadores de satisfacdo @atelifinal, etc.), o nivel de atendimento ao
plano de investimentos e as novas diretrizes egitats para o periodo seguinte. O ultimo

capitulo deste trabalho traz em detalhes taistezis.

REVISAO BIBLIOGRAFIC A
ESTRATECSIA COMPETITIVA MODELDS DE CESTAC ESTRATEGICA, ESTRATEGLAS
DE PRODUCAC, DE RECURSOS HUMANOS, DE QUALIDADE E DE SISTEMAS DE
INFORMACAD E METODOLOGLA DE PESQUISA CIENTIFICA

L J

ELABORACAO DE MODEL O SUMARIZADO DE GESTAO ESTRATEGICA

k4

IDENTIFICACAO DA PROBLEMATICA DA FALTA DE INTEGRACAO DAS
AREAS INFRAESTUTURAIS DE RH E SI NO MODELO SUMARIZADO DE
GESTAO ESTRATEGICA

L 4
DESENVOLVIMENT O DE PROJET OS DE ESTRUTURACAD PARA AS AREAS
DE RECURSOS HUMANOS E SISTEMAS DE INFORMACAO

L 4
PROPOSTA DE MODELQ DE GESTAD ESTRATEGICA COM INTEGRACAOD
DE RECURSOS HUMANOS E SISTEMAS DE INFORMACAG

L

APLICACAO DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA PROPOSTO NA
ORGANIZACAD
&

DIAGNOSTICO INICTAL DAS ORGANIZACOES ESTUDADAS
Aplicacio de Eotetros de Entrewistas para Definicfo de Idizsfio, Objetivos e Metas,
Produtos, Mercads Eelewante, Concorrentes, Diagnéstico Inicial da Estratégia
Competitiva & das Prioridades Competitivas da Produgio

¥

OBTENCAO DOS RESULTADOS DE FEEDBACK ESTRATEGICO

FIGURA 6A: ETAPAS PRINCIPAIS DESTETRABALHO DE PESQUISAACAO. ELABORADO PELA AUTORA.



86

7 Projetos Infraestruturais de Sistemas de Informacdo(Sl) e de

Recursos Humanos (RH)

Neste Capitulo estdo descritos 0s projetos infiatestais de Sistemas de
Informacao e de Recursos Humanos, elaborados enmeplados a partir da identificacdo das
lacunas de dados para avaliacao estratégica enfagmanicial de tentativa de diagnostico da
Estratégia Empresarial nas Empresas A e B. Conuitgaanteriormente na introducéo e
também na metodologia deste trabalho, essa sistagét das areas de RH e SI foi
imprescindivel para que fosse possivel implantaBestdo Estratégica nessas pequenas

empresas, pois as deficiéncias encontradas naipagan interna dessas areas infraestruturais

trabalho, com a aplicacdo do modelo sumarizado e#dB Estratégica originado da revisao
da literatura. Tal modelo, lembrando o que ja foeaentado, esta baseado em uma realidade
presente nas grandes organizacdes, para as gsiateraatizacdo de areas infraestruturais ja
esta pressuposta no modelo. As pequenas organizesfieladas, na fase inicial do trabalho,
encontravam-se em um estagio de seu ciclo de wddgual tal sistematizacdo simplesmente
ndo existia, denotando falhas de organizacéo mtgue impediram a Gestédo Estratégica pelo
modelo inicial. As principais falhas encontradasifo: na area de Recursos Humanos, ja que
nao havia sistematica de contratacédo, treinamerdeatacdo de desempenho de pessoas,
havia falta de motivacdo e comprometimento e agoresmbilidades ndo eram claramente
conduzidas e acompanhadas em toda a organizacaceande Sistemas de Informacao, pois
quaisquer dados relevantes para alimentar o didgoo®stratégico ou suportar o
acompanhamento de programas de acdo estavam dspsis coleta absorvia tempo
demasiado devido a falta de estrutura e a falfarelearo das pessoas responsaveis por eles e
sua andlise e organizacdo apresentavam deficiégraass demais para que se confiasse nas
decisbes tomadas baseadas neles. A recuperacdaddse Historicos também apresentou
deficiéncia grave, ndo sO para propositos esti@sg gerenciais, mas inclusive tratando-se
de fiscalizac¢Oes legais.

A identificacdo da necessidade de estruturar ersatizar essas areas ficou
muito clara ao ser observada a falta de informagesisas fundamentais para analise
estratégica, dados relativamente simples como pel@anateriais, retrabalhos, indicadores de

gualidade de produto e processo, indicadores dengeEnho de méo de obra, faturamento de
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produtos, tempos de processo, custos industriais, \&erificou-se que, em um esfor¢co maior
e em um periodo de tempo longo, gestores das emspfe® B poderiam obter tais dados,
porém de forma inconsistente e ndo padronizadagmsodios aleatérios no tempo. Para
elaboracdo e reavaliacdo da Estratégia, tais daelmm ser obtidos de forma sistemética,
para que haja efetivieedbacke acdo sobre os elementos estratégicos e a taeadedes
possa gerar retorno com menor dispéndio de tennpaestimento.

Assim, obter os dados para avaliacdo estratégigafdeer parte de uma rotina
interna bem estabelecida, para que os esforcosenids de sustentacdo e sucesso da
Estratégia Competitiva estejam em sua constantéag&a e no acompanhamento das
mudancas ambientais que cercam as empresas. fara isfraestrutura que gera esses dados
também deve estar bem delineada, fundamentalmantene Sistema de Informacgéo agil e
confiavel e em um bom planejamento e utilizacd®eeursos Humanos.

Nas Empresas A e B, os projetos de RH e SI tivesaarticipacdo de
empresas terceirizadas, especialistas em cada sgrdp uma empresa especialista em
estruturacdo de RH, uma empresa de ERP, uma deizagao de arquivos, trés equipes de
advogados — tributaristas, trabalhistas e civeisim escritério de contabilidade. As empresas
contratadas participaram de licitacdo coordenattss gestores das empresas, sendo que para
a escolha do pacote de ERP houve também a realizic@m teste de aderéncia com um
consultor especializado em selecédosdf#twaresdesse tipo. Um teste de aderéncia significa,
basicamente, verificar quais as funcionalidadesapacote desoftwarecomercial possui e
gue ndo possui que terdo impacto direto nos remdtque se pretende obter. Por exemplo, se
0 pacote oferece um moédulo de Controle de Qualidatlgrado, no caso da empresa
requisitante desejar controlar os laudos de Quidi@anitidos para um cliente.

Na elaboracéo e desenvolvimento dos projetos eastivenvolvidos, além dos
profissionais terceirizados contratados para case, fum gestor de projetos de cada empresa
(responsavel pelas areas de qualidade, RH e chd¢éalei e financas), um representante da
producdo e um diretor financeiro. Como os doisqtog, de RH e SIG foram desenvolvidos
concomitantemente, com o mesmo time de responsalEsrvou-se uma densidade muito
grande de tomada de decisfes nesse periodo e rettaestnto do tempo disponivel para
efetua-las. Apesar dessa dificuldade, o benefittangado foi, acreditam o0s gestores,
superior ao que teria sido obtido caso o desermelvio dos projetos tivesse sido feito
separadamente. ISso porque, devido ao pequenodasreEmpresas, a dedicagao exclusiva aos

projetos durante esse periodo e a aproximacaotanveVidos agentes participantes tornou a
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equipe mais multifuncional, tornou mais eficienteoanunicacdo, mais agil e eficaz a solucéo
dos problemas e, consequentemente, mais curt@mitio 0 processo de implementacao.

O desenvolvimento e concluséo dos projetos sacapalos a sequir.

7.1 Estruturacdo de Recursos Humanos

O projeto de RH em ambas as empresas foi sustep@dtrés atividades
principais: um levantamento da missdo e objetivescdda empresa, um trabalho de
treinamento direcionado aos gestores e participadite projeto para desenvolvimento de
competéncias na area de RH e a implementacédo déstema recrutamento, cargos, salarios,
treinamento e desenvolvimento.

Esse projeto teve duracdo de seis meses com osltooes terceirizados e
depois se prolongou internamente por mais um ameie. Seu inicio foi em Julho de 2006
até Julho de 2008, momento em que foi finalizagaraeira Avaliacdo de Desempenho dos
colaboradores de cada empresa.

As etapas do projeto compreenderam:

a) Revisao da estrutura organizacional atual e elgBordo Organograma
funcional;

b) andlise, descricdo e avaliagdo dos cargos existemtecada empresa,
criacdo de novos cargos e adequacao das nomeasldeiiacordo com
a nova estrutura organizacional e praticas de rderca

c) elaboracao do Perfil Profissiogréfico de cada catgm as respectivas
competéncias, beneficios e Equipamentos de Protégdiwidual
requeridos;

d) elaboracdo da Tabela Salarial, para administracés shalarios
praticados atualmente de acordo com a nova esrutar cargos,
considerando-se as médias salariais praticadase&lpde atuagdo das
empresas e na regido geografica;

e) elaboracdo da politica salarial compativel com lasdifia de cada
empresa e de acordo com a legislacao trabalhistagam

f) acompanhamento e suporte quanto a implantagcdo s@ms,

engquadramentos salariais;
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g) workshoppara desenvolvimento dos gestores, atravées dexdefle
discussdo dos aspectos estratégicos, taticos ecopmis de cada
organizacao;

h) andlise do Grau de Contribuicdo das principaissaneternas para o
resultado da empresa, identificando situacdo atualtuacéao ideal,
realizado em treinamento com os responsaveis deaad;

i) elaboracdo da Missao e Filosofia das empresas;

]) adequacao dos elementos de Recursos Humanos parderatas
requisicbes da Norma 1SO9001:2000.

Como principal resultado desse projeto houve a oed@ido de um
procedimento completo e formal de Recursos Humanokjido no Sistema de Gestdo da
Qualidade, que compreendeu o processo de RecrutameeBelecdo para cada cargo, a
Politica de Remuneracdo — Cargos e Salarios, ensastle Avaliacdo de Desempenho dos
colaboradores e o programa de Treinamento e Delsemento que da suporte e sustentacao
a area. O sistema de remuneracdo € o instrumenitader da estrutura definida no Plano de
Cargos e Salarios das empresas e contém diretnmgs)as e procedimentos a serem
observados nos assuntos pertinentes a Remuneracéao.

Quanto as responsabilidades definidas nos Procatbrde RH, definiu-se que
€ de responsabilidade do Comité de Recursos Humeaaogosto pela Gestdo de Recursos
Humanos, Gestao de Qualidade, Direcdo Industridd €oordenagcdo de Producgéo, definir
competéncias necessarias para exercer as funcdeaddeposto de trabalho ou cargo —
funcdes que estdo definidas nos Perfis de Cargmtiftar necessidades individuais e
coletivas e promover treinamento e desenvolvimerntdernos ou externos - para o adequado
exercicio de cada cargo, identificar necessidadesnclusdo ou exclusdo de cargos e de
preenchimento de vagas através de recrutamentdegdge Além disso, fica a cargo da
Diretoria reservar 0S recursos necessarios paealeacado de treinamentos e a cargo dos
lideres de cada setor avaliar a eficacia dos rmorentos, selecdes, treinamentos ou acdes

realizadas.

7.1.1 Politica de Remuneracao — Cargos e Salarios

O objetivo principal dessa politica € asseguraadacolaborador na empresa

uma perspectiva de ganho compativel com a natwezaegdcio, respeitando o equilibrio
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interno e a relatividade do mercado referencial.dglixa claro que o crescimento profissional
e a perspectiva de auferir maiores ganhos devendesmrrentes do esforco individual na
busca do desenvolvimento, ou seja, prevé que asirear sejam auto gerenciadas, além de
garantir que a sistematica de determinacdo dosisnis@ariais seja levada a efeito,
considerando a necessidade de se dimensionar despds trabalho sob o foco da
multifuncionalidade, permitindo maior flexibilidadea estruturacdo das equipes funcionais,
tendo como prerrogativa o cumprimento dos precé@gais e a minimizagédo dos conflitos
trabalhistas. Outros objetivos especificos daipalle Remuneracao sao:
a) Remunerar os colaboradores em compatibilidade cempraticas
competitivas de mercado;
b) reter e proporcionar desenvolvimento de carreina s talentos e
profissionais da empresa,
C) manter a empresa atrativa ao mercado de profigsjona
d) assegurar flexibilidade para movimentacédo de psssoa
e) disponibilizar informagdes e condi¢des de compas@dm o mercado
salarial, através de pesquisas salariais.

Para efeito de aplicacdo da Politica de Remunerag®ecursos Humanos
das empresas A e B foram divididos em trés grugpseaber: Grupo de Comando (GC); Grupo
Técnico, Administrativo e de Especialistas (TA) pe@acionais (O). O Grupo de Comando -
GC é composto pelos colaboradores ocupantes descapge possuam subordinados e,
quando na posicdo de comando, devem ser capazgsatem como lideres e servirem de
referencial de conduta para os demais colaboradoees como de maximizarem a utilizacao
de recursos colocados a sua disposicdo. O Grupmicbée- TA é composto pelos
colaboradores ocupantes de cargos que necessitenpurge técnico ou que trabalhem
exercendo uma funcéo especializada. Quando nadulg&specialista, esses colaboradores
devem ser capazes de atuar como consultores isfeasgsegurando o desenvolvimento,
aprimoramento e qualidade dos servigos e proddt@arupo Operacional — O é representado
por ocupantes de cargos que demandem uma capadiiae®s habilite a executar atividades
de carater estruturado, onde o desenvolvimentoracoormalmente dentro de padrdes,
normas e sistemas de trabalho pré-estabelecides @éfinidos.

A remuneragdo nas empresas A e B estdo claramefitedds em Tabelas
Salariais que estabelecem os niveis salariais ems@raticados. Nessas Tabelas estédo

definidas as classes salariais, ordenadas hiecargente para crescimento vertical do
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colaborador, o valor do salario para ingresso assel salarial correspondente ao cargo (nivel
salarial de admisséo ou piso salarial da classefp&xa salarial de cada classe, composta por
passos salariais progressivos, com amplitude deficomo a diferenca salarial entre os
salarios maximos (teto) e minimos da classe (desadm ou piso). As faixas salariais sdo
elaboradas de forma a que os valores minimos enm&xabranjam os valores de mercado de
trabalho especificos para a empresa, determinadomsamente através de pesquisa de
mercado nos setores de atividade e regido geagrdéiccada empresa A e B. As tabelas
salariais serdo reajustadas coletivamente com emogpercentuais e critérios das Normas
ou Processos Legais Trabalhistas, Acordo, Convencga®issidio Coletivo de Trabalho,
geralmente na data base da Categoria, salvo deteydas legais.

O Quadro de Pessoal de cada empresa correspomienapo de empregados
de cada area e respectivos cargos aprovados pel@iiz. Esse quadro é atualizado sempre
gue houver necessidade, através do orcamento desangendo que toda vaga disponivel
estara sujeita a aprovacao do Comité de RH. O gh@eento das vagas existentes no Quadro
de Pessoal sera efetuado através de solicitacamedaequisitante diretamente para a area de
Recursos Humanos.

Preferencialmente, as areas deverdo promover @cd@sénto interno de
pessoal, aproveitando recursos ja disponiveis. iBapmaa area de Recursos Humanos devera
prestar suporte na identificagdo dos possiveisidatos internos, através de recrutamento
interno.

Caso nao haja recursos internos adequados ao pandila vaga existente, a
area de RH identificara possiveis candidatos eaggrravés de recrutamento externo para o
mercado de trabalho. A admissdo de novos empregéslasa ser procedida quando nao
houver a possibilidade de aproveitamento intern@esoal ou para os cargos iniciais da
estrutura do sistema de Remuneracdo da empresa.

Deverd ser ressaltado que o preenchimento das vegatentes esta
condicionado ao atendimento, pelos candidatos,relpgisitos essenciais definidos para os
cargos, que poderao ser acrescidos (ou ndo) de edementos orientadores, conforme Perfil
do Cargo. Assim, a admissdo de novos empregados@siicionada a existéncia de vaga no
Quadro de Pessoal da area solicitante.

As requisicdes de pessoal emitidas pelas areas sacaminhadas a area de
Recursos Humanos que, através da estrutura de Lar§alarios, apontard o salario para
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admissdo do novo empregado, de acordo com a ctadagal do cargo, observando a
consisténcia interna da area.

Para os cargos que nao constam da estrutura desaagmpresa, a definicao
do titulo e do salério vira através de estudosoetalns pela area de Recursos Humanos que
serdo submetidos a aprovacédo pelo Comité de GastRecursos Humanos.

