UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIA E GESTAO EM TECNOLOGIA

CAMPUS SOROCABA

LUCAS GABRIEL BRITO DE OLIVEIRA

RELACAO ENTRE PRIORIDADES COMPETITIVAS E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL: ESTUDO MULTICASOS EM EMPRESAS DO SETOR DE
AUTOPECAS DE SOROCABA/SP

Sorocaba
2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIA E GESTAO EM TECNOLOGIA
CAMPUS SOROCABA

LUCAS GABRIEL BRITO DE OLIVEIRA

RELACAO ENTRE PRIORIDADES COMPETITIVAS E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL: ESTUDO MULTICASOS EM EMPRESAS DO SETOR DE
AUTOPECAS DE SOROCABA/SP

Dissertagdo apresentada ao Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo, para obtencdo do titulo de
mestre em Engenharia de Producao.

Orientagdo: Profa. Dra. Mdarcia Regina
Neves Guimaraes

Sorocaba
2017



Brito de Oliveira, Lucas Gabriel

Relagdo entre prioridades competitivas e estrutura organizacional: estudo
multicasos em empresas do setor de autopegas de Sorocaba/SP / Lucas Gabriel
Brito de Oliveira. -- 2017.

81f :30cm.

Dissertagdo (mestrado)-Universidade Federal de Sdo Carlos, campus
Sorocaba, Sorocaba

Orientador: Profa. Dra. Marcia Regina Neves Guimaraes

Banca examinadora: Prof. Dr. Antonio Carlos de Oliveira, Profa. Dra.
Roberta Resende Zagha

Bibliografia

1. Estrutura organizacional. 2. Prioridades competitivas. 3. Industria
automotiva. I. Orientador. II. Universidade Federal de Sao Carlos. III. Titulo.

Ficha catalografica elaborada pelo Programa de Geragdo Automatica da Secretaria Geral de Informatica (SIn).
DADOS FORNECIDOS PELO(A) AUTOR(A)



LUCAS GABRIEL BRITO DE OLIVEIRA

RELACAO ENTRE PRIORIDADES COMPETITIVAS E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL: ESTUDO MULTICASOS EM EMPRESAS DO SETOR DE
AUTOPECAS DE SOROCABA/SP

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo do
Centro de Ciéncia e Gestdo em Tecnologia, para
obteng¢do do titulo de mestre em Engenharia de
Producdo. Area de concentracdo: Gestdo de
Operagdes. Universidade Federal de Sao Carlos
— Campus Sorocaba. Sorocaba, 21 de margo de
2017.

Orientadora

Profa. Dra. Marcia Regina Neves Guimardes
Universidade Federal de Sao Carlos - Campus Sorocaba

Examinador

Prof. Dr. Antonio Carlos de Oliveira
Faculdade de Tecnologia de Sorocaba “Jose Crespo Gonzales’

b

Examinadora

Profa. Dra. Roberta Resende Zagha
Universidade Federal de Sao Carlos - Campus Sorocaba



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
%ﬂéﬂ Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia

Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Producéo

Folha de Aprovagao

Assinaturas dos membros da comiss&o examinadora que avaliou e aprovou a Defesa de Dissertacdo de Mestrado do
candidato Lucas Gabriel Brito de Oliveira, realizada em 21/03/2017:

‘}/YLC\;\AA).M— ”2./’}&*.@_, ,)/\/‘ qxu”)%ava:&u

Profa. Dra. {ﬁ}arma Regina Nayes Guimaraes
UFSCar

Mf’&
B

Prof. Dr. Antonio Carlos de Ohvelra
Fatec-SO

N\ N\

VORERse. e
Profa. Dra. R@berta Resende Zagha
\UFSCar




DEDICATORIA

Dedico este trabalho ao meu Pai, in memoriam, minha Mae e minha Irmd,
pelo exemplo de vida, e a Mariana, por todo apoio ao longo do mestrado.



AGRADECIMENTOS

A Profa. Dra. Marcia Regina Neves Guimaraes pelos inimeros ensinamentos e orientagdes
que tornaram este trabalho possivel.

Aos Professores do PPEGS, pelas aulas ao longo destes anos e em especial a Profa. Dra.
Roberta Resende Zagha pelas valorosas contribui¢des para a defesa da dissertagao.

Ao Prof. Dr. Antonio Carlos de Oliveira por ter prontamente aceito ser membro da banca
desta dissertagdo ¢ pelas importantes observagdes e contribuigdes ao trabalho.

A todos os servidores da UFSCar pela prestagdo de um excelente servigo.

Aos gestores e as empresas que permitiram que este estudo fosse realizado.



RESUMO

A estratégia de produgdo tem sido considerada importante para a obtengdo de
vantagens frente aos concorrentes. Seu conteudo é formado pelas prioridades competitivas e
pelas categorias (ou areas) de decisdo que devem desenvolver tais prioridades. Entre essas
categorias, tem-se a estrutura organizacional, assim, ela deve possuir caracteristicas que
fomente as prioridades adotadas pela organizacdo. Neste contexto, o presente trabalho procura
identificar qual ¢ a prioridade competitiva das empresas do setor de autopegas da cidade de
Sorocaba e como a estrutura organizacional pode favorecer seu desenvolvimento. Por meio de
um estudo de natureza qualitativa, com o uso do método estudo multicasos, foram
identificados e comparados os aspectos das estruturas organizacionais que favorecem o
desenvolvimento de uma ou mais prioridades competitivas. Observou-se que nas quatro
empresas estudadas, a principal prioridade competitiva ¢ a qualidade. Nestas empresas, as
caracteristicas da estrutura organizacional que favorecem essa prioridade competitiva sdo o
alto grau de formaliza¢do das atividades, a descentralizagdo das decisdes, o treinamento, a
conscientizagdo dos lideres sobre a importancia da qualidade e o incentivo a comunicagao

formal e informal através do trabalho em grupo e reunides.

Palavras- chave: Estrutura organizacional. Prioridades competitivas. Industria automotiva.



ABSTRACT

The production strategy has been considered important to obtain advantages over competitors.
Its content is made up of competitive priorities and decision categories (or areas) that should
develop such priorities. Among these categories, there is the organizational structure that
should have characteristics that foster the priorities adopted by the organization. In this
context, the present work seeks to identify which is the competitive priority of the companies
in the auto parts sector of the city of Sorocaba and how the organizational structure can favor
its development. Through a qualitative study, using the methodology of study of multicases,
the organizational structures that favor the development of one or more competitive priorities
were identified and compared. In the four companies studied it was observed that the
competitive priority is quality. In these companies, the characteristics of the organizational
structure that favor this competitive priority are the high degree of formalization of the
activities, the decentralization of the decisions, training, the awareness of the leaders on the
importance of quality, and the incentive to the formal and informal communication in the

group work and meetings.

Keywords: Organizational structure. Competitive priorities. Automotive industry.
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1 INTRODUCAO

A teoria da estratégia comega a se consolidar nos anos 1960 apos a publicagdo
dos trabalhos de Chandler (1962), Learned et al. (1969) ¢ Ansoff (1965), essas seriam
consideradas as primeiras publicagdes mais relevantes sobre o conceito de estratégia
empresarial.

Chandler (1962) defende que a estrutura organizacional ¢ um vetor para a
vantagem competitiva, reconhecendo a necessidade do alinhamento entre a estratégia de
negocios e a estrutura da empresa (RENAUD; WALSH; KALIKA, 2016).

Learned et al. (1969) introduzem a duas no¢des fundamentais: a formulacao da
estratégia (condi¢des internas e externas da organizacdo) e a implementacdo de estratégia
(coordenagdo para que a organizagdo atinja os objetivos estratégicos).

Ansoff (1965), por sua vez, destaca a importancia do mercado competitivo para
as empresas, para o autor a estratégia ¢ o alinhamento entre o posicionamento da organizagao
no ambiente externo, os processos € o produto.

Desse periodo em diante, sdo diversos os autores (entre eles, QUINN, 1980;
PORTER, 1980, 1985; HAYES; UPTON; PISANO, 2008) que estudam e ressaltam a
importancia da estratégia para a competitividade das organizagoes.