Para efeito admissional, todos os empregados sehditidos no inicio da
faixa salarial — piso - na qual o cargo estivessifecado. Excepcionalmente poderdo ser
efetuadas admissbes de empregados com salariaosupernivel de admissédo, quando o
candidato a vaga a ser preenchida possuir qugliiesa singulares, excepcionais e que a
organizacdo necessite para uma posicdo chave oodmu@m posicdo extremamente
competitiva no mercado de trabalho, ficar comprovade o nivel salarial ofertado pela
empresa seja impedimento significativo para o fmieiemento adequado da vaga. De qualquer
forma, ressalta-se que, mesmo em situacdes exoeimao é recomendavel e deve ser
evitada a admissdo de novos empregados com sakwjosriores aos percebidos por
empregados no exercicio do mesmo cargo, 0 que paierretar insatisfacdo e conflitos
internos.

A progressdao horizontal ocorrerd em funcdo de rdasempenho e
desenvolvimento profissional e de acordo com osiséqs do cargo. E a mudanca de salario
ou degrau dentro da mesma classe salarial. Os &osnsalariais por mérito deveréo estar
condicionados a:

a) Intervalo minimo e obrigatério de um ano do ultimonento individual
advindo por mérito anterior ou promocao;

b) desempenho do empregado acima dos padrdoes detdosipara o
cargo, identificado pela Avaliacédo de Desempenho;

c) inexisténcia de: medidas disciplinares como adweidd, faltas
injustificadas, somatdéria de ocorréncias de atragpsrior a 30 (trinta)
minutos dentro do més no periodo avaliado.

O aumento por mérito ndo podera ser superior gr@sedo de mais de um
degrau dentro da classe salarial do cargo. A dee®etursos Humanos fara analise da
Avaliacdo de Desempenho e encaminhara para o Cadmitéestdo de Recursos Humanos
para aprovacao e efetivacdo. Nao estdo previstgo§tias de aumentos coletivos, ou seja,
uma area ou departamento como um todo numa Urjaésigio de aumento, pois 0 mérito é

individual.
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No caso da progressao vertical, a promocao redeggersempre, a passagem
de um empregado para cargo de maior nivel de caidpbie e responsabilidade, ou seja, a
mudanca de um cargo para outro de classe salaparisr. As solicitacdes de promocgao
deverdo ser encaminhadas ao Comité de Gestdo dersBecHumanos, sendo que o
colaborador sera enquadrado preferencialmentesaospiarial da classe a que foi promovido,
na data da efetivacdo. Tais promocdes estdo conditas a:

a) Existéncia de vaga no Quadro de Pessoal da éareavésit de
substituicdo ou criagdo de cargos;

b) preenchimento pelo candidato a promocao, dos rigogliessenciais
definidos para o cargo;

c) devera haver coeréncia com o desempenho do empregad

d) permanéncia de um ano no cargo atual, para sedesaadia vaga
existente.

Nos casos de alteracdo de cargo ou transferéntiasas de area, ou seja,
onde haja a passagem do colaborador de um cargp qaaro de mesmo nivel de
complexidade e responsabilidade, isso ndo resutar&@umento salarial. As alteracdes de
cargo deverdo estar condicionadas a existénciaaga no Quadro de Pessoal da area e ao

preenchimento, pelo empregado, dos requisitos essedefinidos para o cargo.

7.1.2 Politica de Recrutamento e Selecdo — Captacdo der@meténcias

O processo de Recrutamento e Selecao deve assaga@a candidato a vagas
abertas na empresa uma forma justa de avaliacasudascompeténcias, com clareza na
apresentacdo dos resultados e dos requisitos Adosspara preenchimento da vaga e
observando o cumprimento dos preceitos legais miamacéo dos conflitos trabalhistas. Os
objetivos especificos dessa politica sdo promovecaptacdo de competéncias para
desempenho das funcbes descritas no cargo, tdatnamente & empresa como externamente
(mercado) e proporcionar motivacéo para o desemaeivo da carreira dos profissionais da
empresa, através da busca preferencial por congieténternas.

No Recrutamento e Selecdo de novos funcionariogrea de Recursos
Humanos devera analisar o perfil do candidato déreas competéncias necessarias
previamente definidas no Perfil de Cargo. Casa Hancionarios com perfil aquém do
exigido pelo Perfil de Cargo correspondente, esidagpodera ser selecionado por decisdo do

Comité de Recursos Humanos. Esses casos represertagies e podem ocorrer se 0s
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processos interno e externo de Recrutamento e &ele@o produzirem resultados

satisfatorios, ou seja, ndo for identificado pifimal que atenda plenamente os requisitos
descritos no Perfil de Cargo ou se as experiérandéariores do candidato forem julgadas
imprescindiveis para o preenchimento da vaga, mesmadetrimento de outros requisitos que

este ndo possua.

7.1.3 Politica de Treinamento e Desenvolvimento

Os objetivos dessa Politica séo:

a) Assegurar a cada colaborador da empresa subsidiosnthecimento
técnico, tedrico ou pratico, para que ele possaieadg desenvolver as
competéncias necessarias para exercer as func@esgio

b) assegurar a todos os funcionarios admitidos unegriatio a politica,
missdes e objetivos de qualidade e do negdcio,dmeno proporcionar
orientacOes acerca das regras e normas que regemds processos da
empresa e especificamente aqueles que envolveratiaapdo cargo
individual;

c) orientar todos os funcionarios quanto a condutaakodisciplinar e
legal esperada;

d) o processo de Treinamento e Desenvolvimento dave geiculo para
a disseminacdo de conhecimentos tacitos e boasgsrate trabalho,
bem como ser o principal instrumento facilitador ajaendizagem
organizacional, tanto no campo conceitual quanayasponal,

e) o processo de Treinamento e Desenvolvimento deve s®incipal
ferramenta para disseminacdo de informacdes egparéentacdo das
praticas de Qualidade Total e Melhoria Continua;

f) promover cursos para conscientizacdo dos funcimmaguanto a
pertinéncia e importancia de suas atividades ed®elas contribuem
para atingir os objetivos e metas do negaocio.

Quando os responsaveis por cada area da empresifiddeem necessidades
de treinamento para aprimoramento profissional euaiclagem de conhecimento de
funcionérios, devem comunica-las a area de Reclitaosnos para que sejam registradas e
analisadas. Entdo, um Programa Anual de Treinamepteenchido com base nos registros

do histérico do funcionario de treinamentos antesce expectativas para aperfeicoamento,
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advindas dos registros das solicitagcdes de treinenmde cada area. Nesse programa estao
descritos os cursos planejados e a época em queaseja que sejam ministrados. A
aprovacdo de cada treinamento € evidenciada pelaatga do Gestor. Os funcionarios
selecionados para ministrar cursos e treiname@dmsgueles que apresentam conhecimento,
formacdo ou experiéncia na area e essa delegag@radser realizada pelo Comité de
Recursos Humanos. Quando ndo houver internamemi@eténcias para a realizacdo de
determinados treinamentos, serdo feitas licitapées contratacdo de outrém.

Na admissao de novos colaboradores, os recém ddmidevem passar por um
"Treinamento de Integracdo”. O conteludo desteameémto compreende a apresentacéo das
responsabilidades e competéncias necessarias paraer as funcdes do cargo, uma
integracdo a politica, missfes e objetivos do riegécientacdes acerca das regras e normas
gue regem todos 0s processos da empresa e espuelfite aqueles que envolvem a pratica
do cargo individual, orientacdes quanto a condataal disciplinar e legal esperada e uma
conscientizacdo dos funcionarios quanto a pertinémémportancia de suas atividades e de
como elas contribuem para atingir os objetivos ¢éaméle qualidade e do negdcio. Essa
Integracdo também tem como objetivo promover o isdonsocial e a troca de experiéncias
pessoais entre 0s novos e 0s antigos colaboraddréseinamento de Integracdo devera ser
realizado antes do inicio das atividades do furd@ionna empresa, juntamente com as
avaliacbes como Exame Médico Admissional e Audioiaet

Além do Treinamento de Integracdo, o funcionéarieed® receber treinamento
in loco no seu posto de trabalho, ministrado pa@spa ou pessoas com competéncia e
experiéncia designadas pelo responsavel da areatfemamento sera registrado em Carteira
Profissional como “Periodo de Experiéncia” e € lamentado pela Legislagéo trabalhista.

Os funcionarios que sofrerem uma mudanca de ca&gonecessitardo de
Treinamento de Integracdo, porém receberédo o Tneine de Adequacgéo para 0 novo cargo.
O conteudo deste treinamento compreende a apre8entdas responsabilidades e
competéncias necessarias para exercer as funcoemrgin orientacbes acerca das regras e
normas que regem a préatica do cargo e uma congeigid dos funcionérios quanto a
pertinéncia e importancia de suas atividades eameocelas contribuem para atingir os
objetivos e metas de qualidade e do negdcio.

A verificagéo da eficacia dos treinamentos reabzaél realizada comparando-
se os resultados do curso com o0s objetivos do meStagodera ser feita através de provas

escritas ou orais, analise de indicadores de desd@mpou através da Avaliacdo de
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Desempenho, mesmo no caso de treinamentos exteunsalizados por terceiros. Quando
um treinamento for julgado ineficaz, a area de R®m=IHumanos investigara as causas e
tomard acdes corretivas como mudancga da metodplogtautor, treinamento individual ou

outras medidas, juntamente com o0s responsaveigda a

7.1.4 Avaliacdo de Desempenho

O objetivo principal da Avaliagdo de Desempenhaegficar, documentar e
formalizar o desempenho individual de cada fungiondo exercicio do cargo, visando obter
um dossié a ser utilizado como base para progre$sdzontais, verticais e na avaliagao para
recrutamento e selegéo interna e externa. Outjesivas importantes séo:

a) Criar uma forma mais justa e imparcial para a agabh do desempenho
individual de cada colaborador;

b) criar uma ferramenta de avaliacdo para a orientdgdofuncionarios
guanto as metas e objetivos do negdcio e quanta eesponsabilidade
e envolvimento no negécio;

c) ser uma ferramenta para avaliar as competénciagdudis para criar
mecanismos de reconhecimento e auto desenvolvindmtoarreira,
deixando claras as possibilidades de crescimentamaira dentro da
empresa;

d) ser uma ferramenta para realizar selecfes intermasgressdes mais
justas e claras;

e) analisar as contribuicdbes de cada colaborador pararesultados
setoriais;

f) harmonizar as expectativas da chefia e do colabgradm relacéo ao
desempenho na funcgéao;

g) criar um canal de comunicagcdo para acompanhameatanetas
tracadas e assim obter melhoria continua de résslta do ambiente
organizacional;

h) proporcionar a oportunidade de analise de metasopiss aliadas a
necessidade da fungao exercida,

i) manter atualizado o foco da equipe, de acordo caimamica dos

negocios da empresa.
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As Avaliacbes de Desempenho deverdo ser realizagds o término do
periodo de experiéncia, seja em admissdes ou masialeccargo de qualquer origem. Para o
caso de funcionarios que ja pertencem ao Quades@&dsiderando 0s casos supracitados, a
Avaliacdo de Desempenho sera realizada anualmastempresas A e B.

As avaliacOes serdo realizadas pelos superioretiatos, com aprovacao pelo
superior mediato. Os responsaveis da area a quakmnario pertence dardo seus pareceres
pessoais, avaliando diversas competéncias que dst&wminadas nos Perfis de Cargo e
metas de desempenho como produtividade, indiceeflegya ou outras. Também seréo
avaliadas, pela area de Recursos Humanos, o b@stdo funcionario, onde constaréo
eventuais medidas disciplinares, faltas injustifac treinamentos realizados, certificados
obtidos e outras constatacoes.

As Avaliacdes de Desempenho séo feitas por umnsastee pontuagdo. Seréao
avaliadas trés esferas para a composicado da péotdiaal de avaliacdo individual de cada
funcionario: Competéncias e Fatores do Perfil deg&@aCompeténcias Gerais, Auto
Desenvolvimento e Disciplinares. Os itens de agabadeverdao refletir e considerar
constatagOes realizadas em auditorias internasxtrnas e indicadores de desempenho
produtivo (quando houver). Isso significa, por epamque um funcionario que deixar de
cumprir obrigacbes descritas em procedimentos estrugbes de trabalho podera ter sua
competéncia mal avaliada e a origem dessa cordtatigve estar observada na avaliacao.
Para cada competéncia, os comportamentos obserpadasada colaborador podem estar
em niveis superiores ao da classificacdo idealy® gignifica que o ocupante do cargo
desenvolve comportamentos acima do ideal, o quéjlimea analise, significa produtividade
e efetividade melhores do que o exigido. Nesse, casopontuagdo € superior a quando seu
comportamento observado for igual ao ideal. Se mpootamento observado for julgado
inferior ao ideal, o colaborador recebe a menotyag@o prevista.

Competéncias do Perfil de Cargo: sdo as competerdmbilidades descritas
no Perfil de cada cargo. Sua avaliacdo sera féiedathente comparando-se o nivel ideal
(assinalado no Perfil) com o nivel individual ded@acolaborador. Os niveis ideais das
competéncias requeridos para cada cargo podenorsguitados no Perfil de Cargo, onde esta
explicito em que grau aquela determinada competédamportante para o exercicio do
cargo. As Competéncias do Perfil de Cargo est@gimgladas a conhecimentos, divididos em
nivel de escolaridade, idiomas, necessidade dézatcio profissional, dominio conceitual e

pratico, complexidade de tarefas e experiénciaigmiohal, Fatores Mentais, divididos em
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memoaria, raciocinio, raciocinio légico, atencaoamnirada, tonus vital e percepc¢éo, Fatores
Comportamentais e Atitudinais, divididos em coordgio e lideranca, responsabilidade por
resultados, iniciativa para solucionar problemasomar decisGes, responsabilidade por
contatos, planejamento/organizacao/controle, eoressgbilidade por assuntos confidenciais, e,
Fatores Fisicos e Ambientais, divididos em: respbifidade por maquinas e ferramentas,
seguranca, ambiente e esforco fisico.

a) Competéncias Gerais: sao as competéncias e hadesidando
especificas do cargo, mas que permeiam a organizagdornam mais
apta ao dinamismo e ao ambiente de aprendizadaceaperacdo. Sua
avaliacdo sera feita diretamente comparando-sevel ideal com o
nivel individual de cada colaborador. Os niveisisi@las competéncias
gerais requeridos para cada cargo estdo escalomade$inidos em
tabelas disponiveis aos colaboradores e avaligdores

b) Auto Desenvolvimento: sdo as atitudes tomadas peltigiduos em
prol do crescimento e gerenciamento da carreira.eS#br¢cos proprios
para adquirir competéncias que deverdo ser coasidema Avaliacao
de Desempenho, como a realizac&do de cursos enreimas externos;

c) Disciplinares: esse item da avaliacdo correspondessiduidade do
funcionério ao trabalho e sua disposicdo no cungrimdas regras e
normas internas da empresa. Esse item considergisteneia de
adverténcias, de faltas injustificadas e de atr&sw®ssivos. Aqui a
avaliacdo ndo soma pontos ao individuo, porém pmaé-lo inapto as
possiveis progressdes, classificando-o com desdmpenim na
avaliacao final.

Terminada a atribuicdo da pontuacéo, os formul&®&o enviados a Gestéao
de Recursos Humanos, que fara o calculo da clessiio do individuo. A classificacao final
do funcionario sera feita por indexacdo do maidorvde pontos obtido, considerando-se
todos os funcionarios do mesmo cargo, sendo quaior malor correspondera a 100% (por
cargo). Caso o maior valor corresponda a um indwigara o qual uma ou mais das
competéncias de perfil de cargo ou gerais fiqueaixabdo ideal, serdo consideradas as
avaliacbes apenas para treinamento e desenvohameotém ndo havera possibilidade de
progressdo. Os funcionérios com aplicacdo de medidiplinares ficam automaticamente
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exclusos da classificacdo. Serdo considerados ggat@s progressao os funcionarios que
obtiverem classificacéo igual ou superior a 85%.

A Gestdo de Recursos Humanos emitird um parecee solavaliagdo para
registro. Os resultados individuais das avaliagEerdo ser comunicados pelo superior aos
funcionarios, de forma individual e privada, seVenteresse do funcionario, e ndo devera
ser divulgado aos demais colaboradores sob nenhipdtese. O parecer final de RH podera
ser comunicado a todos se julgado necessario clugeate.

O projeto de RH teve sua implementacdo concluidaduas empresas em
2008, quando foi realizada a primeira Avaliacdo Kesempenho dos funcionarios.
Anteriormente a isso foram realizados diversosmamientos para exposicdo da nova politica
de Recursos Humanos, inclusive com a empresa taraara sua elaboracéo. Em todos os
treinamentos estavam presentes 0s gestores, oegae gm clima de entrosamento e de
confianca por parte dos funcionarios. O comprometim da Alta Direcao foi fundamental
para o0 sucesso da implementacéo, ja que afetoucapgéo de todos os niveis da empresa
quanto a disposicao de estabelecer regras quarfasaes e disseminadas a todos. Antes da
primeira Avaliagdo de Desempenho oficial em Jule@®2@08 também foram realizadas duas
outras avaliacbes de desempenho. O objetivo fanidéficar o novo sistema de Recursos
Humanos e torna-lo mais claro e real para todosiwsis hierarquicos. Outro importante
ponto foi preparar os lideres para avaliar seusrditados junto a eles, de forma que um
fundamental canal de dialogo foi aberto.

O projeto de RH foi considerado um sucesso pelewoms das empresas A e
B, pois foram definidos e realizados diversos amiantos que apresentaram significativos
resultados na comunicacdo mais eficiente da miss@&tas e objetivos do negdcio. Essa
eficacia também foi evidenciada pela melhora derdios indicadores de qualidade como
indices de retrabalho, refugo e sugestdes de it@g@an de melhorias de processo e produto.
A transparéncia na forma de contratar e promovdunsionarios tambéem foi fundamental
para tornar mais coesa a equipe e integrar melhabgetivos de programas de acao das
diversas éareas, principalmente devido a maiordagle nofeedbackde informagfes entre

cargos de chefia e operacionais.
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7.2 Estruturacdo de Sistemas de Informacéao

O projeto de Sistema de Informacdo — SI em ambasnagresas foi

desenvolvido concomitantemente ao de RH, inclusm® a participacdo do mesmo time

responsavel. A definicdo das etapas e a formatdgQéieste de aderéncia seguiram alguns

conceitos estudados por diversos autores como @starFilho (2001), Bergamaschi &
Reinhard (2000; 2003), Manas (2003), Medeiros &rétex (2003), Silva & Fischmann
(2002) e Cerri & Cazarini (2004).

As etapas principais desse projeto foram:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Selecdo da empresa deftware para aquisicdo do pacote de ERP,
através de critérios como custo total do projetov@gevendo horas de
treinamento e implantacéo) e resultado do teseddegncia (que mede
0 quanto o ERP atende aos requisitos prioritamogrdjeto);
levantamento das necessidades de hardware pardesaoosistema
ERP escolhido;

investimento em novas maquinas, sistemas de segueade backup,
integracdo dos terminais e servidores via rederfet e intranet), e
adequacdo do hardware ja existente para as novassidades do
banco de dados;

levantamento de dados operacionais para parantgétoizdo sistema
ERP, como Estudo completo de Tempos e Métodos (EleMpdas as
operacoOes produtivas;

catalogacdo através do uso de sistema inteligeateoddigos (por
familia de materiais) e codificacdo dos itens &rsecontrolados pelo
sistema,;

levantamento das operacdes nao produtivas, suasssiéades e
parametros, para adaptacdo ao novo sistema de [EREBipalmente
rotinas administrativas contabeis, financeiras e rdeebimento e
expedicdo de materiais;

levantamento das necessidades do Sistema de Gist§ualidade
baseado na norma 1SO9000:2000 para adaptacOeseanasERP;
realocacao e Informatizacéo do Arquivo Morto deuthoentos;
definicdo dos usuarios-chave, cadastro e pararaefiiz dos itens

catalogados no sistema ERP e de rotinas operasjonai
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J) treinamento tedrico e pratico no sistema ERP psnasoarios de todas
as rotinas realizadas nas empresas;Realizacdo dles t@raticos
utilizando ambiente teste jA4 parametrizado durante més, com
acompanhamento a avaliacdo critica usando os sistel@ controle
diversos anteriores ao ERP;

k) ajustes de parametrizacao;

[) inventério de estoque;

m) inicio das atividades com o novo sistema ERP;

n) emissao de relatorios gerenciais, coleta de dadagstema, avaliacdo
de custos industriaisfeedback

A realizacdo do projeto de Sl durou cerca de um dealaneiro de 2007 a
Janeiro de 2008, sendo que os seis primeiros neesapreenderam desde a selecdo do
sistema ERP até o inicio das atividades. Os sesesngeguintes foram de organizacdo dos
dados obtidos com o sistema e verificacdo de dénsis.

A possibilidade de padronizagédo de rotinas e a&mmtizacdo de coleta e
analise de dados oriundos do sistema trouxeramiar i@neficio desse projeto na visdo dos
gestores das empresas A e B: avaliar, a luz desdaglantitativos confiaveis, quais sédo as
prioridades competitivas que devem ser persegydes atingir as metas do negdécio e se 0s
programas de acdo desenvolvidos estdo trazendesokados esperados. Toda essa andlise
critica da situacdo interna do negécio refleteraaraior dinamismo na tomada de decisdes,
ja que ha disponibilidade de dados confiaveis comdesperdicio minimo de tempo. Logo
nas primeiras reunides de Analise Critica do Siatelm Gestdo da Qualidade foi possivel
observar decisdes de mudancas significativas emsagstratégicas definidas anteriormente
ao projeto, pois varios dados novos apresentardnacdies bem diferentes daquelas
“imaginadas” pelos gestores.

Com a sistematizacdo, agilidade e confiabilidade dados do sistema de
informacBes das empresas A e B, foi possivel aoleffmrmacfes para o diagndstico
estratégico das organizacdes, tanto inicialmentantqu para retroalimentacdo do ciclo
estratégico. Esséeedbacke o papel fundamental das areas infraestruturaifRecursos
Humanos e Sistemas de Informacéo nas organizagdasapeficiéncia e sustentabilidade da
Gestao Estratégica estao representados na Prapmdtbodelo de Gestdo Estratégica com
Integracdo de Recursos Humanos e Sistemas de bf@onrepresentado no Capitulo 8 a

seqguir.



102

A nova proposta de modelo de gestdo estratégicat@ fportanto, de uma
adaptacdo do modelo ja existente que foi apresergadinal do Capitulo 5, para o qual o
backgroundé a realidade das grandes empresas e por issupdesse que estejam presentes
as infraestruturas em Recursos Humanos e Sisteenidadmacao. Essa adaptacéo consistiu
em incluir, como elementos indispensaveis ao cidd planejamento estratégico, a
sistematizacdo de RH e SI. Essa proposta de mddelbém denota a superacdo dos
obstaculos encontrados pelas pequenas empresas dggte estudo em implantar um
eficiente ciclo de Gestdo Estratégica e tambémemuimento em direcdo a um novo estagio
de seu ciclo de vida, representado principalmeel& maturidade na organizacao interna das

areas infraestruturais de RH e SlI.
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8 Proposta de Modelo de Gestao Estratégica com Integcdo das

Areas de Recursos Humanos e Sistemas de Informacao

Baseando-se na revisdo dos conceitos e modelos ed¢ads Estratégica
apresentados neste trabalho e na extensa pesqasaealizada nas empresas A e B, sugere-
se uma nova proposta de modelo de gestdo estatégie inclui, como fundamentos

infraestruturais, as areas de Recursos Humanagestis de Informacdes.

AMBIENTE INSTITUCIONAL: IDENTIFICACAO DA MISSAO, METAS E OBJETIVOS
POLITICO, SOCIAL E ECONOMICO DO NEGOCIO

b

k4
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FIGURA 8A:; PROPOSTA DEMODELO DEGESTAO ESTRATEGICA COMINTEGRACAO DASAREAS DERECURSOS
HUMANOS E SISTEMAS DEINFORMACAO.

Essa proposta baseia-se na constatacdo de uma laouprocedimento de
diagndstico da Estratégia Competitiva nas empresag B, causada pela falta de

sistematizacdo na coleta de informacdes fundanseptaa analise. Tal sugestdo de modelo
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pode ser visualizado na Figura 8A e, para efeitccalgclusdes, deve ser comparado ao
Modelo de Gestao Estratégica Sumarizado Basea®ewiado Bibliografica apresentado no
Capitulo 5 (Figura 5A). E possivel observar quenoga proposta, Recursos Humanos e
Sistemas de Informagdo sdo vistos como é&reas shfubigrais cuja sistematizacdo é
prerrogativa para o diagnodstico da Estratégia Caity@e Ainda assim, na definicdo das
estratégias funcionais, as Estratégias de Recufismsanos e Sistemas de Informacéo
continuam presentes, j& que decisdes nessas &fdgEnciam e sdo influenciadas pela
Estratégia Competitiva. O novo modelo pressupdeagnéaestrutura em Recursos Humanos
e Sistemas de Informacdo seja anterior as deciségatégicas e programas de acao

funcionais nessas areas, apesar de haver retrotdigd® desses para a infraestrutura.
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9 Diagnoéstico Inicial da Estratégia Competitiva e Proridades

Competitivas da Producao

Neste capitulo € apresentada uma avaliagdo daé&ggtr&ompetitiva até entdo
adotada pelas organizacdes estudadas, Empresa ,Acen8iderando as manifestacbes de
acionistas, diretoria e geréncia.

Para fazer o diagnéstico da Estratégia Competitivatilizado um roteiro de
entrevistas de carater aberto, abrangendo divasgmEtos das empresas estudadas, conforme
€ mostrado a seguir. Esse roteiro de entrevistai®iwoa compilacdo de diversas opinibes e
mostra 0 posicionamento dos representantes daitréis a respeito de variadas questbes. A
cada marco de avaliacdo foi possivel identificanmbiente de dinamismo em que as
empresas atuam: sao modificagbes constantes noadoerdesde variagbes no cambio
monetario até adequacdo a oscilacdes fortes dendamaesolucdes que influenciam a
Estratégia Competitiva, como 0 posicionamento aagresas para manter a certificacdo do
sistema de gestdo da qualidade ISO 9001 e ressluginas como o desenvolvimento de
novos produtos.

Na compilacdo do roteiro de entrevistas esta diftmtao completa das duas
empresas do setor metallurgico que foram estudamlasgpelaboracdo desta pesquisa. Por
questbes de confidencialidade, como ja dito anteeate, serdo chamadas genericamente de

Empresa A e Empresa B.

9.1 Roteiro de Entrevistas Aplicado para Diagnostico d&stratégia

O roteiro de entrevistas foi aplicado a dois adt@s, um Diretor Industrial e
ao Gestor de Qualidade, todos envolvidos com oegsmde formulacdo da Estratégia. Nas
duas empresas estudadas a Gestdo de Qualidada espaesentada pela autora deste
trabalho, o que ja foi justificado com o métodop@squisa-acdo no estudo metodolégico no
Capitulo 6.

Neste topico é mostrada uma compilacdo de todastesos de entrevistas
respondidos. Os comentarios feitos a seguir sobreamria das questbes respondidas
referem-se as mudancas observadas durante os rdarewaliacdo. Os roteiros de entrevistas
foram aplicados no inicio do trabalho, entre o make avaliacdo em maio de 2005 e 0 marco



106

de avaliacdo em janeiro de 2006 e reaplicadosnabda pesquisa, no marco de avaliacdo em
janeiro de 2009, quando os projetos desenvolvidta/am concluidos e foi possivel definir a
Estratégia Competitiva. E possivel perceber, segus principais assuntos do roteiro de
entrevistas, como as decisdes acerca da Estra@gidindmicas. Houve diversas mudancas
desde o primeiro roteiro de entrevistas, que foapontadas nos comentarios e que mostram

o direcionamento da Alta Direcao conforme o amieientdificou-se.

9.1.1 Identificacao

a) Razédo Social, grupo econdmico e origem do daftfdPRESA A e B,
Setor Metal Mecanico, capital 100% Nacional.

b) N° de Funcionérios da producdo, administratiwdsu terceirizados:
EMPRESA A: 53 funcionarios na producdo, 6 pessa@asnea administrativa, 5 menores
aprendizes e 2 funcionarios terceirizados. Um taias07:00 as 17:18 horas;
EMPRESA B: 8 funcionéarios na producao, 2 técniogessoas na area administrativa. Dois

turnos, das 07:00 as 03:00 horas do dia seguinte.

9.1.2 Caracterizacao do Processo Industrial

N&o existe formalizacdo da estratégia Competitira reenhuma das duas
empresas, havendo apenas reunifes informais emtBieDitecdo e corpo técnico e uma
reunido formal estabelecida como Andlise Critica Sistema de Qualidade realizada
anualmente, na qual sdo apresentados e discutglossoltados do periodo passado e sdo
estabelecidas as metas para o préximo periodo.&Starmalizacdo da estratégia, € muito
dificil verificar e evolucdo desta ao longo dosnidts quatro anos. No entanto, de forma
geral, ndo houve grandes mudancas nesse periodo.

Ambas as empresas utilizam medidas de desempeaf@m @penas aquelas
definidas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade 1I8D834o0 limitadas a esfera da producdao.
Sao0 quatro pessoas envolvidas com a EstratégidorGas Qualidade, dois Acionistas e
Diretor Industrial.

Para a Empresa A, as maiores vantagens competigwasrelacdo aos
concorrentes € a logistica vantajosa devido a mideide com clientes e a alta precisao
dimensional aliada a grandes volumes produzidogrto entrega diaria através ldmban
Para a Empresa B sdo a alta tecnologia envolvidalesenvolvimento de processos, o
desenvolvimento de projetos dedicados ao cliersge(@ais) e as entregas em 48 horas sem

programacao anterior a partir de desenvolvimerabver.
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9.1.3 Caracterizacao do Sistema de Suprimentos e dos Fatedores

Em ambas as firmas os clientes participam efetimdéeneas definicdes de
Logistica, Qualidade, Tecnologia e Preco. Os dedeimventos séo realizados em conjunto,
com participacdo do corpo técnico de clientes e gamal também de profissionais da
Qualidade e da area Comercial/Compras. As EmpresasB procuram por métodos que
permitam entregas dentro da filosafizst in Timede modo que o desenvolvimento de novos
produtos pode ser caracterizado por uma atividamlgucta, a excecdo da tecnologia
envolvida em processo no caso da Empresa B, quauipds/ersas patentes e segredos
industriais. A Qualidade é certificada pela 1SO BQ000 nas duas empresas e a norma é
usada como base para o atendimento de diversasitesjaas industrias clientes. A melhoria
continua também é foco comum entre as empresaeraesl e 0 estreito relacionamento
buscado nas entregaBist in Timetornou o foco estratégico da funcdo Qualidade a
implantacdo de metas para atingir a Qualidade Tdfah termos de tecnologia, os
desenvolvimentos dedicados geram baixa diversidbeeplataformas tecnoldgicas, sem,
entretanto, diminuir o ritmo de crescimento. Hatipgracdo do cliente mas em néo raras
ocasifes o envolvimento gera melhorias de processatiente devido a especializacdo das
empresas em seu conteudo tecnologico. Com relagwego, as empresas A e B buscam
como estratégia o “preco justo”, que depende e garvisdo do cliente quanto ade-off
de Qualidade Assegurada e os altos voludest in Time No caso da Empresa A, a
negociacao de preco € mais dificil pela caracteaisbais tradicional das empresas clientes e
pela concorréncia mais acirrada — preco baseadaustos; na Empresa B o alto nivel
tecnologicoup-to-datetorna a negociacdo mais favoravel a empresa -o fragseado em
diferenciacéao.

Do ponto de vista de integracao vertical versusetgzacao, a Empresa A tem
procurado integrar-se verticalmente concentrandens@rocessos criticos, mas ha ocorréncia
de terceirizagOes tanto de processos como de maobide No caso da Empresa B, a

especializacdo tecnoldgica esta na contramao ceirizacao, o que é facilmente notado.

9.1.4 Caracterizacao dos Concorrentes

Para a Empresa A o numero de concorrentes € maprgsentando-se
constante nos ultimos quatro anos, estando puadof na regido de atuacdo. Ha também
concorrentes situados fora do pais, mas nesseacemadicdo logistica oferece desvantagem

relevante para os clientes do mercado nacionala RarEmpresa B existem menos
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concorrentes porém mais fortes em termos tecnasgiocalizados principalmente dentro do
Estado de Sao Paulo. O namero deles também mastroonstante nos ultimos 4 ou 5 anos.
Os concorrentes da Empresa A trabalham com tedaddogilar, mas, ou com
volumes reduzidos para entrega rapida, ou com altdames contra pedido; ja os
concorrentes da Empresa B buscam sempre atualiregdalogica, que é o que caracteriza
melhor o mercado alvo. Em termos de Qualidade eoPos concorrentes atuam de forma
similar, mas logisticamente a busca por entregpglad e constantes € mais o foco das
empresas A e B que de seus concorrentes. O enwltondos clientes nos desenvolvimentos

tende a ser menor, mas nao ha parametro para-tefini

9.1.5 Caracterizacao dos Produtos

O principal produto da Empresa A é um componenteat®r de refrigeracao,
produzido com alta precisdo dimensional e em albdsmes. A faixa de preco € similar nos
varios modelos existentes e esta sujeita principalena variacdo de precos da matéria-prima
(aco), que é adquirida de grandes usinas e trefdadno pais. A variacdo dos precos desse
produto nos ultimos quatro anos foi de cerca de p@Pfa cima apenas, mesmo com variagcao
de precos muito superior a isso ha matéria-primgiie torna o foco em custos industriais
também muito significativo. Os produtos s&o totalteeproduzidos internamente, nao
havendo partes ou sistemas adquiridos.