Se considerada em uma hierarquia (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), a
estratégia se encontra ¢ se desdobra em trés niveis: corporativo, competitivo ¢ funcional. A
estratégia de producdo ¢, portanto, uma estratégia funcional e sua importancia tem sido
enfatizada desde o estudo de Skinner (1969). O autor propde que o alinhamento da estratégia
de produ¢do com a estratégia de negdcios visando satisfazer as necessidades dos clientes traz
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Além disso, nota-se que a industria automotiva passou por grandes mudangas
no ambiente econdmico mundial partir de 1990. A terceiriza¢dao da producao, a reorganizacao
da cadeia de suprimentos, a instalacdo de montadoras em vérias partes do mundo, o sistema
enxuto de manufatura, o crescimento de consumo ¢ a oferta de paises como a China e outros
do leste europeu, além da diversificagdo de modelos de veiculo para cada seguimento de
mercado, sdo algumas destas mudangas (ALVES FILHO; NOGUEIRA; BENTO, 2015).

No Brasil existem 31 montadoras instaladas, aproximadamente 500 autopegas e
5000 concessiondrias, gerando aproximadamente 1,5 milhdes de empregos diretos e indiretos

(BARROS; CASTRO; VAZ, 2015).
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Carvalho (2005) destaca que o desenvolvimento da regido e as politicas de
incentivo aos carros chamados “populares”, principalmente ap6s a metade dos anos 1990,

tornaram o cenario muito mais dinadmico.

A andlise da evolugdo recente e das estratégias competitivas
implementadas  pelas  principais montadoras da  industria
automobilistica no Brasil ndo deve ser feita sem levar em conta o
contexto de reestruturacdo, integragdo ¢ modernizagdo (associado em
boa medida a globalizacdo do setor automotivo) que marcou este setor
da industria brasileira, particularmente na segunda metade dos anos 90
(CARVALHO, 2005, p. 126).

Neste cenario altamente complexo, as empresas buscam estruturas que possam
responder as necessidades dos clientes de forma eficiente (DISCHNER, 2015). Essas
necessidades sdo atendidas pela estratégia de produ¢do na medida em que sdo representadas
por parte de seu contetido, ou seja, pelas prioridades competitivas. Para Jabbour (2009), essas
prioridades sdao as competéncias que a organizacao deve focar para atender a sua estratégia.

Ainda quando se trata das prioridades competitivas, encontram-se autores que
as consideram como sendo: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e inovag¢do (NAIR;
BOULTON, 2008; THUERER et al., 2013; GALEAZZO; KLASSENB, 2015;
THRULOGACHANTAR; ZAILANI, 2011; JITPAIBOON, 2014; WALLER;
DABHOLKAR; GENTRY, 2000; LUZZINI et al., 2012; TERPEND; KRAUSE; DOOLEY,
2011; KROES; GHOSH, 2010).

Kanten, Kanten e Gurlek (2015) apontam para o fato da estrutura
organizacional exercer reflexos sobre as atitudes e comportamentos individuais de seus
membros, sendo, portanto, fundamental para a empresa alcangar suas prioridades.

Diversos outros estudos evidenciam a relacdo entre a estrutura organizacional e
as prioridades competitivas (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010; PERTUSA-ORTEGA;
ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010; CLAVER-CORTES; PERTUSA-
ORTEGA; MOLINA-AZORIN, 2012; TREZ; LUCE, 2012; VOKURKA; FLORES, 2002;
SARDANA; TERZIOVSKI; GUPTA, 2016; MANEV et al., 2014; KATHURIA; PARTOVI;
GREENHAUS, 2010; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; DISCHNER, 2015; NARANJO-
VALENCIA; SANZ-VALLE, 2011; LOFVING, 2016).

No entanto, Chatha e Butt (2015), ap6s analisarem 506 artigos publicados em

revistas internacionais de engenharia de produgdo entre 1966 a 2010, constataram que 30%
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das publicacdes tinham como tema “prioridades competitivas”, porém apenas 11 publicagdes
eram sobre “estruturas organizacionais”.

Visto que sdo poucos os estudos sobre estrutura organizacionais relacionadas
com as prioridades competitivas, a presente pesquisa busca responder a questdo:

Quais sdo as prioridades competitivas de empresas do setor de autopegas na
cidade de Sorocaba? Como a estrutura organizacional contribui para o desenvolvimento
dessas prioridades?

Assim, o estudo tem como objetivo geral analisar os aspectos referentes a
estrutura organizacional que contribuem ou ndo para o desenvolvimento das prioridades
competitivas.

Como objetivos especificos, tém-se:

e Identificar as prioridades competitivas das empresas em estudo considerando o
custo, a qualidade, a flexibilidade, a entrega e a inova¢do como as cinco
prioridades possiveis;

e Analisar as caracteristicas referentes a estrutura organizacional das empresas
em estudo;

o Identificar quais das caracteristicas da estrutura organizacional desenvolvem as

prioridades adotadas.

1.1 Estrutura da Dissertacio

A figura 01 mostra como os capitulos da dissertagdo serdo apresentados.

Figura 01 - Sequéncia de capitulos da dissertagao

1. Introducao

6

I 2. Revisao Teorica I

:

3. Abordagem Metodologica

o

4. Resultados

6

5. Discussao dos Resultados

:

6. Conclusao

Fonte: Elaboragao propria
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Na Introdug¢do ¢ apresentada a contextualizacdo histérica e uma pequena
revisdo tedrica da estratégia empresarial, a justificativa da pesquisa e a importincia da
industria automotiva para a economia do Brasil. Também ¢ exposta a questao de pesquisa e
seu objetivo geral e os secundarios.

No capitulo da revisdo tedrica sdo abordados os aspectos referentes a
estratégia, a estrutura organizacional e a relagdo entre prioridades competitivas e estrutura,
buscando tornar possivel o confronto dos resultados obtidos em campo com a teoria.

Na abordagem metodologica sdo apresentados o método de pesquisa, as
caracteristicas das unidades de andlise e os perfis dos entrevistados. Também foram
delineados a forma de obtengdo, analise e apresentagdo dos resultados.

Nos resultados, sdo descritas as estruturas organizacionais das empresas
estudadas, assim como as prioridades competitivas encontradas. Também se apresentada a
relacdo entre as estrutura e a prioridade na visdo dos gestores.

Na secdo referente a discussdao dos resultados, as caracteristicas das estruturas
organizacionais das unidades de analise sdo confrontadas com o referencial tedrico. A relagao
entre estruturas organizacionais e as prioridades competitivas identificadas também sdo
confrontadas com as proposi¢des de estudos realizados.

No capitulo da conclusdo sdo apresentados os padrdes identificados por meio
da confrontacdo da teoria com os resultados, possibilitando a confirmacdo da teoria, a
descoberta de novas relagdes ¢ as tendéncias estratégicas de empresas do setor de autopegas

da regido de Sorocaba.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Estratégia

A estratégia engloba as atividades em um aspecto amplo e envolve o
estabelecimento de objetivos, a determinacdo de uma dire¢do, ¢ o desenvolvimento ¢ a
implementag¢do de planos (HAYES; UPTON; PISANO, 2008).

Quinn (1980) define estratégia como o plano ou padrdo que compreende as
metas, politicas e sequencia de acdes de toda a organizacdo de forma coerente. Estratégias
formais e eficazes contém trés elementos: as metas; as politicas que orientam as agdes ¢ as
sequéncias das agdes (QUINN, 1980).

Também ¢ funcdo da estratégia a coordenacdo e integracdo das atividades entre

as diversas areas, por exemplo, a engenharia, o0 marketing e a producdo para assim alcangar
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seus objetivos (HESPING; SCHIELE, 2015). Para Hicks (2016), organizacdes de sucesso nao
desperdigam tempo, energia ou dinheiro com operagdes e processos que nao sao essenciais.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) analisam a partir de uma revisao
bibliografica, como processo de formulagdo da estratégia ¢ visto por diferentes autores. Os
autores sintetizam essas diferentes visdes em dez escolas que eles classificam como
prescritivas, descritivas ¢ integrativa. No quadro 01 s3o apresentadas as dez escolas, cada uma

com sua respectiva visao a respeito do processo de formulagao.

Quadro 01 - Escolas do processo da formulacdo da estratégia

Visoes da ~ -
- Escolas Formulacio da estratégia
Estratégia
Design Surge do pensamento humano rigidamente controlado
. Resultado de um processo controlado, consciente de
.\ Planejamento .
Prescritivas planejamento formal
Posicionamento | Posicionamentos genéricos e identificaveis no mercado
Formulag@o semiconsciente a partir das experiéncias e
Empreendedora |. . ,
intui¢des de um lider
o Processo cognitivo que ocorre na mente de um
Cognitiva .
estrategista
Descritivas Aprendizado | Processo de aprendizagem ao longo do tempo
Poder Moldada através do poder e da politica
Cultural Ocorre por meio da interagao social com base nas
crengas comuns aos membros da organizagdo
Ambiental A organizagdo reage ao ambiente
Inteerativa Confieuracio Transforma a estratégia da organizacao de acordo com
& ’ gurag a estabilidade ou a instabilidade

Fonte: Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, (2000).