Para a Empresa B o servi¢co de tratamento térmaréncipal produto, mas
gque vem acompanhado de servicos de analise e dmilimoia técnica na utilizacdo e
desenvolvimento de novos processos mais adequadacassidades dos clientes. A faixa de
preco é extremamente variavel, dependendo do portaetureza das pecas tratadas e dos
processos envolvidos, o que torna dificil verifiear variacbes ao longo dos ultimos anos,
sendo possivel apenas estimar uma variacdo de deroaais 20% nos processos ja bem
conhecidos pelos concorrentes. No caso da firmeni®ém ndo hé terceirizagdo e nem partes
ou sistemas adquiridos, pois mesmo 0s equipameniicsados sdo modificados para as

necessidades da empresa.

9.1.6 Caracterizacao dos Processos de Fabricacao

Em ambas as empresaslay-out produtivo é basicamente funcional, com
funcionarios trabalhando de forma individual pred@ntemente na Empresa A e em equipes
multifuncionais na Empresa B. Para controle de ggec ambas utilizam familias de
pecas/processos baseadas em tecnologia de grape, ® mais evidente na Empresa A pois
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0s produtos sdo muito similares. Também € muitdezie os baixos estoques entre processos
em ambas as firmas, consequéncia elementar daagéib de entregadust in Time A

Empresa A utiliza-se de um estoque intermediaricuama das fases de processo para alguns
tipos de pecas para atender altas variacbes dendanespecificas dos clientes, de forma a

evitar a interrupcao do abastecimento final.

9.1.7 Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

Na Empresa A, as politicas de controle da prodecBalanceamento de linha
sao decisdes que competem a Chefia, ndo havendidesuformais com excecdes raras e as
decisdes sdo tomadas no dia a dia de trabalhonmeSa B, o PCP e o balanceamento séo
responsabilidade dos préprios funcionarios, repitesies por um lider de producao.

Na Empresa A a producdo é “puxada” pddanban de entrega e sua
implantacdo remonta aos primeiros anos de exist&leciempresa, por necessidade do maior
cliente na época. Atualmente funciona com duas ais entregas diarias e seu reflexo é o
baixo nivel de estoque em processo, apenas haventboffer de pecas para absorver picos
de demanda, porém é um estoque planejado e caldnpta nimero de lotes. Apds a entrega,
a sequéncia produtiva é disparada até o primeooegso de torneamento. Nesse processo o
controle de producao é realizado com auxilio de NY&R controle de pedidos de matérias-
primas. Nao ha existéncia de lotes minimos pamnda; porém foram determinados lotes de
producao para atender bofferde processo.

Na Empresa B o controle também é baseaddasrbars, porém ha um forte
acompanhamento dos lideres de producédo por causaqdenciamento de operac¢des (muito
variado dependendo do produto tratado), de modeejaeevitada ao maximo a ocorréncia de
equipamentos parados, cujo custo € altissimo deawdoontinuo consumo de energia. Os
insumos também sao controlados panban de estoque, com ponto de reposicao
determinado por consumo histérico. Ha lotes minini@s/enda e produgdo para ocupacao
mais efetiva dos fornos.

Em geral, para a Empresa A, o tempo de produc&spdsiderando-se filas e
tempos de espera, € de cinco a dez dias corridodpjue o lead-time de entrega obedece ao
kanbandiario, para o qual ha um tempo maximo de quarewito (48) horas entre a chegada
das caixas do cliente — que dispar&kamban- e sua entrega ao cliente. Esse tempo
corresponde a derradeira operacdo que € a classifidos itens, feita em 100% das pecas e

que sO pode ser disparada quando chegam as caixegnte — cada caixa possui classe
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(relativa ao diametro externo) e quantidade fixadRera a Empresa B o tempo € muito
variavel e depende unicamente do tipo de tratameed# peca em questdo, sendo uma média
de oito (8) horas, também desconsiderando filagérparonsiderando os tempos de espera
inerentes ao processo.

Finalmente, convém lembrar que ha, nas duas enspiaspecao e controle de
qualidade no recebimento de matérias-primas csitio@ processo e antes de liberar os
produtos para expedicdo, bem como programas detemgdio corretiva e preventiva. Na
Empresa A h& inspetores de qualidade responsagkisinspecdo e reporte de problemas,
com autonomia para decisoes relativas a Qualidageatuto e do processo; na Empresa B
quem realiza essas atividades sdo 0s proprios oindugds. Em ambas as empresas as

manutenc¢des sdo realizadas pelos proprios opesadosesquipamentos.

9.1.8 Estratégia da area de Producéo e suas Prioridadeo@petitivas

Nas Empresas A e B os responsaveis pela formutaesaliacdo de estratégias
sdo os acionistas, Diretoria e Geréncias, send@aguiEularmente a estratégia de producao
tem a participacdo das Chefias. Ha formalizacaaldasdes estratégicas apenas anualmente,
quando é feita a analise critica dos processogéatida sistematica da 1ISO 9001.

Com relacdo as prioridades competitivas que comestit a Estratégia de
Producado, a Empresa A mostra uma preocupacéo gramole com o controle e a reducéo de
custos, desde o custo dos insumos até custos mpenac no caso desta empresa ha pouco
espaco para reducdo de custos de insumo, visto aeo o principal deles, cujo valor de
mercado é bem determinado pelo oligopdlio das g=mmiodutoras e trefiladoras, havendo
mesmo grande dificuldade de negociacdo quantondafale pagamento e lotes minimos de
compra. Nesse sentido a Empresa A vem buscander@arcom compromisso de compra a
longo prazo, obtendo alguma vantagem em termosigstescmas considera-se um risco maior
do negocio devido a volatilidade de demanda doscipais clientes. A Empresa B tem
preocupagao menor com custos industriais, focaaduoas no controle e menos na redugao,
devido as caracteristicas de alta tecnologia eaderconsumidor; possui amplitude maior de
movimento nas negociacdes de insumos, porém o rmjmcto no custo € o de energia
elétrica, que também possui limitagdo de instigesg§overnamentais.

Para a prioridade competitiva qualidade, ambasmgmsesas possuem um grau
de preocupacdo similar e equivalente ao dos cartes; ambas possuem ISO 9001:2000 e

trabalham com melhoria continua, havendo grandgesse dos administradores em utilizar
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0s conceitos da Qualidade Total. Para essa fungBempenho ou adequacéo do projeto ao
seu proposito fundamental € evidente para a Empgsesgae trabalha com projetos prontos
dos clientes, porém é muito forte na Empresa B andesenvolvimento envolve maior grau
de parceria com clientes; a conformidade e a doililade sdo igualmente importantes para
as duas empresas e a assisténcia técnica ou pids-en maior impacto na Empresa B, que
oferece esses servicos.

No caso da prioridade competitiva de flexibilidadegnvém verificar
separadamente cada esfera ou conceito que com@@e pe®ridade. Em termos de
flexibilidade do produto (capacidade de modificar criar produtos para um segmento
especifico de mercado, e velocidade de introdueawogtos produtos no mercado), a Empresa
B tem grande preocupacgdo, mas a Empresa A ndodesasmportante, sendo que ambas
possuem um nivel equivalente ao dos principais aroectes; em termos de flexibilidade de
volume (capacidade de ajustar a producdo para etegpidos e/ou quedas de volume
produzido em um periodo curto de tempo), a pregaga evidentemente maior na Empresa
A gque na Empresa B, pois a Empresa A atingiu a@ktel de especializa¢do e seu parque €
orientado para grandes volumes, sendo que grardegdes sdo mal absorvidas devido ao
sistema de entrega séust in Time Na Empresa B a variacdo de volume possui hegaxiac
mais estreita durante o desenvolvimento e naodtarttio de ocorréncias problematicas nesse
sentido; e, finalmente, em termos de flexibilida#eprocesso (capacidade de fabricar uma
variedade de produtos, adaptar o processo produivpequenas mudancas e fazer
modificacdes nas sequéncias de fabricacdo ou nmemtagnix de produtos), a Empresa A
possui baixa flexibilidade mas essa ndo € uma ppaméo, situacdo semelhante aos
concorrentes. Na Empresa B as caracteristicaslégpcas facilitam as variacdes de processo,
mas também n&o ha grande preocupacéo nesse s#mtido a empresa trabalhar em projetos
especiais em sua maioria, gerando as variacbesatdoacom necessidades de cada novo
projeto.

Os servicos ao cliente envolvem 0 apoio ao consonfeicente (capacidade de
suprir rapidamente as necessidades do cliente atmagtecimento de estoques), apoio as
vendas (capacidade de aumentar as vendas e pdecel@rcado através de demonstractes
praticas do produto ou servico), resolucédo de probk (capacidade de dar assisténcia ao
cliente na resolucdo de problemas, especialmentesenvolvimento de novos produtos e
melhorias na qualidade) e informacgdo (capacidadefodeecer dados criticos sobre o

desempenho de produto). Para ambas as empresas| @atoal € satisfatorio e bem similar
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aos concorrentes e seu grau de preocupacao € reédan que na Empresa A a capacidade
de reabastecimento é critica por causa do sisteneatdegas e para a Empresa B a resolucéo
de problemas e informag&o € mais critica.

Resta ainda verificar a prioridade competitiva dd#rema, constituida de
confiabilidade (entrega dos itens determinadosuamtidade certa e expedicdo dos mesmos
executada completamente e no tempo certo), faddidie pedidos (informacdes disponiveis
ao cliente para realizar o pedido de forma rapidfioaz), flexibilidade do pedido (existéncia
de lotes minimos e multiplos), flexibilidade na edigédo (capacidade de refazer o roteiro de
entregas para acomodar casos especiais), facildadetorno (disposicdo para absorver o
custo de retorno de um produto e a velocidade coenas devolucbes sdo processadas),
disponibilidade (probabilidade dos itens estarenmesioque dentro do tempo estipulado no
pedido), qualidade (estado do produto depois dedg@o) e velocidade (tempo decorrido
entre o pedido e a chegada do produto ao clieRtenp a Empresa A, nenhum desses pontos
oferece preocupacao e o nivel é superior ao dao@mtes, pois o sistema de entrégst in
Timeesta bem estruturado e funcionando eficazmenie poucos problemas de rotina. Vale
destacar que para a Empresa B ha a existénciatele noinimos e mdltiplos devido a
capacidade e morfologia dos fornos de tratamens, igso ocorre também com concorrentes
e nao é alvo de acdes de melhoria.

E importante salientar, ainda relacionando-se cemriaridades competitivas,
que a Empresa A julga muito importante investimeip@ara ampliacdo de leque de produtos e
reducdo deset-upsde maquina (troca de ferramentas de corte), alammdlhoria da
produtividade e da motivacdo da mao de obra deela comunicacéo interfuncional (atraves
do fortalecimento do RH). Também séo pontos deadastos estudos para maximizagéo do
fluxo de caixa e do equilibrio entre receita e degface a oscilacdo de demanda frequente.

Os planos de acdo nas duas empresas nos ultimesados envolvem a
estruturacdo do sistema de custos industriais édrda melhoria no sistema de informacao,
introdugcéo de novas medidas de desempenho nossposceprojetos e investimentos para
novos processos visando reducédo de custos e aumanpoodutividade da mé&o de obra
(especificamente para a Empresa B), informatizagéoontrole de pedidos e estoques com a
utilizacdo de ERP integrado, integracdo da sisiem@a ISO 9001:2000 ao sistema ERP,
implantagcdo de uma nova gestdo de RH para potitcaargos e salarios, recrutamento e
selegdo, treinamento, desenvolvimento e motivag@fdncionarios, incluindo sistema de

avaliacao de desempenho peridédica em todos osnivei
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9.1.9 Estratégia da Area de Qualidade

As decisdes relativas a Estratégia de Qualidadedsémesponsabilidade da
Diretoria e da Gestdo de Qualidade. Atualmente todistematica da Qualidade esta baseada
na 1ISO 9001:2008, segundo a qual ambas as emgss&ascertificadas. Através dessa norma
garante-se a elaboracéo e controle de procedimedosmentos e registros que abrangem os
processos principais das empresas como Aquisicéoirdle da Producao, Medicdo e
Monitoramento de Produtos e Processos Produtivesidd (Analise dos Requisitos do
Produto) e Foco no Cliente, além de diversos psosede apoio como o Planejamento da
Produgdo, Manutencdo, Metrologia, Ferramentariaguf®®s Humanos, Infraestrutura e
Ambiente de Trabalho, Capabilidade e Erro de MediControle de Produto Nao Conforme
e Qualidade (composto por Planejamento do SGQoEaho e Controle de Documentos e
Registros, Melhoria Continua, Acdo Corretiva e BPnéiva, Auditoria Interna, Analise
Critica).

Os indicadores de desempenho mais utilizados s&wntrole de pecas
defeituosas (refugo ou retrabalho) por setor pieduta empresa A e o controle de lotes
defeituosos na empresa B. Também ha indicadoresqaala um dos processos principais,
incluindo Aquisicéo e Vendas (como indice de agsasentrega, solicitacdes de clientes ndo
atendidas, etc..). Na empresa A, as inspecdesesdivadas pelos préprios funcionarios nos
setores produtivos e sdo auditadas por inspetoaigardente, inclusive para o produto final.
Na empresa B ndo ha inspetores, apenas as inspefediesdas em processo pelos proprios
operadores e o controle final executado por umriboo de analises. No caso de processos
ndo produtivos, como Vendas, a Gestdo de Qualidediza auditorias periddicas em ambas
as empresas, aléem das auditorias externas previata®rma. Para as matérias primas, 0
recebimento e inspecéo séo realizados pelos opesdanspetores (estes s6 na empresa A) e
auditados pelo profissional de Compras / Aquisigao.

Nas empresas A e B o controle de processo ndaautiontrole Estatistico
(CEP). A empresa A utiliza em todo o seu proceabelas de NQA (Nivel de Qualidade
Aceitavel ou AQL -Acceptable Quality Levepara as auditorias de inspetores e amostragens
continuas na produgdo, sendo que a principal fatlenanedicdo € a medicdo por atributo
(calibradores do tipo passa — ndo passa). Na eapras inspecdes sao feitas amostralmente
(numero fixo de amostras) em todos os lotes prodszi

O que deve ser evidenciado nesse tépico é o fado pela Alta Direcdo, em

ambas as empresas, no sentido de manter como iesaapela Qualidade Total. Baseando-
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se na estrutura existente de Sistema de Gestaoala&e (ISO 9001:2008), a Alta Direcao
definiu, para o longo prazo e vinculada ao suceks® dois projetos infraestruturais de
sistemas de informacé&o e RH, um projeto de impidistada Qualidade Total seguindo os
principais critérios da filosofia japonesa, utiliz® o modelo proposto por Merli (1993).

9.1.10 Estratégia da Area de Recursos Humanos e de Sistesrde Informacéo

Nas Empresas A e B os responsaveis pela formulacawaliacdo destas
Estratégias sdo os Acionistas, Alta Direcéo e GedtdQualidade.

A area de RH, até antes da implementacao dos psdjgraestruturais, estava
baseada apenas em aspectos legais e trabalhistaambas as empresas, ndo havendo
decisfes estratégicas pertinentes ou relevantes.

Com relacdo a Sistemas de Informacdo, a estrutasaala-se no que era
exigido pela norma ISO 9001:2000, com nivel muiaixd de informatizacdo e integracao
entre areas e processos, dessa forma também nérmdbadecisdes estratégicas pertinentes ou
relevantes. Aqui, vale destacar a auséncia denmafpdes contabeis e financeiras dentro das
empresas, estando a totalidade delas sob resplihesddsi de contadores terceirizados, e

também de informacdes gerenciais de custos, costoxde producéo.

9.2 Diagnéstico da Estratégia Empresarial das Empresas e B

Apéds a aplicacdo do roteiro de entrevistas, faafema andlise das respostas
de todos os envolvidos (cuja compilagdo, como {é, doi anteriormente descrita) para o
diagndstico da Estratégia. Esse estagio, fundainpata a continuacdo da pesquisa, foi
pontuado por um marco de avaliacdo na reunido ate@nalise Critica das empresas em
janeiro de 2006; esse marco foi particularmenteomapte porque a partir dele a Alta Direc&o
das firmas concluiu que havia a necessidade premdet desenvolver projetos de
infraestrutura para RH e Sistemas de Informacaertgal (SI ou SIG) como a melhor forma
de conduzir a formalizacdo da Estratégia Compatiéivacompanhar seus resultados atraves
de programas de acao e indicadores de desempenho.

Cabe relembrar, antes de enunciar as EstratégigseRBaniais de ambas as
organizacdes, conforme descrito no Capitulo 1, egteatégia diz respeito a definicdo do
valor adicionado que se deseja oferecer, a qualaderesse valor se destina e quais as acdes
gue serdo tomadas na cadeia produtiva para sustesga valor adicionado. Assim, a

estratégia competitiva ndo deve ser confundida emmissdo ou com os valores da
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organizacdo. Também convém lembrar que o termoatEgia Competitiva esta sendo

substituido por Estratégia Empresarial, conformagaficado anteriormente, devido ao porte

das pequenas empresas permitir a fusdo das hiemdpiEstratégia Corporativa e Estratégia
Competitiva em apenas um nivel estratégico.