Ansoff (1965), representante da escola do planejamento, destaca a importancia
do mercado competitivo para as empresas. Segundo o autor, a formulagdo da estratégia é um
processo formal que deve promover o alinhamento entre a organizagdo e o ambiente.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda ressaltam a dificuldade de uma
definicao Unica para estratégia, no entanto, consideram isto positivo, pois ¢ uma oportunidade
para académicos e executivos buscarem uma visao ampla sobre o assunto. Os mesmos autores
apresentam cinco definigdes para estratégia: estratégia como plano, padrio, posicdo,
perspectiva e truque, que sao apresentadas a seguir:

e Estratégia como plano: a estratégia, nesse caso, ¢ um guia ou um curso

para uma dire¢do no futuro. E definida de forma consciente e proposital, antes da acio;
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e Estratégia como padrdo: na segunda definicdo, a estratégia ¢ um
comportamento consistente de longo prazo, pretendido ou ndo. Este padrdo de comportamento
torna-se a estratégia da organizagao;

e Estratégia como posi¢do: nesse caso, a estratégia ¢ vista como um meio
de localizar a organizagdo no ambiente, ou seja, a estratégia posiciona a organizagdo nesse
ambiente;

e [Estratégia como perspectiva: estratégia ¢ a forma fundamental de uma
organizagdo realizar suas atividades, ¢ uma perspectiva compartilhada pelos membros da
organizacdo, diz respeito a uma forma fixa de ver o mundo;

e Estratégia como um Truque: estratégia ¢ forma de enganar para obter
vantagens sobre os concorrentes, por exemplo, uma empresa que compra uma grande area,
passa a impressdo que pretende ampliar sua produgdo desencorajando os concorrentes a
investirem (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Hayes, Upton e Pisano (2008) apresentam duas perspectivas para a formulagao
da estratégia de produgdo: a top-down e a bottom-up. A perspectiva “top-down” é aquela na
qual a organizagdo segue uma hierarquia na formulagdo, ou seja, define a estratégia
corporativa e, entdo, para cada unidade de negocio, define a estratégia competitiva e a
desdobra em estratégias funcionais. Enfatiza-se nesse caso, a compreensdo do ambiente
externo para defini¢do das estratégias.

A perspectiva botton-up, por sua vez, d4 uma énfase maior aos recursos
internos e intangiveis da organizacdo para a formulagdo das estratégias. Os recursos de cada
funcdo sdo levados em consideragdo nessa perspectiva (MAIA, 2012).

Para melhor compreensdo, o topico seguinte apresenta, segundo a perspectiva
top-down de formulacdo da estratégia, a hierarquia e as defini¢des do que se considera cada

nivel da estratégia nas organizagoes.

2.2 Hierarquia da estratégia

Quando se considera a perspectiva top-down de formulacdo da estratégia, nota-
se que existe uma hierarquia no que se refere aos tipos de estratégias encontrados nas
organizacdes. Hayes ¢ Wheelwright (1984) apresentam esses trés niveis:

e [Estratégia corporativa: se refere ao primeiro nivel, nela sdo definidos os

investimentos de longo prazo da organizacao e quais mercados serdo explorados;
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e Estratégia de negocio (ou competitiva): nesse segundo nivel, cada
unidade de negocio define seu posicionamento de mercado de acordo com o ambiente em que
esta inserida;

e Estratégia funcional: sdo tragadas missdes para as areas funcionais da
organizagdo, o objetivo de cada uma delas é atender a necessidade de cada unidade de
negdcio. A estratégia de producdo ¢, portanto, uma estratégia funcional (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

Quando se trata da estratégia competitiva, observa-se um nimero de tipologias
que buscam apresentar uma lista de possiveis estratégias. O quadro 02 apresenta algumas

dessas tipologias.

Quadro 02 - Tipologias de estratégias genéricas

A visdo recai sobre o posicionamento, de forma que empresas deveriam escolher
entre lideranga em custo, diferenciacdo ou enfoque.

Lideranca em custo: Esta posi¢do ¢ uma estratégia que a empresa deve concorrer
com a vantagem do menor custo total que os seus concorrentes.

Diferenciacio: Neste caso a empresa deveria oferecer um produto no dmbito de
Porter (1980, 1985) S ) . o . . .
toda a industria que seja considerado tUnico pelos clientes, diferenciado da
concorréncia.

Enfoque: Nesta posi¢io a empresa deveria focar o atendimento ao seu alvo
estratégico ao invés de toda a industria. Este enfoque poderia ser atendido tanto na
posi¢do de custo mais baixo quanto de diferenciagéo.

Diferenciacio por Preco: A cobranca do menos prego por ser uma forma de
diferenciar-se dos concorrentes. Considerando produtos concorrentes com
atributos iguais ou semelhantes, os consumidores tenderéo a escolher o de menor
prego.

Diferenciacio por Imagem: Consiste na construgdo de uma imagem do produto
que ser diferencie dos demais. Tal processo poderia ser feito através de
propagandas, técnicas de promogdo, apresentagdo / embalagem do produto de
forma a tornar-se mais atrativo ao cliente)

Diferenciacio por Suporte: Neste caso a diferenciagdo seria na adogao de oferta

Mintzberg (1988) de algo a mais junto ao produto (produtos complementares ou nivel de servigo).

Diferenciaciao por Qualidade: A caracteristica desta estratégia seria oferecer um
produto de melhor qualidade com pregos em nivel de paridade com os demais ou
pregos mais altos. Mintzberg (1988) enumera trés dimensdes da qualidade, sendo:
(1) maior confiabilidade, (2) maior durabilidade e (3) desempenho superior.
Diferenciacio por Design (Projeto): Indica a diferenciacdo através da oferta de
um produto com as caracteristicas distintas dos produtos concorrentes. A
diferenciag@o em relagdo a estratégia de diferenciagdo por qualidade seria na oferta
de algo diferente e ndo simplesmente ou necessariamente melhor.




20

Quadro 03 - Tipologias de estratégias genéricas — Continuagao

Esta tipologia baseia-se na visao de que para uma empresa ser competitiva precisa
compreender como se articulam competéncia essencial e estratégia empresarial. Os
autores argumentam que as fungdes principais de uma empresa situam-se entre
operag¢do, desenvolvimento de produto e comercializagdo. Uma delas, segundo os
Fleury ¢ Fleury (2003) autores, s¢ torna a mais importante para a empresa, ¢ as competéncias acumuladas
nessa fungéo critica constituem as competéncias essenciais da empresa. Por outro
lado, os autores complementam a teoria justificando o alinhamento desta
competéncia essencial a trés opcdes de estratégias genéricas - exceléncia,
operacional, inovagdo em produto e relacdo com o cliente.

Fonte: Adaptado Garo Junior (2014, p.29).

Porter (1980) defende que no ambito de toda a indastria ou num mercado
restrito, a empresas devem adotar ou a estratégia de “lideranca em custo” ou a
“diferenciagdo”, a primeira procura produzir com o custo mais baixo que os concorrentes € a
segunda tem por objetivo oferecer um produto com atributos diferenciados de seus
concorrentes. Segundo o autor, a busca pelas duas ao mesmo tempo, ou seja, 0 meio-termo,
poderia levar a organizag¢do a uma posicdo competitiva fragil.

Atualmente, hd quem defenda a utilizacdo de uma estratégia genérica hibrida
que procura a lideranga em custo e a diferenciacdo ao mesmo tempo, pois somente a liderancga
em custo pode tornar a organizac¢do fragil, muitas vezes, os clientes ndo buscam apenas o
menor prego, mas sim outros atributos como qualidade, confianga, estilo ou conveniéncia, por
exemplo, logo procurar diferenciar o produto ao mesmo tempo em que reduz os custos pode
ser uma forma de dificultar a copia de produtos por parte dos concorrentes (CLAVER-

CORTES; PERTUSA-ORTEGA; MOLINA-AZORIN, 2012).

2.3 Estratégia de Producio e prioridades competitivas

Ha um aumento na quantidade de empresas que reconhecem a fun¢ao produgao
como uma fonte de vantagem competitiva ¢ uma forma de se diferenciar dos competidores
(MACHUCA et al., 2010). Eventos como a Revolugdo Industrial (1750-1850), a linha de
producdo em massa de Ford no inicio do século XX e o Sistema Toyota de Producdo, mais
para o final do século XX, destacam a importancia da estratégia de producao para a historia
mundial (CHATHA; BUTT, 2015).