Foi identificada como sendo Bstratégia Empresarial da _Empresa A
desenvolver, produzir e comercializar, em altos vames, pecas metéalicas usinadas de
pequeno porte, preferencialmente aquelas cujo proje ou especificacdo exija baixa
variacdo dimensional e alta resisténcia mecéanicapganto com foco em alta qualidade
de acabamento, de especificacdo dimensional e deselmpenho funcional. Para isso, a
empresa devera manter o foco das prioridades cdmaetna reducdo de custos e
desperdicios e de tempos de producdo, o que skedorela qualidade de materiais e
processos, da qualificacdo de m&o de obra e ddaxtgle eficiéncia das informacdes.

Para a Empresa B foi identificada como sendo sua Estratégia Emprasial
o desenvolvimento do processo e a prestacdo de sepgige tratamento térmico com
atmosfera gasosa de pecas metalicas pequenas emosalivolumes de producao,
produzidas por batelada, cuja solicitagdo em servigexija alto desempenho mecéanico
com relacdo ao desgaste superficial e baixa variaga@imensional, aliados ao suporte
técnico e tecnoldgico em desenvolvimentos de praet especiaisDessa forma, o foco
permanecerd em atualizacdes tecnoldgicas constanéedendo a qualidade dos processos
atraves de qualificacdo de méo de obra e tambésfiai@dncia das informagoes.

E possivel verificar que, apesar das duas empsesas do ramo metallirgico
e estruturalmente similares, as estratégias divergecialmente quanto ao foco em custo e
prazo, seguido pela qualidade e flexibilidade (asocda Empresa A) e em flexibilidade e
qualidade, seguido por prazo e custo (no caso dprdsa B). Dessa forma, quanto as
prioridades competitivas observou-se que controle de custos e a entrega sao as
principais preocupacoes da Empresa Aque atua em um ambiente mais competitivo e de
altos volumes. Ja Bmpresa B prioriza a flexibilidade e a qualidade ds servi¢cos face a
sua estratégia de diferenciacdo e de projetos iegpeealizados em parceria com clientes.
N&o obstante, ambas as empresas identificam comimltas para atingir essas prioridades a
implementacdo de programas baseados na Qualidade jdjponesa, e para tanto definem
claramente como fundamentais a qualificacdo de aedobra e um sistema de informacoes

gerencial eficiente e agil.
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Essas prioridades estdo de acordo com a Estr&iégipetitiva das empresas e
a qualidade dos produtos/servicos e o controleus¢os sdo senso comum entre as duas
mesmo que sua priorizacéo seja diferente no casstdatégia. E compreendido e buscado
pela Alta Direcdo um nivel de qualidade (aqui caepdendo todos 0s seus aspectos, no
sentido amplo da Qualidade Total) superior aos @mwentes, mesmo com controle de custos.

A seguir, no Quadro 9A, estdo organizadas as parcimetas de cada funcéo

estratégica (Producdo, Qualidade, RH e Sistemadnidemacdo) para cada uma das

empresas.
Areas Metas da Metas da
Estratégicas Empresa A Empresa B
Ampliar capacidade
Reduzir retrabalho Investir em tecnologia
Producéo Reduzir refugo Desenvolver novos processos
Diminuir set-up
Automatizar processos
Implantar filosofia de Qualidade Tota| Implantar filosofia de Qualidade Total
Qualidade Melhorar indicadores Melhorar indicadores
Melhorar sistema de medigéo Ampliar laboratério
Melhorar qualificacéo
Recursos Aumentar comprometimento Melhorar qualificacao
Humanos Criar equipes Criar sistema de cargos e salarios
Criar sistema de cargos e salarios
Agilizar coleta de informacdes Agilizar coleta de informacdes
Sistemas de Informatizar Sl Informatizar Sl
Informacao Integrar e padronizar processos de S|l Integrar e padronizar processos de S
(SIG) Obter com eficiéncia informacdesObter com eficiéncia informacdes
gerenciais, contabeis e financeiras | gerenciais, contabeis e financeiras

QUADRO 9A: METAS PRINCIPAIS DE CADAAREA ESTRATEGICA PARA ASEMPRESASA E B. ELABORADO PELA
AUTORA.

Como descrito anteriormente e enfatizado por Aléso & Vanalle (1999),
para atingir esses objetivos sdo necessarios pnagrau planos de acdo em cada area de
decisdo. Neste trabalho estdo listados os programes jA estavam efetivamente
implementados até a avaliacdo inicial da Estratégigpresarial, pois sera interessante
verificar onde se encaixam os programas relacianads projetos infraestruturais definidos
para RH e Sistemas de Informac&o no ultimo marcavdéacdo. No Quadro 9B a seguir é
possivel verificar quais programas jA estavam implgados até a avaliagdo inicial da
Estratégia Empresarial, no segundo marco de aéaliaq janeiro de 2006.

E possivel observar que os programas que estidomamco efetivamente
estdo relacionados principalmente a gestdo e aniaeg@io das empresas. Os programas
apresentados apresentam coesao nos objetivos, hdntee as areas abordadas, mas

principalmente com relacdo as competéncias da paode as prioridades competitivas



117

salientadas pelos responsaveis como as mais impEstaOs programas ora apresentados

também indicam claramente as diferencas entre jesivas estratégicos da Empresa A e da

Empresa B.
_ AREAS PROGRAMAS EFETIVADOS ATE JANEIRO DE 2006
FUNGOES DECI:DIEAO EMPRESA A EMPRESA B
Organizagéo dos componentes,
° Organizagdo dos componentggrodutos e materiais em familias;
®© produtos e materiais em familias; | Codificacdo de materiais;
g Codificacéo de materiais; Novos processos para velhos produtds;
o S Novos processos para velhpdumentar planta fisica;
'§~ o S produtos; Seguranca do trabalho e métodos |de
S % 5 2 Aumentar planta fisica; prevencao de acidentes;
i o Seguranca do trabalho e métodog deeinamento operacional da méo de
’% prevencao de acidentes; obra;
8 Treinamento operacional da méo |[d€ontratacao de novas habilidades.
obra; Times de trabalho interfuncionais;
Contratacdo de novas habilidadeg. Ampliacdo dos setores de atuacéo;
Novos processos para novos produtos.
3 @ Controle de refugos e retrap alhos Controle de refugos e retrabalhos;
o o Controle de reclamacdes JleC - . )
SO = ) - ontrole de reclamac@es de clientes;
T = c clientes; e o~ )
owm ) o - . Identificac&o e rastreabilidade;
& O Identificacdo e rastreabilidade; Controle de Vendas e Faturamento
Controle de Vendas e Faturamentp. )
Qo 8
S ) ~ .
l“3’" O] 2 Adaptagdo ou aperfeicoamento dB&D para introducdo de novas
B = e produtos, processos, equipamentos
own 5 3 processos
a © e métodos. '
é é Inspecdo de produto final e ddnspecéo de produto final e do processo;
S S processo; Inspecao de matéria-prima;
S S Inspecdo de matéria-prima; Certificacdo 1SO 9001:2000.
o o Certificacdo 1SO 9001:2000. Laboratorio de analises proprio.
2 g
2
é“ pcg Manutencéo corretiva, Manutencéo corretiva;
o % Manutencgé&o preventiva. Manutencédo preventiva.
o
=

QUADRO 9B: PROGRAMAS DE AGCAO IMPLEMENTADOS E EFETIVOS ATE O SE®DO MARCO DE AVALIACAO EM
JANEIRO DE 2006.ELABORADO PELA AUTORA, BASEADO EM ADAPTAGCAO DEALVES FILHO & VANALLE (1999).

Quanto a formulacdo da Estratégia Competitiva, tebms-se que seu
acompanhamentofeedbackém sido monitorados de maneira informal, o qae trm risco
de desvinculacdo das acdes com relacdo as metestrdéegia e até mesmo, no pior dos
casos, de indefinicdo desses objetivos.

Além da possibilidade de desestruturacdo estraggicndo formalizacao
dificulta a comunicacdo entre os diferentes nivégsarquicos (vertical) e também entre as
areas de decisao (horizontal), o que, em consegyé&hficulta também a difusdo das acbes
programadas e a realizacdo de avaliacOes periotiassaprofundadas. Baseando-se nessas
premissas, ratifica-se a necessidade de estruturdgd areas de Recursos Humanos e
Sistemas de Informacéo, detalhados no Capitulopds A&sse diagnostico inicial, a Gestédo



118

Estratégica prevé as analises internas e exteasapeatjuenas organizacdes estudadas, o que

sera apresentado em detalhes no Capitulo seguinte.
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10 Analise Interna e Externa

Neste capitulo € apresentada uma andlise reladonas estratégias e
objetivos ressaltados ao ambiente interno e extap® quais as Empresas A e B estdo
inseridas, tendo sido de grande importancia ratacios pontos fortes e fracos de cada uma
delas e identificar ameacas e oportunidades.

Conforme Bethlem (2002) “o ambiente externo da esgré constituido por
todos os fatores do meio ambiente que possam fteéncia na atuacdo da empresa’. Para
Daft (1999), o ambiente externo se divide em antbigeral e ambiente tarefa. No primeiro
estdo as variaveis de nivel macro, como sdo asbetoms (abrangem fatores relativos a
mercado de capitais, mercados de acoes, taxadlaigho) resultados da balanca comercial,
orcamentos do setor publico, taxas de juros, rasecambiais, distribuicdo de renda, entre
outros), tecnoldgicas (niveis e ritmos de mudangaljficas (estruturas e fatores de poder,
politica monetéria, tributaria e de seguranca mat)plegais (legislacdo e regulamentacéao),
sécio-culturais (estrutura sécio econdémica, sirdigaolitica, indices de alfabetizacéo, niveis
de escolaridade, veiculos de comunicacao), demogsafdensidade populacional, indice de
natalidade e mortalidade, composicéo e distribudagipopulacdo) e ecoldgicas. No segundo
estdo aquelas com 0s quais a organizacao possun digo de relacionamento, como
concorréncia (abrange informacgfes relativas as esaprcom as quais a organizacao em
questdo compete no mercado), clientes (informagdespeito das empresas ou individuos
que adquirem produtos ou servicos da organizagaog dendéncias nos gostos e costumes,
necessidades, nivel de satisfacdo com o produaysgr fornecedores (informacdes
referentes a aquisicdo de insumos e a forma dgagrémento com seus produtores).

Com relagdo ao ambiente interno, as informagdes re&@vantes sdo aquelas
relacionadas com a tecnologia, com a fabricac¢&trjlaliicdo e comercializacdo dos produtos,
com as habilidades e com a capacidade organiza¢ibBH®@MPSON JR. & STRICKLAND
[ll, 2002). De acordo com Terence (2002) e Olivdit891) as informacdes utilizadas na
andlise interna sdo sobre a forma de atuacdo eigentseja, o sistema de distribuicédo, a
performancedos produtos, a forca de vendas, a participacdondecado, as politicas

mercadoldgicas, a analise dos indices financeaaanalise do sistema de planejamento e
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controle financeiro, as instalacdes e equipamermtqy,0cesso produtivo, a programacao e
controle da producéo, enfim, a definicdo sobresaltado da estratégia atual.
Neste capitulo é apresentada uma andlise setoeiad,bvisando identificar o

mercado em que as empresas atuam e estabelecgradigpacdo nesse mercado. A
caracterizacdo do ambiente competitivo (estratégiasinantes) € importante para que as
empresas tornem seu posicionamento estratégicouadieq tornando-o uma ferramenta
competitiva eficaz. A caracterizacdo do mercadpadms usinadas que a Empresa A fabrica e
de servicos de tratamento térmico oferecidos pefpresa B envolvem a sua definigéo,
analise do ciclo de vida dos produtos, as relagdgs preco e demanda, barreiras a entrada e
saida, sujeicdo a restricdes institucionais e itagdes, concentracdo, concorréncia e outros

fatores.

10.1 Definicdo do Mercado Relevante e sua Segmentagadenensdes de Produtos /

Servicos

A definicho de um mercado relevante é o “processoidentificagdo do
conjunto de agentes econdémicos (consumidores aijmred) que efetivamente limitam as
decis@es referentes a precos e quantidades dasengmecentrada” (BRASIL, SEAE, 1999).
E muito importante conhecer os produtos substitatoproduto analisado, quando existem, e
em que grau tais produtos efetivamente substitupnmeeiro, principalmente quando se trata
de variacbes de preco e de quantidade ofertadaa® dg capacidade de substituicdo de
produtos pode ser mensurado a partir de uma técsiioples, chamada o teste do
“monopolista hipotético”. Esse método € o instrutakeranalitico utilizado pela SEAE
(Secretaria de Acompanhamento Econdmico) para recé&dedo grau de substitutibilidade
entre bens ou servigcos. Segundo o metodo, o meredelante é definido como o menor
grupo de produtos e a menor area geografica nemesgara que uma firma, supostamente
monopolista, possa impor um “pequeno, porém sigatifio e ndo transitério” aumento de
precos.

O teste do “monopolista hipotético” consiste enificar qual seria 0 impacto
de um “pequeno, porém significativo e nao tranmitéaumento dos precos de determinados
bens e/ou servicos para um suposto monopolistae daestcado. Se for verificado que,
mediante o aumento, uma reducdo no volume de vendagiciente para fazer com que a
firma ndo considere o aumento de precos rentaméfioeo mesmo método € novamente

aplicado, acrescentando-se outro produto que € is pnéximo substituto do produto da
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empresa concentrada, considerando-se também @ m@oidutora que é a melhor substituta
da producédo da firma em questdo. O método é aplisadessivamente, até o ponto em que
seja identificado um grupo de produtos e um coojule localidades para os quais seja
economicamente interessante, para 0 suposto mastapoimpor um “pequeno, porém
significativo e nédo transitério aumento” dos preg@syrupo de produtos e de localidades que
a firma controla € chamado de dimensao do produte dimensdo geografica do mercado
relevante.

Uma firma, supostamente monopolista, estaria endicoes de impor um
“pequeno porém significativo e ndo transitorio antoede precos quando os consumidores
nao puderem desviar uma parcela significativa daatela para bens substitutos ou bens
provenientes de outra regido” (BRASIL, SEAE, 1999).

A definicdo do mercado relevante para a Empresgara a Empresa B deve
considerar a nao perecibilidade dos produtos ecasroferecidos e que ndo ha intermediarios
entre ambas as empresas e o cliente final. Em aodassos vale ressaltar que néo estédo
sendo considerados consumidores finais, visto gugegocios das empresas em questao sao
do tipo B2B (‘Business to Busin€s®u seja, de empresa para empresa e nao de enganes
consumidor final) e ndo de varejo. Nos Quadros BOAOB estdo listados os principais

clientes da Empresa A e B, respectivamente, encipa¢tao no faturamento.

Participacéo dos Clientes Principais da Empresa Ane Faturamento
2003 2004 2005 2006 2007
(estimado)
Cliente A1 91,45% 90,63% 94,62% 94,80% 94,24%
Cliente A2 8,55% 9,37% 5,38% 5,20% 5,76%

QUADRO 10A: PRINCIPAIS CLIENTES DAEMPRESAA EM PARTICIPACAO NO FATURAMENTO TOTAL FONTE:
RELATORIO DE FATURAMENTO ANUAL DA DIRETORIA DA EMPRESAA.

Participacéo dos Clientes Principais da Empresa Bne Faturamento
2003 2004 2005 2006 2007
(estimado)
Cliente B1 100% 100% 100% 92% 94%
Cliente B2 0% 0% 0% 8% 6%

QUADRO 10B: PRINCIPAIS CLIENTES DAEMPRESAB EM PARTICIPAGAO NO FATURAMENTO TOTAL FONTE:
RELATORIO DE FATURAMENTO ANUAL DA DIRETORIA DA EMPRESAB.

Continuando a analise, € interessante verificarears principais clientes de
cada empresa, se ha em carteira produtos iguaisiraiares adquiridos de outros
fornecedores. No caso da Empresa A, o cliente Aizautt00% de sua carteira de produtos

fornecidos pela Empresa A, ndo havendo concorré&fetava direta, apenas potencial. Para o
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cliente A2 a participacdo em carteira, segundo sl@adtimados pela Alta Direcdo, é em torno
de 90%.

Na Empresa B, que trabalha com servicos de tratam@&mmico e com
projetos dedicados, o fornecimento € exclusivo paralientes em questéo, correspondendo,
portanto, 100% da carteira dos clientes a senadogliridos da Empresa B e havendo, dessa
forma, apenas concorréncia potencial na fase dmdelyimento de projetos.

E possivel concluir, dadas essas informacgdes exdegrs Quadros acima, que
a meédia de participagdo em faturamento de cadateligos ultimos cinco (5) anos foi de
93,15% para o Cliente A1 e 6,85% para o Cliente(®26% no caso de considerar-se a
concorréncia) para a Empresa A e de 97,2% par#at€IB1 e 2,8% para o Cliente B2 para
a Empresa B.

Para a Empresa A existe baixa segmentacdo de memac os itens
produzidos, sendo a principal delas quanto ao drageado em diferenciacdo por tecnologia
de producéo utilizada (quanto ao processo prindiigalisinagem e tratamento e precisao
superficiais obtidos). A Empresa A atende clieotas alta precisdo dimensional e qualidade,
usando um processo de maior contetdo tecnolégainda assim estando em condi¢des de
competir no segmento de menor preco devido aos atiomes produzidos.

A Empresa B possui alta segmentacdo de mercadoppaervicos oferecidos
sdo customizados e desenvolvidos por projeto. Ness®a principal segmentacéo é pelo tipo
de servico de tratamento oferecido, cujo foco derelciacdo é a tecnologia envolvida e o
porte das pecas tratadas.

Com relacdo a dimensdo dos produtos e servicosEdgsesas A e B, é
importante lembrar que serd considerado para ambexsitorio nacional, no qual o custo do
transporte é relativamente baixo para o valor amlyio / servigo, sendo realizado por via
rodoviaria e com transportadoras terceirizadasn#lise presente desconsiderara a dimensao
geografica correspondente a exportacdo, inexisteatdrrelevante no momento para as
empresas.

Nessa pesquisa serdo denominados os principaiatpsoda Empresa A como
produto AX, produto AY e produto AZ. O Cliente Adlcuire o produto AX e AZ, sendo que
0 produto AZ apenas € faturado na proporcédo de @%b relacdo a participacédo total no
faturamento do Cliente A1. O produto AY é adquirko Cliente A2 e somente por ele.
Para a Empresa B serdo denominados 0s princip&igaecomo servico BX, servico BY e

servico BZ. O Cliente B1 adquire os trés servicas proporcdes respectivas de participacao
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em faturamento de 20,84%, 74,14% e 5,02%. O CliBatapenas adquire o servico BZ na
proporcao de 100% de sua participacao. Assim, siymlsresumir as participacdes de cada
produto segundo o Quadro 10C abaixo, consideramda-smédia de participacdo em

faturamento e as concorréncias (quando houvenjilitio®os cinco (5) anos.

\ Participacbes em Faturamento dos Produtos (%)
Produtos da Empresa A Produtos da Empresa B
AX AY AZ BX BY Bz
Clientes
Empresa Al 87,561 0 5,589 - - -
A A2 0 6,165 0 - - -
Ac* 0 0,685 0 - - -
Empresa Bl - - - 20,256 72,064 4,880
B B2 - - - 0 0 2,800
Bc* 0 0 0

* CONSUMIDORES DOS PRODUTOS DABMPRESASA E B CONCORRENTES DOS PRINCIPAIS CLIENTES
QUADRO 10C:PARTICIPACOES EMFATURAMENTO NAS EMPRESASA E B DE CADA PRODUTO E DE CADA PRINCIPAL
CLIENTE. FONTE: ELABORADO PELA AUTORA COM BASE EM DADOS FORNECIDOSERAS EMPRESASA EB.

Com relacdo a concorréncia, dados obtidos de EEsjde mercado nas
Empresas A e B mostram as seguintes participagbetencado nacional, conforme o Quadro
10D. Nesse Quadro os Clientes da Empresa A sdonssimidores Al e A2; os Clientes da
Empresa B s&o os consumidores Bl e B2; AC1 e A®2cséacorrentes dos clientes da
Empresa A no mercado nacional; BC1, BC2 e BC3 s&oarentes dos clientes da Empresa
B no mercado nacional. Afaros € BCoutros representam também outros concorrentes dos
clientes das Empresas A e B respectivamente, paomdian somatoria cujas participacdes

individuais sao inferiores a 0,01% no mercado nmadio

ParticipacBes no Mercado Nacional de cada Clientede seus Concorrentes com Relacdo aos
Produtos das Empresas A e B (%)
Produtos da Empresa A Produtos da Empresa B
AX AY AZ BX BY Bz
Clientes Al 40,000 0 100,00 - - -
Empresa A A2 0 6,165 0 - - -
Concorrentes AC1 60,000 0,685 0 - - -
de Al e A2 AC2 0 0,010 0 - - -
ACoutros 0 93,140 0 - - -
Clientes Bl - - - 0,001 0,001 < 0,001
Empresa B B2 - - - 0 0 < 0,001
BC1 - - - 60,000 60,000 60,000
Concorrentes BC2 - - - 30,000 30,000 30,000
de Bl e B2 BC3 - - - 5,000 5,000 5,000
BCoutros - - - 4,999 4,999 5,000

QUADRO 10D: PARTICIPACOES NOMERCADONACIONAL DOS CONSUMIDORES DOS PRODUTOS DABMPRESASA E
B, CONSIDERANDOSE CADACLIENTE E SEUSCONCORRENTESFONTE: ELABORADO PELA AUTORA COM BASE EM
DADOS FORNECIDOS PELAEMPRESASA E B.
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Para os principais produtos da Empresa A ndo exisgbstitutos, pois a
tecnologia de uso desses componentes € limitadasaahtegorias mundialmente, sendo que
ambas sao produzidas pela Empresa A. A substdali#i esta, portanto, descartada nessa
pesquisa como fator relevante (elasticidade cruzid@emanda igual a zero). J& para a
Empresa B o cenario é bem diferente, pois seugesrgossuem alta elasticidade cruzada de
demanda e substitui-los é relativamente simplesa Eacilidade de substituicdo da-se pela
oferta de diferentes materiais no mercado que céereuma gama extensa de resultados de
desempenho face aos tratamentos térmicos, além isfoniilidade de tratamentos
superficiais diversos que conferem propriedadesameas similares aos tratamentos térmicos
(como eletrodeposicéo, pinturas, aplicacdo de casyagkc.). Devido a esse conjunto de
fatores, o resultado esperado pelos clientes rengelvimento de projetos pode advir ndo sé
de uma ou mais formas de tratamentos térmicos,corm® uma combinacdo complexa de
atributos e tecnologias disponiveis para cada ifiadé. Para a Empresa B ha grande
importancia estratégica em conhecer as possibdslde substituicdo, mas nessa pesquisa o

foco é apenas reconhecer que esse tipo de sereis@ago pode ser suscetivel & substituicéo.

10.2 Andlise de Concentracdo de Mercado

A analise de concentracdo de mercado é uma forncardeecer como se dao
as negociagdes com o0s agentes envolvidos. Quandeercado é muito concentrado
(monopdlio ou oligopdlio), tende a haver nas neggies forte pressao por parte da firma ou
firmas dominantes, principalmente nos negocios seus fornecedores, limitando o poder de
mercado dos mesmos nas relagbesiness-to-businesgue é o caso das Empresas A e B
nesse estudo. Assim, é necessario entender contorcantracdo de mercado nas empresas
clientes e nas empresas fornecedoras (como as &aspfe e B). Também € necessario
analisar os determinantes da estrutura de meroaglge sera feito posteriormente a analise de
concentracéo.

Para a analise de concentracdo do mercado, w#izaom bastante frequéncia
o calculo do indice Herfindahl-Hirschmann (HH). érrhula é HH =X (pi)2, sendo pi a
participacdo de cada firma i (0 <in). Convencionou-se que, sendo esse indice ma®r q
1.800, o mercado € concentrado; se estiver en8801e 800, entdo o mercado €
medianamente concentrado; se for menor que 80&edgue o mercado em questdo nao é

concentrado.
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A priori, quanto mais concentrado é o mercado (quanto moaindice HH),
maior € o poder que eventualmente poderia seridrgpelas firmas atuantes.

Para a Empresa A, considerou-se nessa pesquisahit® &acional as firmas
clientes ja relacionadas e também as firmas comu@s principais das firmas clientes,
inclusive as importacdes. Os dados das empresapreentes das empresas clientes sao
estimados a partir de pesquisas internas dos e$ieiornecidas as Empresas A e B. No
mercado externo, a participacdo da Empresa A kevaete. O calculo de HH, para cada
produto produzido pela Empresa A, é o seguinte:

HHprobuTO AX = Pat’ + Paz” + Pac”
HHprobuTO AY = Pat” + Paz” + Pac”
HHprobuTO AZ= Par” + Paz” + Pac”

onde pn € a participacdo no mercado de cada firma clidhte p. € a
participacdo de firmas concorrentes das firmasidse

Da mesma forma, para a Empresa B o céalculo de bldeguinte:

HHprobuTo BX= PB1” + Ps2” + Pec’
HHprobuTo BY= PB1” + Ps2” + Pec’
HHprobuTO B2= Paa” + Ps2” + Pac”
onde pn € a participacdo no mercado de cada firma clidhte . € a

participacéo de firmas concorrentes das firmasitese

O calculo realizado mostrou os seguintes niameros:
HHprobuTo Ax= 402 + 602 = 5.200 > 1.800 — CONCENTRADO (DUOPO)LIO
HHprobuTo AY = 6,1652 + 0,6852 + 0,0102 + 0,0102 ... < 80WLWVERIZADO
HHprobuTo Az= 1002 = 10.000 > 1.800 — CONCENTRADO (MONOPOLIO)
HHprobuTo Bx= 0,0012 + 602 + 302 + 52 + ... > 1.800 —- CONCENXD® (OLIGOPOLIO)
HHprobuTo BY= 0,0012 + 602 + 302 + 52 + ... > 1.800 —- CONCENXD® (OLIGOPOLIO)
HHprobUTO B2= 602 + 302 + 52 + 52 + ... > 1.800 —- CONCENTRAR.IGOPOLIO)

Como o produto AY € muito pulverizado no mercadonaiversos clientes e
fabricantes, ele ndo sera considerado estrategntanpara a Empresa A. Seu indice HH é
abaixo de 800 e esse mercado é considerado paderiPara todos os outros produtos e
servi¢os, o mercado é concentrado. Esse alto dévebncentracdo torna muito complexa e

dificil a negociacdo de precos de produtos e sesvpara as Empresas A e B, reduzindo
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drasticamente seu poder de barganha. No caso de&ap, o desenvolvimento por projetos
dedicados pode suavizar essa situacao, porém @énaeanece a situacado de complexidade.

Em resumo, ficou definido commercado relevante

a) da Empresa A: pecas usinadas de alta precisa@m altos volumes para
compressores da linha branca, no mercado nacionalB (business-to-busine3s

b) da Empresa B: servicos de tratamento térmico ematmosfera gasosa
para pecas de pequeno porte e altos volumes, no m&tdo nacional B2B Business-to-

business.

10.3 Determinantes da Estrutura de Mercado

Os determinantes da estrutura de um mercado sdostneia ou ndo de
economias de escala e de escopo.

Para a Empresa A existe economia de escala emofuhedaltos volumes
produzidos e para a Empresa B existe economiaape@em funcdo dos desenvolvimentos

dedicados para os servicos de tratamento térmereaitios.

10.4 Limites do Exercicio de Poder de Monopdlio

Em um mercado caracterizado por monopolio, o pedercido pela firma
dominante pode ser limitado por alguns fatores mamtes que devem ser considerados em
sua analise estratégica. Esses fatores limitamtesxercicio de poder séo, principalmente, a
sujeicdo do mercado as importacoes, as barregar@ada e a saida das firmas e a rivalidade
entre elas.

Com excecéao do produto AY oferecido pela Empresgafa o qual o mercado
€ pulverizado, é interessante verificar os limgando exercicio de poder de monopdlio das
firmas dominantes no mercado nacional para todasutes produtos das Empresas A e B,
para os quais se verificou anteriormente a exigéde grande concentracdo de mercado
(monopdlios, duopdlios e oligopadlios).

Com relacao as importacfes, apenas o mercado emtupi@ Empresa A esta
sujeito a entrada de produtos importados. Os eledé Empresa A possuem forte limitacdo
pelas importacbes de compressores no mercado ajgimcipalmente de 2005 em diante
quando a valorizagdo da moeda nacional trouxe aomdas importagcbes em geral. Os
produtos fornecidos pela Empresa A, apesar de tssantdlemanda afetada pelas importagoes
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nos clientes, possuem posicao privilegiada em fumgi dificuldade de abastecimento por
Just in Timenos clientes quando se trata de pecas importéssa forma, o mercado

concentrado sofre limitacdes devido a sujeicdo ngoitacbes e isso € percebido por
variacbes de demanda nos produtos oferecidos pelpreSa A, mas esse reflexo é
minimizado devido a preferéncia dos clientes petalypcdo nacional e abastecimento diario
em lotes menores. Para a Empresa B os servicosaiéan interferéncia de importacoes,
porém deve-se levar em conta que as pecas trapehesn ser adquiridas no mercado
externo, o que também limita o exercicio de podsraimpresas dominantes.

Em seguida, € necessario analisar as barreiragaare a saida. Se existem
barreiras a entrada, entdo o poder de monopdliceslgsesas dominantes fica fortalecido,
pois € mais dificil que firmas concorrentes passeatuar no mesmo mercado. O mesmo
ocorre quando se considera a existéncia de barr@isaida. Para a Empresa A ndo existem
barreiras a entrada ou a saida significativas pates produtos, no entanto seus clientes
experimentam conforto, pois sdo muito grandes @ssitimentos para entrada nesse mercado.
Dessa forma, a concentracdo do mercado € favorpaidaos clientes, mas enfraquecida para
os produtos da Empresa A. Para a Empresa B existdéas barreiras a entrada devido ao
acesso a tecnologia e ao tempo de desenvolvima&s@ubcessos, bem como barreiras a
saida devido aasunk costgou custos de revenda) altos dos equipamentosatkati.

Finalmente, é necessario avaliar o grau de rivdéidantre as empresas
atuantes, pois uma rivalidade muito forte entnadis também limita seu poder de mercado.
Observou-se que o0 mercado relevante da Empresa Adxo grau de rivalidade, estando as
firmas clientes e atuando em nichos diferenciadogprte de produtos. Ja para o mercado da

Empresa B a rivalidade € muito significativa.

10.5 Anadlise Interna e Externa

Os Quadros 10E e 10F sao representativos das emaliterna (forcas e
fraguezas) e externa (ameacas e oportunidadesapanapresas A e B, que foram realizadas
em reunido de Andlise Critica em Janeiro de 2007marco de avaliagcdo 3, com a Alta
Direcéo, Geréncia da Qualidade, Geréncia de Reztitsmanos e Acionistas.

E importante ressaltar que o fato de dispor dedatoriticos de sucesso por Si

s6 ndo garante a sobrevivéncia e 0 crescimentonde ampresa, mas sim identificar tais
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fatores e abrangé-los na Estratégia, de maneiragjagossivel transforma-los eantagens
competitivas

Dessa forma, além de identificar os pontos fortdsaeos e as ameacas e
oportunidades principais aos negoécios das duas esamr € necessario analisar quais
oportunidades podem tornar-se pontos fortes e caramsacas podem vir a concretizar-se
devido aos pontos fracos observados, além de tegitanionar quais pontos fortes poderiam
ser prejudicados pelas ameacas e quais pontos fpaderiam ser trabalhados para auxiliar a

aproveitar as oportunidades que se apresentam.

Empresa A
Ameacas Oportunidades Forcas Fraquezas
Baixa concorréncia no
mercado nacional, Suscetibilidade a variacdes
o desfrutando de de demanda do mercadd
Verticalizac@o nas Aumento no leque de ; . S L
: fornecimento exclusivo| devido a exclusividade
empresas clientes produtos . :
para clientes em um | com clientes no mercadd
mercado altamente nacional
concentrado
Estabelecimento de Incorporacéo de . -
N . Economia de escala Frota (maquinas e
multinacionais no mercadp tecnologias de ponts ) ) )
: : devido aos altos volumes equipamentos) antiga
nacional em usinagem

Alta qualidade dos
produtos em termos de
precisdo dimensional
Tratamento superficial
Mudanca de tecnologia do desenvolvido em

Sistemas de Informacéo
deficiente

Faléncia / Concordata das
empresas clientes

Recursos Humanos

compressor ou substituicgo parceria com tecnologig .
i deficiente
completa dessa tecnologip de ponta e com patente
adquirida
Aumento dos precos e lotes Dependéncia dos precos|e
minimos de fornecedores Entregaslust in Time lotes minimos de
de aco fornecedores de a¢o

QUADRO 10E:ANALISE INTERNA E EXTERNA NA EMPRESAA. ELABORADO PELA AUTORA. FONTE: RELATORIO DE
ANALISE CRITICA DE JANEIRO DE 2007DA EMPRESAA.