Skinner (1969) foi o primeiro a propor que as organizagdes ganhariam
competitividade ao alinhar a estratégia de produgdo com a estratégia de negodcios, visando

satisfazer as necessidades dos clientes.
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Para Hayes e Wheelwright (1984), estratégia de produ¢do ¢ o conjunto de
metas, politicas e restricdes definidas e aplicadas, de modo a planejar, controlar e direcionar
os recursos da organizacgdo, afim de, atingir as metas estabelecidas e assim implementar a

estratégia competitiva. O quadro 03 mostra outras defini¢des.

Quadro 04 - Defini¢des de Estratégia de Producao

E o conjunto de planos e politicas pelos quais a companhia tenta
obter vantagem sobre seus competidores. Inclui planos para a

Skinner (1969) producdio e venda de produtos para um conjunto de
consumidores.
E uma parte critica da estratégia corporativa ¢ de negodcios,
. junt jeti
Fine ¢ Hax (1985) compreendendo um conjunto bem coordenado de objetivos ¢

programas de acgdo, objetivando assegurar, a longo prazo,
vantagem competitiva sobre seus competidores.

E um guia nas operagdes da organizagdo quanto a montagem e
Hayes, Upton e Pisano (2008) alinhamento de recursos capazes de implementar eficientemente
a estratégia competitiva.

Fonte: Adaptado de Jabbour (2009, p.27).

A estratégia de produgdo, portanto, deve ser orientada pela estratégia
corporativa e de negdcio, envolver a administracao e ser comunicada a todos os envolvidos da
organizacdo (MACHUCA et al.,, 2010). Também deve buscar a melhoria da capacidade
produtiva, a utilizagdo racional dos recursos e o desenvolvimento das prioridades
competitivas para se tornar um fator determinante para a vantagem competitiva (GOLEC,
2015).

Para Machuca et al. (2010), uma estratégia de producdo bem implementada
deve incluir aspectos como a antecipacdo de novas tecnologias, a ligacdo entre a estratégia de
producdo e a de negocios, um plano formal de gestdo e de comunicacdo da estratégia de
producao para todos.

E importante considerar a diferenca entre o contetido da estratégia de produgio
e seu processo (VOSS, 1995). O processo representa a formulacdo da estratégia e sua
implementagio (JABBOUR, 2009). E o método usado para produzir as decisdes especificas
do conteudo (VOSS, 1995). O conteudo da estratégia envolve decisdes que estabelecem o
papel da producdo, objetivos e as atividades (HAYES; UPTON; PISANO, 2008).

O contetido, no caso, ¢ formado pelas prioridades competitivas e pelas areas de
decisdes estruturais e infraestruturais (HAYES; UPTON; PISANO, 2008).

As prioridades competitivas sdo de fundamental importancia para a
organizagdo, pois tornam possiveis as implementacdes estratégicas guiando as operagdes na

direcdo de satisfazer seus objetivos presentes e futuros (JITPAIBOON, 2014). Representam as
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competéncias de desempenho que a organizagdo deve focar para atender as estratégias de
negocios (JABBOUR, 2009).

Apbs pesquisa bibliografica, Jabbour (2009) identifica que as prioridades
competitivas mais comuns na literatura sdo os atributos: qualidade, custo, flexibilidade e
entrega. Em pesquisas recentes encontram-se autores que consideram a dimensao inovagio
como uma das prioridades competitivas (NAIR; BOULTON, 2008; THUERER et al., 2013;
GALEAZZO; KLASSENB, 2015; THRULOGACHANTAR; ZAILANI, 2011; LUZZINI et
al., 2012; TERPEND; KRAUSE; DOOLEY, 2011; KROES; GHOSH, 2010; CHOUDHARI;
ADIL; ANANTHAKUMAR, 2014).

O quadro 04 apresenta as prioridades competitivas segundo alguns autores.

Quadro 05 - Prioridades Competitivas

Autor (res) Prioridades Competitivas
Nair e Boulton (2008) Custo, qualidade, entrega/tempo, flexibilidade e inovacao.
Thuerer et. al, 2013 Custo, qualidade, entrega/tempo, flexibilidade e inovacao.

Custo, qualidade, entrega/tempo, flexibilidade, capacidade de

Thrulogachantar e Zailani (2011) resposta ¢ inovagdo

Galeazzo e Klassenb (2015) Custo, qualidade, entrega, flexibilidade, sustentabilidade e inovagéo.
Luzzini et al. (2012) Custo, qualidade, entrega, eficiéncia, sustentabilidade e inovagao.
Terpend, Krause e Dooley (2011) Custo, qualidade, entrega/tempo, flexibilidade e inovacdo.

Kroes e Ghosh(2010) Custo, qualidade, entrega/tempo, flexibilidade e inovacao.

Maia, Cerra e Filho (2010) Custo, qualidade, entrega, flexibilidade, servi¢o e inovagdo.

Choudhari, Adil e Ananthakumar (2014) | Custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inovagéo.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Este estudo ird considerar a inovagdo como uma das prioridades competitivas,
além das quatro tradicionais na literatura.

O custo visa a producdo de produtos a custos menores que 0s concorrentes
(DANGAYACH; DESHMUKH, 2006), e pode ser obtido, entre outras maneiras, através da
produgdo de varios produtos diferentes em uma mesma linha de produgao utilizando melhor a
capacidade da fabrica (PINE; VICTOR; BOYNTON, 1993). Ainda no que se refere ao custo,
Lin, Ma e Shou (2012) afirmam que o controle de custos da produgdo e o aprimoramento da
produtividade do trabalho, além do uso racional dos equipamentos, sdo caracteristicas de
empresas que buscam desenvolver esta prioridade.

A prioridade competitiva flexibilidade busca mudangas ageis nos projetos e
processos de produtos, assim como no mix de produtos (GARVIN, 1993). Além de lidar com

a variacdao da demanda e com a capacidade. (LIN; MA; ZHOU, 2012).
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A prioridade entrega diz respeito a busca por menor tempo de entrega, entrega
na data prometida e reducdo do tempo de producdo (SANTOS, 2010). Também esta
relacionada ao langamento de novos produtos antes de seus concorrentes e reducao do ciclo
de vida dos projetos, visando a implementa¢ao de melhorias e resposta ao mercado de forma
rapida (GOLEC, 2015).

As empresas que adotam a prioridade competitiva inovacdo buscam vender ¢
desenvolver novos produtos ou servicos ¢ introduzi-los no mercado primeiro que seus
concorrentes (NARANJO-VALENCIA; SANZ-VALLE, 2011).

A inovacdo pode ser classificada como radical ou incremental, a inovagdo do
tipo incremental visa melhorias continuas nos produtos e tecnologias ja existentes, a inovagao
radical demanda a introdugdo novas tecnologias, produtos e servigos, além de novas fungdes
levadas aos clientes (OERLEMANS; KNOBEN; PRETORIUS, 2013).

A Prioridade competitiva qualidade visa oferecer produtos com caracteristicas
superiores aos dos concorrentes (GARVIN, 1987). Envolve alta performance, durabilidade,
confianga no produto e produgdo de acordo com os padrdes pré-estabelecidos (SANTOS,
2000).

Quando se trata da gestdo da qualidade total, nota-se que ela ¢ composta por
elementos fundamentais que sdo apresentados abaixo (CARAVANTES; CARAVANTES;
BJUR, 1997):

e Processo: transformagdo de inputs em outputs, ou seja, a entrada de matérias primas
precisa ser controlada, assim como todo o processo de producdo. O controle precisa
ser tarefa de todos os funcionarios independente da hierarquia, todos precisam
conhecer através de treinamentos quais critérios os clientes consideram fundamentais
para a qualidade do produto.

e C(Clientes e Fornecedores: atender as necessidades dos clientes, tantos dos clientes da
organizagdo quanto dos clientes internos. Tratar como clientes todos dentro da
organizagdo, atendendo as demandas por pecas, informagdes ou servigos com o
maximo de qualidade.

e Comprometimento e Lideranca: a alta administragdo da empresa precisa estar
comprometida com a qualidade. A média geréncia deve passar a importancia da
qualidade aos funcionarios do nivel operacional através de treinamentos e acdes de

conscientizagoes.
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Cultura: a cultura pode ser definida como um conjunto de crengas e pressupostos que

um grupo de pessoas compartilha, cada organiza¢do ¢ tnica do ponto de vista da
cultura. Para alterar a cultura de uma organizacdo ¢ necessario criar um ambiente que
incentive e recompense as mudangas de atitudes positivas.

e Comunicagdo: é preciso que aja um ambiente aberto e livre para que a comunicacio
aconteca tanto dentro da organiza¢do como com os clientes e fornecedores.

e Ferramentas e Técnicas: ¢ necessario coletar, registrar e divulgar os numeros relativos
a produgdo da empresa.

e Sistemas: intera¢do e coordenacdo em varias dimensdes como estratégia, educacio e
sistemas de informacao, elas precisam caminhar juntas.

e Grupos: criacdo de grupos abrangendo varios departamentos e niveis hierdrquicos da
organizacgdo facilitam a interacdo e melhoram a qualidade da tomada de decisao.

e Treinamento: tornar os funcionarios capacitados para executar bem suas atividades e
tornar o treinamento valorizado dentro da organizacdo (CARAVANTES;
CARAVANTES; BJUR, 1997).

Ainda no que se refere se as prioridades competitivas, alguns autores (entre
eles, FERDOWS E DE MEYER, 1990; VANALLE, 1995; MILLS, PLATTS E
GREGORY,1995; SKINNER, 1969) discutem a existéncia de trade-offs quando se trata da
priorizagdo de alguns critérios.

Os autores que adotam essa perspectiva defendem que ndo ¢ possivel alcangar
alto desempenho em todas as prioridades competitivas, pois estas precisam de diferentes
estruturas e infraestruturas para alcangar seus objetivos estratégicos, portanto a empresa deve
concentrar esfor¢os nas prioridades absolutas da organizacdo (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984).

Skinner (1969) estd entre os que acreditam que tais trade-offs sejam
inevitaveis. Para o autor, em uma organizagdo, deve-se identificar, quantificar e elaborar de
maneira mais precisa possivel, os objetivos de desempenho estrategicamente importantes e a
relacdo entre eles, fazendo entdo a analise dos trade-offs.

Por outro lado, Ferdows e De Meyer (1990) notaram a possibilidade de
acumular capacidades na busca por prioridades competitivas, em oposicao a teoria trade-offs
e, além disso, observaram que as empresas japonesas buscavam flexibilidade somente apods

alcangarem niveis satisfatorios em qualidade, entrega e custo.
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Ferdows e De Meyer (1990) analisaram grandes empresas na Europa e
apresentaram o modelo chamado “cone de areia”. Nessa teoria, a qualidade ¢ a base do cone
de areia, ou seja, ¢ uma pré-condicdo para melhorar o desempenho das outras prioridades.
Apos alcancada a qualidade, a empresa estara apta a agrega-la com a entrega, em seguida com
a flexibilidade e posteriormente, o custo. A figura 02 apresenta o modelo e a ordem que

devera ocorrer a melhoria de desempenho em cada fase do processo.

Figura 02 - Modelo de “Cone de areia”
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Fonte: Ferdows ¢ De Meyer (1990, p. 175).

Wang e Masini (2009) estudaram o impacto da busca pela eficiéncia em
flexibilidade sobre as outras prioridades competitivas (custo, qualidade e entrega) em
empresas do Reino Unido, concluiram que a busca por flexibilidade gera menor impacto
sobre a prioridade qualidade, mas pode prejudicar o controle sobre os custos e entrega, os
autores sugerem que as empresas busquem primeiramente bons niveis de qualidade para entao
buscar entrega, custo e por fim a flexibilidade.

Ainda como parte do contetido da estratégia de producdo, tem-se as areas de
decisdo estruturais e infraestruturais. As decisdes estruturais se referem as acgles que
influenciam as atividades de projeto e representam as decisdes sobre os atributos fisicos da
organizagdo. Elas demandam um alto investimento ¢ quando realizadas, sdo dificeis de serem
alteradas ou revertidas (HAYES; UPTON; PISANO, 2008).

Estas decisdes influenciam principalmente no projeto da organizagdo, na

capacidade de produgdo, por exemplo, no investimento em novas tecnologias ou na
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construgdo de novas fabricas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). As decisdes

estruturais encontram-se no Quadro 05.

Quadro 06 - Decisoes Estruturais

Decisdes de hardware e software que definem quanto pode ser

Capacidade ; X - . . T
produzido, levando em consideracdo os recursos disponiveis na organizagao.

Decisdes que determinam o quanto sera

Fornecimento e

integracio vertical produzido pela propria organizacéo, o nivel de integragdo vertical, e quanto

sera fornecido por terceirizagao.

Decisdes que envolvem questdes como capacidade bruta fornecida e segmentagio da
Instalagdes capacidade operacional, incluindo quantidade, tamanho e especializagdo das
instalagoes.

Decisdes que consideram a selecdo de

Informacgéo e informagdes ¢ tecnologias de processo, determinando aspectos que envolvem os
tecnologia de processo | equipamentos como os tipos escolhidos, a localizagdo, a interligacdo

e a coordenagdo destes.
Fonte: Adaptado de Hayes, Upton e Pisano (2008).

As decisdes infraestruturais dizem respeito as decisdes sobre a forca de
trabalho de uma organizacdo. Tratam dos sistemas, politicas e praticas que definem como os
aspectos estruturais serdo gerenciados. Embora seu desenvolvimento e implementagdo
envolvam grandes esforcos por parte de organizagdo, geralmente demandam menores
investimentos que as estruturais (HAYES; UPTON; PISANO, 2008).

Decisdes relativas ao controle da produ¢do, qualidade ou organizagdo somente
podem ser tomadas levando em consideragdo as decisdes estruturais, pois estas limitam as
decisdes infraestruturais ao determinarem os recursos que estardo a disposi¢do (SLACK;

CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). As decisdes infraestruturais encontram-se no Quadro 06.

Quadro 07 — Decisdes Infraestruturais

Envolvem escolhas relacionadas a selecdo de pessoas,
Sistemas de recursos humanos habilidades requeridas, sistema de compensacdo e seguranca
do funcionario

Decisdes que determinam a quantidade de itens a serem
comprados, o plano agregado, o planejamento, o controle ¢ a
reserva do tempo de espera.

Planejamento do trabalho e sistemas de
controle

Decisdes relacionadas com prevengdo de defeitos,
monitoramento, intervengdo e eliminagéo.

Escolhas associadas a medi¢des, bonus e politicas de
promogao.

Sistemas de qualidade

Medigdo e sistemas de recompense

Envolve as decisdes tomadas pelo lider e por seguidores
responsaveis por esse sistema e pela organizagdo da equipe
de projetos.

Sistema de desenvolvimento de produtos e
processos

Define se o modelo organizacional deve ser centralizado ou
Organizacao descentralizado, assim como as decisdes sdo distribuidas e
como sera desempenhado o papel dos grupos de apoio.

Fonte: Adaptado de Hayes, Upton e Pisano (2008).
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Alguns estudos analisam aspectos referentes ao contetido da estratégia de
producdo (CHI; KILDUFF; GARGEYA, 2009; GOLEC, 2015). Chi, Kilduff e Gargeya
(2009) analisam a relagdo entre as caracteristicas do ambiente de negocios, as prioridades
competitivas, estruturas do supply chain e a performance de negocios das industrias téxteis
norte americanas. Os autores concluem que o uso de uma estratégia competitiva hibrida (foco
em custo e diferencia¢do), em geral, ndo leva a um bom desempenho, ¢ as prioridades que
mais geram valor para o ambiente turbulento de negodcios téxteis norte americanos sao:
qualidade, entrega e flexibilidade. A estrutura do supply chain, segundo os autores, deve ser
agil.

Goleg (2015) desenvolve um sistema que calcula a performance da estratégia
da produgdo, este sistema leva em conta as prioridades competitivas de acordo com sua
importancia para a producdo, e assim ¢ possivel fornecer informag¢do para dar suporte a
tomada de decisdo do planejamento da producdo, possibilitando o desenvolvimento das
competéncias da organizacao para superagao dos concorrentes.

Mokadem (2016), por sua vez, estuda como a implantagao de certificacdo ISO
9000 em fornecedores influencia em seu alinhamento com a prioridade competitiva do cliente,
o autor conclui que o alinhamento de fornecedores tem relagdo positiva com a implantagdo de
certificagdes ISO 9000 com relagdo a custo, flexibilidade e entrega.

A segdo seguinte trata da estrutura organizacional que faz parte das areas de

decisdes infraestruturais e ¢ o foco do presente estudo.

2.4 Estrutura Organizacional

Para Mintzberg et al. (2005), todas as atividades humanas organizadas exigem
necessariamente dois requisitos opostos: a divisdo do trabalho em varias tarefas e a
coordenacdo destas tarefas para realizar a atividade. Assim, a estrutura organizacional pode
ser definida como a soma da divisdo do trabalho em diferentes tarefas com a coordenagdo que
incide sobre ela (MINTZBERG et al., 2005).