Empresa B
Ameacas Oportunidades Forcas Fraquezas
Novos materiais Novas tecnologias de Tecnologia de ponta e Alta concorréncia no
tratamento patentes adquiridas mercado nacional
Alto custo da energia Crescimento da Economia de escopo em Sistemas de Informacao
elétrica agroindustria (novos projetos deficiente
negocios)
Relacionamento estreitp Recursos Humanos
com clientes deficiente
Laboratério de analiseg
préprio

QUADRO 10F:ANALISE INTERNA E EXTERNA NA EMPRESAB. ELABORADO PELA AUTORA. FONTE: RELATORIO DE
ANALISE CRITICA DE JANEIRO DE2007DA EMPRESAB.
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Para a Empresa A, segundo apontado pelos acioeigtasfissionais da alta
geréncia, destaca-se como oportunidade que esté satuida no planejamento estratégico o
aumento do leque de produtos, pois essa oportumigapiegada as forcas apontadas como
alta escala, excelente precisdo dimensional emet térmico com alta tecnologia, pode
neutralizar ou minimizar as ameacgas mais consegeabmo extincdo da tecnologia do
compressor e dependéncia forte de clientes e fedoees. Para a Empresa B, a principal
oportunidade esta no desenvolvimento de procesposdeatos para a agroindustria, que vem
apresentando, nos ultimos anos, grandes investismantincentivos governamentais € um
crescimento singular. Essa oportunidade, aliadaparése no desenvolvimento de projetos
com tecnologia de ponta e a posse de recursosgs@mmo laboratdrio completo esta sendo

vista com grande otimismo pelos acionistas na edgido do planejamento estratégico.



130

11 OBTENCAO DOS RESULTADOS DE FEEDBACK
ESTRATEGICO

Neste capitulo final serdo apresentados algunsltades do ciclo de
planejamento completo realizado nas empresas A atrByés da utilizacdo do Modelo
Proposto de Gestdo Estratégica com Integracdo deiré®s Humanos e Sistemas de
Informacao.

Os resultados mostrados aqui foram reportados foreme nas organizacdes
durante a ultima reunido de Analise Critica ante$edhamento deste trabalho, em julho de
20009.

Para realizar a Analise Critica, foram verificag@$os Gestores da empresas
0s seguintes documentos: Relatérios de Capabilid&teo de Medicdo, Relatério de Andlise
Critica do ano anterior — 2008, Relatérios de Awrthis de Qualidade Internas e Externas
realizadas em 2008 e 2009, Analise de Producdo relage Analise de Produtos Nao
Conforme, Relatérios de Atendimento ao Cliente, Agées Corretivas e Preventivas e de
Solicitacdes de Melhoria, Politica da Qualidadeestimentos Previstos para 2008 e 2009,
Objetivos da Qualidade 2009, Pesquisas de Satsfaig Clientes, Indicadores de
Desempenho de 2009, Qualificacdo de FornecedoetsiORo de Controle e Programacéo da
Producao. Tais documentos sdo analisados e digsigalis resultados, gerando um Plano de
Acdo que ird alimentar o novo ciclo de Gestéo Egiea {eedback

Cabe ressaltar que somente estdo apresentadoal@upus dos elementos do
planejamento estratégico mais relevantes que pmdsea avaliados em tempo habil para o
novo ciclo de Gestéo Estratégica.

A Tabela 11A mostra esses elementos para as EmphesaB. Por ser uma
tabela extensa, esta dividida em duas partes.
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Feedbackpara Segundo Ciclo

Primeiro Ciclo Estratégico Estratégico

Resultados Resultados Impacto Impacto
Empresa A Empresa B Estratégico Estratégico
Empresa A Empresa B

Furacao é critica
para maior parte da
carteira de
produtos. Impacto

Processo de
Furacdo néo é
capaz, inserido

o .3 de custo industrial
L. ponto de controle com implantacéo de¢
375 de qualidade (CQ) plantacao de
S CQ pode ser
== 100%. Todos 0s processos . ~ .
3 o . ~ absorvido. N&o se Aplica.
3 9 Processo usinagem  sdo capazes.
S x Novo processo de
T o dos tornos nédo é
O E estampo /
| capaz para

laminacdo para
usinagem sera
desenvolvido até
2010 para substitui
tornos.

comprimento.
Outros processos
Sao capazes.

Realocacao de
Dois processos fornos de
produtivos foram tratamento para
descartados — 0os| maximizar lotes de
Analise de custos| produtos tém baixg produgéo e reduzir
industriais mostrou| volume e requeren] custos para o
inversé@o de valores desempenho processo cujo valo
de custos dos doig  funcional médio, de venda mostrou

Alto custo de 2
produtos estavam
mascarados pela

falta de informacéo
dos processos
produtivos. Analise

Carteira de Produtos / Clientes

mostrou T ~ o
oo principais processos ndo sendo prejuizo. Esfor¢o
inviabilidade . i
. . de tratamento. estrategicamente comercial para
econdmica e baixo . ; |
importantes para @ aumento de clientes
Retorno sobre . o
. empresa (baixo gue utilizam o
Investimento (ROI). e :
valor adicionado). | tratamento mais
rentavel.

Investimento em
duas novas
maquinas para setar
MPC apresenta de Manutencéo.
desempenho Melhorias N&o se Aplica.
satisfatorio. implementadas nog
controles da
Qualidade desse
setor.

Novos dados
mostraram impactg
no custo dos
produtos por
ineficiéncia na
MPC.

Manutencéo Preventiva e
Corretiva (MPC)

TABELA 11A—PRIMEIRA PARTE RESULTADOS DOPRIMEIRO CICLO DE GESTAOESTRATEGICA E SEUSMPACTOS
PARA O SEGUNDOCICLO NAS EMPRESASA E B. ELABORADO PELA AUTORA COM BASE NOSRELATORIOS DE
ANALISE CRITICA 2008/2009-ORNECIDOS PELAEMPRESASA E B. CONTINUA A SEGUIR— PARTEZ2.



132

o . - Feedbackpara Segundo Ciclo
Primeiro Ciclo Estratégico kp >€Y
Estrategico
Impacto Impacto
Resultados Resultados pack back
Estratégico Estratégico
Empresa A Empresa B
o Empresa A Empresa B
S Novo processo de
=) Dados mostraram estampo /
o 2 o Desempenho stamp
o < altos indices de e laminag&o para
@ satisfatorio em . .
© 9 retrabalho que usinagem sera ~ .
T ® . retrabalho e refugo . N&o se Aplica.
o S impactam no custo o desenvolvido com
59 . : proximo ao Zero :
S industrial de algung . expectativa de
= . Defeito. ~
o itens. reducédo de
O retrabalho e refugo
Os dados
mostraram que o
impacto no custo _
P . Prioridade para
industrial de -
testes com materiais
aumento na . ,
L . . diferenciados para|
matéria-prima é ~
K% e aprovacao nos
© mais significativo e .
‘= Tributos sobre processos e nos
) pode tornar alguns - : | Mudanca na forma
= algumas matérias-| clientes, o que gera N
produtos ’ oy . de apuracéo dos
= . primas criticas no impacto nos
@ importantes lucros para a
3 Lo tratamento processos
inviaveis em termog . : Empresa, com
Q L impactam existentes. : :
Q. de contribuicao C impacto fiscal,
© : significativamente | Mudanca na forma o
k) marginal. ~ contabil e
5 . 0s custos do de apuragéo dos ) .
o Tributos sobre financeiro.
< - processo. lucros para a
algumas matérias-
? o Empresa, com
primas criticas no . X
impacto fiscal,
tratamento L
: contabil e
impactam X .
L financeiro.
significativamente
0s custos do
processo.
© Dados confiaveis Investimento em
‘© mostraram que o RH especializado
g mau em contabilidade
© direcionamento (verticalizacéo).
% Fiscal e Contabil Total internalizacaqg
i acarretou despesas e controle de
L P Idem Empresa A . Idem Empresa A
3 altas com multas e processos fiscais,
= processos contabeis e
o administrativos e financeiros com
o tributarios, criacdo de Area
i comprometendo Fiscal/Contéabil na
Fluxo da Empresa Empresa.

TABELA 11B — SEGUNDA PARTE RESULTADOS DOPRIMEIRO CICLO DE GESTAOESTRATEGICA E SEUIMPACTOS
PARA O SEGUNDOCICLO NAS EMPRESASA E B. ELABORADO PELA AUTORA COM BASE NOSRELATORIOS DE
ANALISE CRITICA 2008/20090ORNECIDOS PELAEMPRESASA E B.
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12 CONCLUSOES

A Estratégia ndo deve ser confundida com a Misséengpresa, com a Vvisao
de futuro de seus gestores ou com a busca, pemsstas, pelo crescimento do negocio. A
Estratégia € menos voluvel do que os mercadosgipaimente o financeiro; alteracdes na
Estratégia ocorrem a longo prazo e em geral esgarmdas a um conjunto de mudancas nas
instituicdes, nas normas, na conjuntura socio eo@# e até mesmo nos paradigmas de
natureza soécio-ambiental e coletiva. Parte do socesa estratégia de notaveis
empreendedores deve-se ao talento de prever eeatéarde influenciar tais mudancas, o que
nao significa que nao seja possivel para qualgestog elaborar e sustentar uma Estratégia
eficaz.

Quando os gestores definem a Estratégia do ne¢@mieem mente a Missao
da empresa e sua visao de futuro, mas, principggmsabem que o fundamental objetivo da
Estratégia é oferecer a um particular conjuntoliéates produtos e servicos com valor Unico.
Dessa forma, se Estratégia baseia-se em criar ualoo, significa também conhecer quem
sao os clientes que a empresa néo vai atenderi® @piparodutos e servicos que a empresa
nao vai oferecer; é ser especial, e ndo o mellods,ipso significaria competir com iguais: a
Estratégia de uma firma baseia-se em ser difetentdguma forma e assim ter rentabilidade
e valor adicionado. Isso significa desenvolver,aparnegécio, uma cadeia de valor com
diversas vantagens competitivas; essas vantagieg {@ossam ser copiadas isoladamente,
mas em seu conjunto coeso, sao inimitaveis. Esgasao idéias pioneiras; Michael Porter ja
as discute desde a década de 80 com seus tralsalhi@sas vantagens competitivas e mais
recentemente revisa e expande diversos conceitbee dbstratégia e competitividade
(PORTER, 2008, 2009).

Assim, compreender o papel da Estratégia no suasson negdcio é uma
tarefa que exige comprometimento continuo dos geEstoom o dinamismo dos mercados,
dos conceitos e das instituicdes. As metas e gbgestratégicos ndo sdo estaticos e nem
prerrogativas exclusivas das grandes empresas detdeminada area dentro de uma firma,
mas séo visdes de futuro baseadas em estudos shmlpasem analises firmes e consistentes
do presente.

Assim, como tem sido demonstrado incessantemerlts mstudiosos da
Estratégia do Negdcio de forma geral, os gestoeesinda empresa dependem de visédo e

conhecimento internos e externos, baseados em dadfiaveis e eficientes e sustentados
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por recursos consistentes para saber que decis@r,tquando e a que preco, mensurando
nao s os possiveis ganhos, mas também os rise@nies. Esse € um desafio constante e
crescente em um mundo cujos cenarios econdmicadal secpolitico mudam a todo o
momento.

Dessa forma, had que se obter, de todos os rectesnslogicos, humanos,
financeiros e outros existentes, uma combinacaal e sua utilizacdo em tempo real para
que se consigam ganhos competitivos no negocie Esportanto, o papel principal da
Estratégia Competitiva: criar para os gestores igha sustentavel de avaliar, criticar e mudar
as decisbes que foram e que serdo tomadas paes@noento do negocio, estabelecendo
critérios que auxiliem a compreender e reverteult@dos negativos e a tornar viaveis e
maximizar os efeitos de resultados positivos.

O que foi possivel concluir neste trabalho foi qualta de estrutura nas areas
de Recursos Humanos e Sistemas de Informacéo gausanstorno significativo nas acées
estratégicas, pois ficam comprometidos os dadosmevolvimento das equipes de pessoas
responsaveis por eles. Como € possivel tomar uroiaage estratégica para implementar
programas de agédo na Produgéo, por exemplo, semeaarento sistémico dos resultados das
operacdes? Como manter atuante uma Estratégiacpaai@edbackpara avaliacdo exige um
més de esfor¢cos para treinamento e coleta de d&kss® dificuldades e obstaculos foram
superados a partir do penultimo marco de avaliagd@ndo os projetos de infraestrutura das
areas de Recursos Humanos e Sistemas de Inforrfaeso concluidos e foi entdo possivel
retomar, com sucesso, o diagnostico da Estratégmmpletar o ciclo de Gestdo Estratégica
proposto no Modelo de Gestéo apresentado no Cagitul

Pretendeu-se, com este trabalho, evidenciar a sidade premente de uma
empresa em ter sistematizada e consistente a adettados que alimenta o diagndstico
estratégico, bem como de manter engajados e corepidm® com as metas estratégicas 0s
colaboradores que tornam cada programa de acadv@osSefinidas como prioridades
infraestruturais, as areas de RH e Sl formam a pase a formulacdo, implementacdo e
acompanhamento da Estratégia Empresarial e, pernesivo, devem ser consideradas nos
modelos conceituais como fundamentais e ndo coess &@e apoio, o0 que é tradicionalmente
feito.

A opcéao de usar uma tecnologia de informacéo ni@meda nas empresas A
e B, como foi feito ao se escolher swftwarede ERP mais completo, ndo é imprescindivel,

desde que se compreenda a necessidade de efia@dncaeta dos dados e informagdes. Se
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isso puder ser realizado com o minimo de tempaw@se possivel, o requisito infraestrutural

sera atendido. No entanto, conclui-se por essauasqgue a disponibilidade de diversas
tecnologias atualmente reduziu os investimentogsaooda informética e que um projeto bem

fundamentado pode trazer, a longo prazo, maiséefich e economia de recursos do que o
uso de ferramentas menos sofisticadas.

Quanto a Recursos Humanos, notou-se que, fundamenta, a transparéncia
nas acdes dos gestores quanto a decisdes no &fabifmliticas sociais e de remuneracédo é
mais significativa em termos de resultados na coragio das metas para toda a
organizacdo. A complexidade dessas politicas certamvaria de acordo com o porte e
atividade de cada empresa, mas a clareza na caméniainda permanece como o fator mais
critico de sucesso na gestdo dos recursos humargpserse refere ao comprometimento e ao
direcionamento para a Estratégia.

A nova proposta de modelo de Gestdo Estratégicalemdo as areas de
Recursos Humanos e Sistemas de Informacdo comarherdos infraestruturais pressupde
que, antes de diagnosticar a Estratégia, € nemegsfsuir dados e informag¢des que déem
subsidios para a andlise, bem como possuir eqapessompreendam claramente o valor
dessa gestédo e contribuam para sua implementacéxn® dos estudos sobre estratégia foi
pouco alterado, estando, desse modo, em conson@nuiadiversos autores desta area de
conhecimento.

Um diferencial deste trabalho também foi sua ed@eng carater de
continuidade, pois apds o primeiro ciclo estrat@goda foi possivel verificar as decisfes
estratégicas e acompanhar sua implementacdo nadsegiclo estratégico. Essentinuum
foi fundamental também para mostrar a evolugcdostége do ciclo de vida das pequenas
organizacfes estudadas, que durante o desenvoteirdesta pesquisa tiveram seu nivel de
maturidade e organizacao interna alterados quandmffinalizados com sucesso 0s projetos
de infraestrutura de duas areas muito importardes @ organizacdes, Recursos Humanos e
Sistemas de Informacdo. Um panorama muito clarce pgel observado nos dois casos
estudados: um estégio inicial da pequena emprespalondo havia sistematizagcdo minima
em RH e Sl e, portanto, varias dificuldades dedgegteram a tona no momento de aplicacéo
da Gestdo Estratégica, e um segundo estagio, api&tematizacdo das areas citadas, que
aproxima as pequenas organizacdes, do ponto dedeésestrutura minima nessas areas, das
organizacdes de maior porte.
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A pesquisa-acdo mostrou ser um método muito efeignando ha interesse
em desenvolver, de um lado, uma pesquisa acad@uncaisa aprofundar o conhecimento e,
de outro lado, uma solucdo de problema de gestatic@r O envolvimento direto do
pesquisador e sua influéncia, aliando as técnieaednas em estudos tedricos com o
conhecimento mais profundo da instituicdo em qué& atsiando serviram como catalisador
das acOes propostas e desenvolvidas, havendo aaiodiamento mais eficaz de tais acoes e
uma avaliacdo critica melhor dos resultados obtiftmssem eles esperados ou ndo. Esse
envolvimento com os lideres da instituicdo tambémmpve mais agilidade, ja que a
participacdo dos acionistas e gerentes € fundampata que haja comprometimento e
motivacdo das equipes multifuncionais na realizad@® projetos e dos programas de acéo
propostos. E da cupula administrativa que nascstratBgia e é sobre ela que deve recair a
responsabilidade de acompanhar sua gestao.