A estrutura organizacional ¢ de grande importancia em uma organiza¢do na
medida em que exerce reflexos sobre as atitudes e comportamentos individuais de seus
membros, como satisfagdo com o trabalho e compromisso com a organizacdo (LIAO;
CHUANG; TO, 2011).

Quando trata da estrutura organizacional, Mintzberg et al. (2005) dividem as

organizagdes em 6 partes basicas:



28

e Nucleo operacional: sdo funcionarios encarregados de fabricar o
produto ou prestar o servigo;

e Apice estratégico: envolve a presenga de um gerente em tempo integral
para supervisionar todo o sistema e, algumas vezes, ndo ¢ vista apenas em organizacdes muito
simples;

e Linha intermediaria: com o crescimento da organizag¢do, mais gerentes
sdo necessarios, criando assim uma hierarquia de autoridade entre o nucleo operacional ¢ o
apice estratégico;

e Tecnoestrutura: com o aumento da complexidade da organizagdo,
geralmente torna-se necessaria a presenca de um grupo de analistas que executam as tarefas
administrativas e auxiliares, estando fora da linha de hierarquia de autoridade;

e Equipe de apoio: outros servigos auxiliares também sdo necessarios, por
exemplo, copa, correspondéncia ou servigos juridicos;

e Ideologia: engloba as tradi¢des e crengas da organizagdo, ¢ aquilo que a
diferencia das outras, ¢ a sua cultura. Infundem vida ao esqueleto da estrutura.

Além das divisdes nas organizagdes, também esta relacionado a estrutura
organizacional, o seu grau de formalizagdo, ou seja, o grau em que as regras ¢ padrdes regem
as decisdes e as relacdes de trabalho da organizacdo no que se referem a procedimentos,
comportamentos, acdes ou interacdes, todas de formas explicitas ¢ codificadas (PERTUSA-
ORTEGA; ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER-CORTES, 2010).

Processos formalizados incluem as melhores praticas que gestores aprenderam
de experiéncias passadas, reduzem a ambiguidade e permitem aos funciondrios lidarem de
maneira mais efetiva com despesas. Um alto grau de formalizagdo na estrutura é associada
também a inércia, a estabilidade e a eficiéncia (CLAVER—CORTES, PERTUSA-ORTEGA,
MOLINA-AZORIN, 2012).

Por meio de regras escritas, procura-se padronizar o comportamento individual,
pois o trabalhador tem tarefas e processos descritos, gerando menos incertezas e
ambiguidades. Regras claras que determinam a prestagdo de contas geram previsibilidade,
equidade dos processos e os protege de arbitrariedade de poder (DISCHNER, 2015).

Ainda no que se refere aos elementos que estao envolvidos na estrutura de uma
organizagdo, Mintzberg et al. (2005) apresentam seis mecanismos de coordenagdo do
trabalho, estes devem ser considerados os elementos mais basicos da estrutura, pois sdo

responsaveis por unir os esfor¢os de cada parte de uma estrutura. Tais mecanismos sao:
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e Ajuste mutuo: se refere a coordenacao do trabalho através do processo
de comunicacdo informal, por exemplo, para que duas pessoas possam executar uma tarefa
em conjunto ¢ necessario que haja um ajuste muatuo entre elas por meio de comunicacao
informal. Isso pode ser visualizado na relagao entre operadores;

e Supervisdo direta: ocorre quando a coordenagdo ¢ realizada por meio de
instrugdes ¢ monitoramento de ag¢des, quando um individuo torna-se responsavel pelo trabalho
de outros;

e Padronizagdo de processos de trabalho: acontece quando ha tarefas
especificadas ou programadas, ou seja, quando membros da organizagdo devem seguir os
processos estabelecidos para realizar o trabalho;

e Padronizagdo de resultados: ndo se refere ao modo pelo qual o trabalho
deve ser feito, mas sim ao resultado final que deve ser alcangado como, por exemplo,
dimensdes de uma pega especifica;

e Padronizacdo de habilidades: nesse caso, o funciondrio que executa
determinada tarefa precisa ter o conhecimento necessdrio para executa-la. Mesmo que se
tenha a padronizacdo de processos de trabalho e de resultados, isso pode ndo ser o suficiente
para a coordenacdo do trabalho, entdo certa habilidade ¢ necessdria por parte de quem ird
realizar a tarefa;

e Padronizagdo de normas: significa que os membros da organizagdo
devem ter uma crenga em comum, algo que todos compartilhem e acreditem, assim todos irdo
trabalhar juntos para alcancar seus objetivos (MINTZBERG et al., 2005).

Sem as padronizagdes, o ajuste mutuo seria muito mais dificil, pois cada pessoa
ou setor poderia executar uma tarefa da maneira que desejasse, tornando impossivel o
entendimento entre as partes, a supervisdo direta perde o efeito na falta de padronizac¢do das
atividades, pois sem uma forma definida de realizar as atividades da organizacdo ndo ¢
possivel orientar nem monitorar o trabalho (MINTZBERG et al., 2005).

A complexidade da estrutura define a diferenciagdo dentro da propria
organizagdo, os parametros usualmente utilizados para a complexidade estrutural sao
horizontal, vertical e diferenciagdo espacial (FREDRICKSON, 1986).

A dimensdo vertical estabelece a hierarquia ¢ provem estabilidade ¢ a
autoridade, enquanto a énfase da dimensdo horizontal ¢ estabelecer as diferentes tarefas para

os mesmos niveis da organizacdo (HERNAUS; ALEKSIC; KLINDZIC, 2013).
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Para Diaz-Garrido et al. (2007), as caracteristicas essenciais da estrutura
organizacional s3o um sistema de delegacdo de autoridade e responsabilidades sobre cada
envolvido na operacdo. A estrutura organizacional por meio do posicionamento de tomadores
de decisoes facilita a efetividade e eficiéncia da implantagdo de novas ideias (HOLSAPPLE,
2001).

O poder de tomada de decisdo dentro da organizagdo ¢ analisado como um dos
parametros de design da estrutura, quando o poder de decisdo esta atribuido a um ponto da
organizacdo, diz-se que a estrutura ¢ centralizada (FREDRICKSON, 1986).

No Quadro 07 constam os parametros referentes a estrutura organizacional

propostos por Mintzberg et al., (2005).

Quadro 08 - Parametros de Design

Parametro de Design Definicéio

Esta relacionado ao nimero de tarefas de um trabalho e o controle
dos trabalhadores sobre esta tarefa. Horizontalmente: Engloba
poucas tarefas estreitamente definidas. Verticalmente: Quando
trabalhador ndo tem controle sobre a tarefa.

Especializacdo no trabalho

E a padronizagdo dos processos por meio de instrucdes
Formaliza¢do de comportamento operacionais, descricdes de cargo, regras, regulamentagdes e
similares.

Programas formais de instrug@o para desenvolver habilidades e o

Treinamento . L. . L
conhecimento necessarios para realizar o trabalho na organizagéo.

Técnicas e programas através dos quais os membros de uma
Doutrinagdo organizag¢do sdo socializados, ou seja, aprendem o sistema de
valores, normas e comportamentos de uma organizagio.

Trata de como as unidades devem ser agrupadas, por mercado ou

Agrupamento de Unidades fungdo, além da determinagdo de subgrupos ¢ tamanhos.

Refere-se aos numeros de posi¢des contidas dentro de uma

Tamanho da Unidade . . S
unidade, quais funcionarios se reportou a qual gestor.

Planejamento se refere a uma projecdo de um resultado que
procura-se obter no futuro, para alcangar o objetivo o controle
deve acompanhar e corrigir desvios que possam ocorrer e
prejudicar o planejamento.

Sistema de planejamento e de controle

Sdo mecanismos que possibilitam o ajusto mutuo entre as diversas
partes da organizagdo, os mais importantes sdo: Posi¢oes de
conexdo: S3o cargos com a incumbéncia principal de conectar os
setores. Forgas-tarefa e comités de apoio: Grupos criados com o
proposito de reunir e facilitar a comunicagéo, por certo periodo de
tempo, entre partes de organiza¢do que tem interesses em comum.
Gerentes de integragdo: Encarregado de um setor especifico de
integracdo de setores dentro de organizagdes. Estrutura matricial:
Ligam os setores, podem ser agrupados de acordo com a demanda
do mercado. As estruturas podem ser alteradas sempre que
necessarios sdo consideradas mutantes ¢ as que sdo fixas sdo
chamada permanente.

Mecanismo de Conexao
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Quadro 09 - Parametros de Design — Continuagao

Parametro de Design Definicio

As descentralizagdes podem se distinguir em: vertical, horizontal,
seletiva e paralela. A vertical delega poder formal de decisdo de
cima para baixo na hierarquia at¢é os gerentes de linha.
Descentralizagdo horizontal atribuicdio de poder formal ou
informal para posigdes fora de hierarquia de gerentes. E seletiva é
quando o poder ¢ disperso sobre diferentes lugares na organizagéo
para diferentes decisdes, ¢ a paralela ¢ quando varias decisdes
sobre varios lugares sdo tomadas no mesmo lugar da organizagio.

Descentralizagio

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2005)

Autores como Pertusa-Ortega, Zaragoza-Sdez e Claver-Cortés (2010)
observam ainda que o design da estrutura deve desenvolver sistemas que facilitem a criacdo,
acumulagdo, integracdo, dissemina¢do e gerenciamento do conhecimento por toda a
organizacao.

Considerando a visdo de que as organizagdes sdo configuradas por elementos
das estruturas organizacionais, pode-se agrupar as organizagdes em mecanicistas com
estruturas tradicionais e as organicas que possuem estruturas para inovacao (MINTZBERG et
al., 2005).

A estrutura mecanicista diz respeito a estrutura tradicional que, segundo
Vasconcellos ¢ Hemsley (2002), possui vantagem em ambientes estaveis e tarefas produtivas
repetitivas. As caracteristicas das estruturas tradicionais sao:

Alto nivel de formalizagdo: normas detalhadas de atribuigdes ¢
responsabilidades para todos os departamentos e cargos, os novos membros da organizagido
recebem as normas e procedimentos logo no momento de seu ingresso;

e Unidade de comando: cada funciondrio deve estar subordinado a apenas
um chefe;
e Especializagdo elevada: os trabalhadores sdo designados a realizar

tarefas iguais ou com pouca variagao;

e Comunicagdo vertical: A informacgdo ¢ transmitida do chefe para o
subordinado e vice versa;

¢ Formas tradicionais de departamentalizacdo: A empresa se organiza por
processo, por cliente, por regido geografica, por produto e funcional (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2002).
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Por outro lado, tem-se as organizagdes organicas, cujas estruturas tendem ao
que Vasconcellos e Hemsley (2002) chamam de estruturas inovativas. A seguir, encontram-
se as caracteristicas desse tipo de estrutura:

e Baixo nivel de formalizacdo: menor detalhamento das atribui¢des dos
cargos e departamentos, compartilhamento das decisdes;

e Utilizagdo de formas avangadas de departamentalizacdo: a empresa
utiliza por exemplo, o critério matricial ou por projeto para a departamentalizacio;

e Multiplicidade de comando: elevada quantidade de funcionarios
subordinados a mais de um chefe;

e Comunicagdo horizontal, vertical e diagonal: transmissdes das
mensagens entre funcionarios de mesmo nivel ou para superiores hierarquicos do qual o
funcionario nao ¢ subordinado (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).

A secdo seguinte trata da relacdo entre estrutura e estratégia e, entdo, da

estrutura com as prioridades competitivas.

2.5 Estrutura Organizacional e Prioridades Competitivas

Estudos mostram a relagdo positiva entre as estrutura organizacional e
desempenho, portanto, na busca pela vantagem competitiva as empresas procuram se
organizar de forma a obter o maximo de resultado (KANTEN; KANTEN; GURLEK, 2015).

Zheng, Yang e Mclean (2010) afirmam que h4 uma préxima inter-relagcdo entre
estrutura, cultura, estratégia e efetividade organizacional, e que empresas que levam em
consideragdo estes aspectos sdo bem sucedidas em alcangar seus objetivos estratégicos.

Pertusa-Ortega, Zaragoza-Sdez e Claver-Cortés (2010) estudam a relacdo entre
parametros da estrutura organizacional (formalizagdo, centralizagdo e complexidade) e a
performance do conhecimento (grau em que a empresa administra o conhecimento e o utiliza
de forma a gerar vantagem competitiva). Os autores discutem que a descentralizagdo e
estruturas horizontalizadas s3o mais eficazes em gerar, transmitir e administrar o
conhecimento de forma vantajosa para a organizacdo, ndo foi detectada relacdo significativa
entre o grau de formalizacdo ¢ a performance do conhecimento, porém recomendam estudos
mais aprofundados.

Em outro estudo, Claver-Cortés, Pertusa-Ortega e Molina-Azorin (2012)

procuram as caracteristicas da estrutura organizacional que se relacionam positivamente com
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a estratégia competitiva hibrida, concluem que aspectos de uma estrutura mecanicista, como
alto grau de formalidade, podem gerar flexibilidade e o alto grau de complexidade gera
economia de custos, ao mesmo tempo aspectos das estruturas organicas como a
descentralizagdo, segundo os autores, colaboram com o surgimento da diferenciagao.

Ainda sobre estratégia e estrutura, Trez e Luce (2012) ressaltam que estrutura
organizacional é um tema recorrente quando se pesquisa sobre implantagdo de estratégia. Em
pesquisa realizada com 424 pequenas ¢ médias empresas no Brasil, os autores mostram que a
estrutura organizacional que cria aproximagdes entre areas funcionais distintas, favorece o
desenvolvimento da estratégia (TREZ; LUCE, 2012).

Em investigagdo sobre a manufatura nos Estados Unidos, Vokurka e Flores
(2002) constatam que entre as prioridades destas empresas para melhorar suas operacdes,
estdo a integracdo informatizada entre as dreas funcionais, criagdo de times multifuncionais e
o envolvimento dos funcionarios com os programas da organizacao.

Sardana, Terziovski e Gupta (2016) analisam a aproximagdo das dareas
funcionais producdo e marketing. Através da comunicagdo e do compartilhamento do
conhecimento € possivel, segundo os autores, aumentar o potencial da manufatura e alcangar
vantagens competitivas.

Segundo Kanten, Kanten e Gurlek (2015), quando se trata da rela¢do entre
estrutura organizacional e prioridades competitivas, nota-se que a estrutura, através dos
mecanismos de controle, nivel de padronizagdo, grau da autonomia de decisdo, grau da
formalizagdo influenciam positivamente para aquisi¢do e distribuicdo de conhecimento
(KANTEN; KANTEN; GURLEK, 2015).

Boyer (1998) analisa a relacdo entre investimentos em decisdes infra
estruturais e prioridades competitivas através de survey com 112 empresas manufatureiras de
varios setores, e conclui que existe uma relacdo mais forte entre a estrutura organizacional e
as prioridades entrega, qualidade e custo. A prioridade flexibilidade apresenta menor relagao
com investimentos em estrutura organizacional, os autores explicam que este resultado se
deve ao fato de muitas empresas nao saberem como investir de modo a obter resultado com
relagdo a esta prioridade competitiva. A prioridade inovagdo ndo foi considerada nesta
pesquisa.

Manev et al. (2015), por outro lado, percebem que a busca por flexibilidade
como prioridade competitiva ¢ gerada através da flexibilidade de alocagao dos recursos, assim

como de gestores com autoridade para alocar os recursos de maneira criativa, na busca por
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responder rapidamente as ameacas do ambiente externo. Assim, a descentralizagdo das
decisdes favorece a prioridade competitiva flexibilidade na produgdo (MANEYV et al, 2015).

Kathuria, Partovi e Greenhaus (2010), por sua vez, analisaram a relagdo entre
praticas de liderancga, prioridades competitivas e grupos de manufatura em 98 empresas nos
Estados Unidos, os autores concluiram que o estilo de lideranca influencia positivamente as
prioridades competitivas qualidade e entrega por meio do planejamento, da delegagdo ¢ da
coordenacdo que também aumentam a eficiéncia da produgao.

A flexibilidade também ¢ estimulada pela cultura organizacional que leva a um
menor controle sobre a tarefa e a uma maior abertura em relagdo ao ambiente externo
(PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011).

Ainda sobre flexibilidade, a liberdade de decisdo dos trabalhadores é orientada
pelos principios da empresa, a padronizagdo deve ser apenas das atividades dos niveis mais
baixos, assim os funcionarios podem assegurar a flexibilidade e também desenvolver
inovagdes (DISCHNER, 2015).

A inovagao pode ser estimulada pela cultura organizacional através de duas
perspectivas: a da socializacdo e da coordenagdo. Através da socializagdo, os individuos
percebem o quanto a inovagdo e a criatividade fazem parte do negdcio, a coordenacdo pode
desenvolver atividades, politicas e procedimentos que gerem valores que suportem a inovagao
¢ a criatividade (NARANJO-VALENCIA; SANZ-VALLE, 2011).