O aprofundamento nas questdes de implementaciaragpsamas de acdo e na
retroalimentacdo para reavaliacdo estratégica paderobjetos de estudos posteriores, bem
como poderiam ser acompanhadas outras pequenassas@m ursurveypara verificar se
as deficiéncias encontradas na sistematizacaordas de Recursos Humanos e Sistemas de
Informacdo também causam dificuldades na implaotais Gestdo Estratégica ou se €
possivel observar o mesmo impacto negativo quaado deficiéncias forem em areas
diversas, como Financas, Contabilidade ou outra@uealquer.

Também é proposto estudar com mais profundidadmpactos na pesquisa-
acdo e sugerir propostas de contorno de possiveidemas quando, como no caso deste
trabalho, o pesquisador ndo apenas esteja envollindtamente na organizacdo estudada,
como seja parte da lideranga de gestéo dessa pagéaj possuindo liberdade maior de acéo
e autonomia. Esse fato néo foi discutido proprigmers trabalhos de metodologia sobre

pesquisa-acao revisados para esta pesquisa.
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APENDICE A - CONCEITOS BASICOS DE RECURSOS HUMANOS

CARGO: é o resultado do agrupamento de respondatdds, de mesma
natureza e nivel de complexidade, atribuidas awmais empregados da empresa.

PERFIL DE CARGO: ¢é a relacdo dos cargos da empecesa,suas titulacoes,
responsabilidades e requisitos essenciais, defined@provados pelos gestores das areas,
como necessarios e satisfatorios. Os Perfis deoGhagempresas A e B descrevem as tarefas
e responsabilidades de cada posto de trabalh@mnageténcias necessarias e desejaveis para
contratacdo e desempenho da funcgéo.

SALARIO DO CARGO: é o valor, em moeda correnteipaido a cada cargo
da empresa, a titulo de salario, em funcdo dadarmi trabalho, complexidade do trabalho
realizado, importancia do cargo na empresa e \&@fmagicados no mercado de trabalho.

CLASSE SALARIAL: é o resultado do agrupamento degoa que tiverem
avaliacdes proximas, observado o equilibrio sdla@@amercado, na mesma subdivisdo do
Sistema de Remuneracgao, e que terdo o0 mesmo tratasadarial.

FAIXA SALARIAL: a faixa salarial de cada classe émgposta por degraus
(passos salariais) progressivos, com amplitudaidefina tabela salarial.

DEGRAUS: sdo niveis salariais progressivos na #absdlarial, para
crescimento horizontal do colaborador, na classeigbcorrespondente a seu cargo.

TABELA SALARIAL: é a estrutura de salarios, composte classes e faixas
salariais com seus respectivos degraus, base parainistracido dos salarios da empresa.

ENQUADRAMENTO: é o cargo designado a cada empregennfuncdo do
trabalho executado e preenchimento dos requissteEneiais definidos no Perfil de Cargo.

REENQUADRAMENTO: é a mudanca de um empregado decargo para
outro, dentro da estrutura de cargos da empresa-é&nquadramento ocorre quando, por
necessidade intrinseca da empresa, sédo efetuaddiicagbes estruturais na éarea, que
impliqguem na alteragcéo do cargo.

RECLASSIFICACAO DE CARGO: ¢ a mudanga de cargo dw (classe
salarial para outra, na estrutura da Politica daueracdo. Ocorre quando a um cargo sao
acrescidas (ou retiradas) atribuicdes que justfiga alteracao.

CRIACAO DE CARGO: é a inclusdo de novo(s) cargafa) estrutura de
cargos da empresa. Poderd ocorrer em funcdo dengagdaas atividades da empresa,

mudanca global nas func¢des de determinado(s) &3rgo(or aumento de quadro.
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EXTINCAO DE CARGO: é a excluséo de determinado catg Estrutura de
Cargos da empresa. Podera ocorrer quando a areatatat do cargo identifique que as
responsabilidades descritas no mesmo ndo mais seemutadas na empresa ou foram
absorvidas por outro cargo.

PROGRESSAO HORIZONTAL (POR MERITO): a progressaaizumtal
ocorrera em funcéo de real desempenho e desenwenlionprofissional e de acordo com o0s
requisitos do cargo. E a mudanca de degrau deatnoesma classe salarial.

PROGRESSAO VERTICAL (PROMOCAOQ): a progressdo vafti@ a
mudanca de um cargo para outro de classe salapatier, a titulo de promocéao. Ocorrera
em funcdo de necessidade da area, da existéncieagke e pelo reconhecimento do
desenvolvimento do profissional. Neste ultimo ca®ferindo-se & mudanca de grau de
maturidade do profissional no desempenho do s@ocar

TRANSFERENCIA OU PERMUTA: é aplicado o mesmo praoezhto
adotado na promocéo. A transferéncia € o deslodangenum empregado de uma area para
outra, mediante existéncia de vaga que impliquelégracao nas suas atribuicoes.

RECRUTAMENTO E SELEQAO INTERNA: ¢é realizado anteso d
Recrutamento e Selecdo Externa, para preenchindentagas existentes com a captacao de
talentos e profissionais que ja integram o quaeértudcionarios da empresa.

RECRUTAMENTO E SELECAO EXTERNA: é realizado apés o
Recrutamento e Selecéo Interna, para preenchingent@gas existentes com a captacéo de

talentos e profissionais no mercado de trabalho.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS UTILIZADO NA PE SQUISA PARA
DIAGNOSTICO DA ESTRATEGIA

IDENTIFICACAO

Razé&o Social

Grupo Econbmico

Origem do Capital

Faturamento (Receita Operacional)

N° de Funcionarios Producéo, Administrativos e/etc&irizados
Principais Produtos e Principais Segmentos de Mer(% de produc¢ao)
% da Producéo Exportada

Principais Clientes

Principais Concorrentes

Principais Fornecedores

Organograma destacando unidades responsaveis npaulégdo estratégica e avaliacdo de
desempenho.

ESTRATEGIA COMPETITIVA E CARACTERIZAQAO DA CADEIA NDUSTRIAL
Quem formula e avalia a EC? Onde? Com que fregé®@nci

Qual a avaliacao da EC nos ultimos 4 anos?

O que diferencia a empresa dos concorrentes?

Quais sao suas necessidades/desvantagens/ponts?fra

Quais sao suas competéncias/vantagens/pontosortes

O que foi feito com relacdo a EC nos ultimos 4 a@ri@sais foram as mudancas?

Utiliza medidas de desempenho? Quais? Onde? Quaedasas na funcédo de formulacdo e
acompanhamento/avaliagdo da EC?

Caracterizacdo do Sistema de Suprimentos / Foroezedocalizacao dos fornecedores, tipos
de aliancas, tipos de arranjos (houve mudancasjyienfornecedores de 12 linha (houve
reducao?), porte dos fornecedores, capital e nalailawle dos fornecedores , o que controla
dos fornecedores e como, fornecedores participardefinicdo da Logistica / Qualidade /
Tecnologia / Preco? Controle aumentou ou diminuyporequé? Ha exigéncias (fornecimento
exclusivo, qualidade, ...)? Ha terceirizacéo /graeao?

Caracterizacao do Sistema de Distribuicéo: locgdi@alos clientes, tipos de aliancas, tipos de
arranjos (houve mudancas), n° de clientes (houhecé® ou ampliacéo), porte dos clientes,
capital e nacionalidade dos clientes, o qué o teienntrola e como (definicdo de Logistica /

Qualidade / Tecnologia / Preco), controle aumewotoudiminuiu e por qué, ha terceirizacao /

integracao?

Caracterizacdo Concorrentes: localizacdo conc@senipos de aliancas, tipos de arranjos
(houve mudancas), n° de concorrentes (houve redogd@umento), porte, capital e
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nacionalidade dos concorrentes?

CARACTERIZACAO DOS PRODUTOS
Quantos produtos e quantos modelos e em que f@éxpeecos ha 4 anos e agora?

Quantos subsistemas e partes ha 4 anos e agora?

Quanto aos projetos, quantas pessoas participagar(eeiros, cientistas, técnicos)?
Ha licencas, aliancas, consorcios, parcejoast venturesaquisicoes?

Existem partes ou sistemas adquiridos? O queriitezado?

CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS E DA FABRICACAO
Quais sao as etapas de fabricacao? Qlasloutem cada etapa?

N° ou % de trabalhadores diretos trabalhando iddalmente, em grupo, em linha?
Aplica tecnologia de grupo, familias de pec¢as?

Ha organizagcdo em células? Como?

ESTRATEGIA DE PRODUCAO
Quem formula e avalia a Estratégia de Producdo® @udrre esta formulacdo e com que
frequéncia?

Qual a importancia de cada um dos seguintes itares gua empresa: custo operacional, de
manutencdo, de matéria-prima, qualidade de prajet@apilidade e conformidade do produto,
assisténcia técnica, estética e imagem do profletabilidade do produto, flexibilidade do
volume, flexibilidade de processo, apoio ao consleme as vendas, precisédo e perfeicdo na
entrega, confiabilidade de entrega, flexibilidade pedido e na expedicdo, facilidade de
devolugéo, disponibilidade em estoque ou prontegat velocidade na entrega?

Indique, utilizando a escala baixo, o grau de ingia de cada objetivo para sua empresa:
N°.  SIGNIFICADO

N&o € importante

E pouco importante

E importante

E muito importante e ndo urgente

E muito importante e urgente

a b wNPE

Reducéo do lead-time da manufatura

Ampliacdo / Reducao da capacidade

Reducao do ciclo de desenvolvimento de novos posdut

Reducao do custo de material

Reducao do custo de overhead

Melhoria da produtividade da méao-de-obra direta

Reducao do numero de fornecedores
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Melhoria da qualidade do fornecedor

Reducao de estoques

Melhoria da motivacado da méo-de-obra

Maximizar o fluxo de caixa

Melhorar as condicbes de seguranca do ambientalukdho

Diminuir o tempo de producgéo / Lead time

Aumentar a padronizacao de produtos e materiais

Melhorar as relagdes no trabalho

Melhorar a produtividade da geréncia

Reduzir ‘break evehpoints

Aumentar a quantidade de produtos produzidos nal&gsio existente

Melhorar o suporte técnico e servigo pré-venda

Melhorar servigo pés-venda

Mudar a cultura da organizacao da producéo

Melhorar a comunicac¢ao interfuncional

Melhorar a comunicagdo com parceiros externos

Reducao de tempo de troca de ferramer8as{up

Como é o uso na empresa dos programas e ferrammela@i®nados abaixo? Usar o seguinte
grau de importancia para avaliacao:

N°. SIGNIFICADO

Nada foi feito

Estudos ja foram feitos, estd em vias de imptdata
Esta iniciando a implantacéo

Esta parcialmente implantado

Esta implantado e funcionando

abrwN -

Custo baseado na atividade

Reorganizagao da producéo

Manufatura auxiliada por computador - CAM

Projeto auxiliado por computador - CAD

Andlise de valor/reprojeto do produto

Times de trabalho interfuncionais

Emprego da funcéo qualidade - QFD

Novos processos para novos produtos

Novos processos para velhos produtos

Sistemas de informac¢éo na producéo

Restaurar plantas fisicas

Just-in-Timé&anban

Robos

Sistemas Flexiveis de manufatura

Projeto para manufatura (Eng. Simultanea)

Circulos da qualidade

Ligar a estratégia de producédo a estratégia docmego

Seguranca do trabalho

Métodos de prevencgdo de acidentes

Equipamento com controle numeérico
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Organizagdo dos componentes, produtos e matenefarailias

Codificacdo de materiais

Células de Manufatura

Sistema informatizado de controle de estoque eugéa

MRP

Controle estatistico do produto

Controle estatistico do processo

P&D para a introdu¢ao de novos produtos e processos

Capacitacao tecnolégica através de compra de tagiaad/ou joint ventures

Ampliacdo de subcontratacao

Inspec¢do de matéria-prima

Inspecédo de produto final

Inspec¢&o no processo

Manutencao corretiva

Manutenc&o preventiva

Manutencéao preditiva

Controle de custos

Controle de produtividade

Controle de desempenho de maquinas

Controle de reclamac6bes de clientes

Avaliacdo do desempenho do pessoal administrativo

Avaliacao do desempenho da mé&o-de-obra

Ampliar o conjunto de tarefas da mao-de-obra ourdas responsabilidade

Treinamento operacional da mao-de-obra

Treinamento gerencial de chefes e gerentes

Motivacao dos funcionarios

Contratar novas habilidades

Quais séo as medidas de desempenho utilizada®dacfo? Essas medidas sdo computadas
diariamente? S&o acessiveis para os operadoresqaueumomento que for necessario?

Que tipo de cobranca tem recebido ultimamentedesd$ de células ou de producao?

Quais sao as atividades produtivas terceirizagas qué?

Mencionar as mudancas mias importantes implantpdiEs empresa nos ultimos anos, nas
seguintes areas: material, produto, processo dedgho, capacidade de instalacdes, PCP,
qualidade, organizacédo, mao-de-obra, clientesgtmuhores.

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Quem delibera sobre programas e politicas reladasao controle da producado (logistica,

controle de estoque, planejamento da producéo)® @tal acontece? Com que frequéncia
isto acontece?

Trabalha condust in Tim& Como funciona?

A producdo é puxada pela demanda, ou seja, nadedézido antes que o cliente sinalize
uma necessidade?
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Qual é o sistema de controle, planejamento e pmuagao da producao?

Existe um sistema de informacao entre fornecedooientes? Ele é eletronico ou ndo?

Os trabalhadores tém algum tipo de autonomia no @asacontecer algum problema com a
producao, ou seja, 0 mesmo pode resolvé-lo? Ensituedes ele pode resolvé-lo e em que
situacOes deve recorrer ao seu superior?

Existe algum sistema de manutencéao corretiva, ptenaee preditiva?

A producéao é controlada através do sistema kanBant funciona?

Existe algum tipo de parceria entre a empresa & f@necedores? Do que consiste esta
parceria?

RECURSOS HUMANOS
Perfil? Faixa etaria, sexo, grau de escolaridade?

Quem toma as decisOes relativas a area de gestpesdeal? Com que frequéncia estas
decisdes sédo tomadas? Onde?

Existe algum controle do desempenho dos operadoms pessoal administrativo? Quais
critérios sao utilizados e quem faz este contrAlethedidas de desempenho estéo visiveis?

Quais sao os critérios de selecdo (para adminigiratoperacional)?
Ha preferéncia pelo aproveitamento interno ou etaéo externa? Por qué?

Existe preocupacdo com a seguranca no ambientalaiho? Quais? Neste sentido, algum
programa é seguido?

Quais sdo as preocupacoes ligadas a motivacéo ala@endbra (programas de premiagao por
produtividade, participacao nos lucros, por exenlo

Como esta estruturado o setor de treinamento?

Como € elaborado o programa da treinamento (leweemttd de necessidades,
operacionalizagao, financiamento)? Existe um tragrto inicial?

Qual o montante de recursos financeiros aplicadareimamento? Qual a representatividade
no faturamento (em %)?

Como e por quem séo elaborados os planos de e&r@omo séo estes planos?

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE
Quem decide sobre as estratégias, programas iegoli¢lacionadas a qualidade?

Existem programas de aperfeicoamento continuo? tBlesenfoque tanto para melhoria de
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produto quanto para melhoria de processo de fajda

A empresa possui habilidades para obter vantagaretégicas estendendo a inovacao para
uma parte significativa da organizacdo, ou sejilgcantoda a organizacédo para a melhoria
continua e enfoca desde a alta administracao asérags? Desde quando?

Ha o desenvolvimento de normas comportamentaisnaddgduos e nos grupos direcionados
as habilidades da melhoria continua?

Como é feito o controle da rotina e da melhoriaftzdtPDCA (PLAN/DO/CHECK/ACT?

Os padrbes de qualidade estabelecidos para umspmae ddo basicamente atravées de
especificacOes requeridas por cliente externoeerno®

Ha um controle de reclamacges de clientes?

Quais sdo os indicadores de desempenho refereftesiea matéria-prima defeituosa, % de
producao refugada, % de vendas devolvidas/ regstpdlo cliente, % do processo com CEP,
tempo de retrabalho/tempo de producgéo, % de migperidido?

Quais os mecanismos de controle para cada padrawlicador de desempenho? Como tais
mecanismos sdo gerenciados e por quem? Qual &freigude cada controle? Considera seus
indicadores de desempenho satisfatérios?

Como controla a qualidade de projeto e a qualid@deonformacéo?

H& uma tendéncia em aumentar a padronizacdo datpsdmateriais?

Existe um programa para melhoria do fornecedorsuPamecanismos para avaliar seus
fornecedores? Quais?

O controle da qualidade é feito por prevencao?zdtihétodos estatisticos?

E mais comum a resolucdo de problemas direta oprasedimentos s&o burocraticos?
Existem redes de comunicacao informais que auxiéiaesolucéo de problemas?

Existem equipes interfuncionais?
O sistema da qualidade se baseia em sistemas padod® ISO 90007

Possui algum prémio ou certificado da qualidade?