Organizagdes que sdo influenciadas e atentas as necessidades dos clientes
externos e assumem correr riscos sao mais inclinadas a favorecerem a inovagao, portanto uma
cultura organizacional aberta a mudangas e flexivel facilita o surgimento de ideias e inovagdes
(PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011).

Zeng, Yang e McClean (2010) ainda acrescentam que a comunicacdo ¢
incentivada pelo processo de descentralizacdo, assim, novas ideias sdo criadas e podem entdo,
favorecer a inovagdo (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010).

Em estudo multicasos realizado em 5 empresas manufatureiras de produtos
complexos e customizados na India, Choudhari e Ananthakumar (2012) relacionam as
decisdes infraestruturais, as prioridades competitivas, a geréncia e o tamanho da organizagao.

Os resultados sao observados no quadro 08.
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Quadro 010 — Resultados do estudo de Choudhari e Ananthakumar

Empresa | Tamanho da Prioridade Niveis de Nivel de Tarefas por
organizagdo competitiva hierarquias horizontalizagdo operador
A 55 funcionarios Qualidade Baixo (3 ou 4) Alto Mais de 3
B 45 funcionarios Qualidade Baixo (3 ou 4) Alto Mais de 3
C 35 funcionarios Qualidade Baixo (3 ou 4) Alto Mais de 3
D 740 funcionarios Qualidade Alto (5 ou 6) Baixo 1ou?2
E 160 funcionarios Qualidade Alto (5 ou 6) Baixo 1ou?2

Fonte: Adaptado de Choudhari e Ananthakumar (2012)

Sobre os resultados de Choudhari e Ananthakumar (2012), sdo associados
menos niveis de hierarquia, maior horizontaliza¢do ¢ maior nimero de tarefas atribuidas ao
mesmo operador a empresas menores. Também, os autores notam que existe a tendéncia de
aumentar os niveis de hierarquia de centralizacdo e especializagdo do trabalho conforme
aumenta o tamanho da empresa.

Lofving (2016) reforga a constatacdo através de estudo multicasos em
pequenas e médias empresas terceirizadas da Suécia, e acrescenta que em empresas pequenas,
o CEO muitas vezes toma decisdes referentes a todas as areas, € que em empresas maiores

essas decisoes sao delegadas.

2.6 Caracteristicas da Industria automobilistica

Segundo Carvalho (2005), a industria automobilistica tem sido caracterizada
por trés fendmenos: pela concentracdo de venda e comércio nos principais mercados dos
paises pertencentes a OCDE; pelo crescimento das subsidiarias e dos investimentos externos
assim criando a ligacdo entre a localidade e a empresa; e pela necessidade de organizar a
producdo de acordo com a demanda cada vez maior por integracdo entre pessoas, empresas €
regioes.

Os automoveis sao resultado de um conjunto de produtos fornecidos por uma
cadeia de empresas, na estrutura cldssica de piramide, a montadora fica no topo e recebe os
produtos de fornecedores de primeiro nivel que por sua vez recebem componentes das
empresas de segundo nivel assim por diante (DEMETER; GELEI; JENEI, 2006). Partindo
desta perspectiva, Vanalle e Salles (2011) consideram que a inddstria automotiva gera cadeias
produtivas através das transformagdes ¢ deslocamentos de insumos desde a matéria-prima até
o cliente final.

Nos anos 90, impulsionados pela adog¢do da producdo enxuta, as empresas

automotivas mudaram sua atencdo para toda a cadeia de suprimentos e para técnicas que
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facilitam sua implementacdo, deixando de lado a visdo de priorizar a solucdo de problemas
internos (ALVES FILHO et al, 2004).

Além da adogdo da producao enxuta, outros fatores como a formagao de blocos
comerciais entre nagdes, Novos arranjos organizacionais, a utilizagdo da tecnologia de
computagdo grafica (CAD, CAM, CAE) para projetos de produtos e o conceito de carro
mundial contribuem para o aumento da importancia ¢ da atengdo dada a gestdo da cadeia de
suprimentos pela industria automotiva (MAIA; CERRA; ALVES FILHO, 2005; SALERNO,
MARX, ZILBOVINICIUS, 2003).

Ainda sobre a cadeia de suprimentos, Garo Junior (2015), considerando o
modelo de Lambert e Cooper (2000), propde um modelo para a cadeia de suprimentos da
industria automotiva, representado pela Figura 07, no qual se quebra do conceito de

hierarquia, fortalecendo a visdo de redes de empresas.

Figura 03 - Visdo em rede da cadeia automotiva
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Fonte: Adaptado de Garo Junior (2015, p.53)

Vanalle e Salles (2011) analisaram as relagdes entre montadoras e fornecedores
em 14 empresas no Brasil, e concluiram que o custo € a principal exigéncia das montadoras e
que a intensidade das relagdes depende das caracteristicas dos fornecedores e da
complexidade do produto, além do historico da relagdo montadora-fornecedor.

Em estudo de caso realizado por Alves Filho, Nogueira e Bento (2015) em seis

das sete fabricas de motores automotivos do Brasil, os pesquisadores concluem que as
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empresas que possuem o mesmo perfil e atuam no mesmo mercado, em geral, possuem as
mesmas prioridades competitivas, porém com decisdes estruturais e infraestruturais
diferentes, principalmente relativos ao grau de verticalizagao e ao supply chain management.

Guimaraes et al. (2014) ao analisarem a influéncia das montadoras sobre o
conteido da estratégia de produgdo em empresas de autopecas da regido de Sorocaba,
concluem que hé influéncias das montadoras sobre as empresas estudadas principalmente no
que se refere a qualidade e entrega. Também, os autores observaram que as montadoras
selecionam e avaliam os fornecedores pelos critérios de qualidade e entrega e procuram
estreitar suas relagdes através do aumento da interdependéncia estratégica entre elas.

Martins et al. (2012), por meio de survey realizadas em 35 empresas de
autopecgas no Brasil, concluiram que as empresas de primeiro nivel alinham suas praticas de
fornecimento de acordo com a necessidade das montadoras e que esta pratica demanda
colaboragdo entre companhias e, nestes casos, a cadeia de suprimentos deveria ser encarada
como uma unica corporagao.

Através de estudo multicasos, Vanalle, Salles e Vieira Junior (2009) analisaram
as prioridades competitivas e as estratégias de produg¢do de 13 empresas fornecedoras de
autopecas de primeiro nivel na Espanha e 10 empresas no Brasil, as prioridades dos
fornecedores da Espanha foram flexibilidade, qualidade e custo nesta ordem, nas brasileiras
sdo as mesmas, mas em ordem de prioridades distintas: primeiro a qualidade, depois o custo ¢
por ultimo, a flexibilidade.

Os autores sugerem que a flexibilidade ¢ a prioridade competitiva nas
industrias fornecedoras de autopecas na Espanha devido a j& possuirem um bom nivel de
qualidade e custo, no Brasil a prioridade qualidade e custo indicam que a instabilidade
econdmica e a competi¢cdo nacional e internacional pressionam o pais a produzir produtos de
qualidade e baixo custo (VANALLE; SALLES; VIEIRA JUNIOR, 2009).

Quando se trata de da importancia da industria automotiva no Brasil, ressalta-
se que ela representava 23% do PIB industrial € 5% do PIB em 2014. O pais possui 31
montadoras de veiculos, maquinas agricolas e rodoviarias, aproximadamente 500 autopecas e
5000 concessiondrias, gerando aproximadamente 1,5 milhdes de empregos diretos e indiretos.
(BARROS; CASTRO; VAZ, 2015)

Sobre o segmente de autopecas, estes sdo divididos em niveis chamados tiers,
os tiers 1, fornecem sistemas completos diretamente para as montadoras, sdo chamados de

sistemistas, os tiers 2 fornecem normalmente conjuntos para os tiers 1, e os tiers 3 produzem
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componentes ou pegas e as comercializam em sua maioria para os tiers 2 (BARROS;
CASTRO; VAZ, 2015).

Atualmente, a industria de autopecas no Brasil passa por uma queda na
produgdo, houve reducao de 2,23% no faturamento e de 5,92% em exportagdes de 2016, em
relagio ao mesmo periodo do ano anterior (SINDICATO NACIONAL DA INDUSTRIA DE
COMPONENTES PARA VEICULOS AUTOMOTORES; ASSOCIACAO BRASILEIRA
DA INDUSTRIA DE AUTOPECAS, 2017).

O numero de empregos gerados por montadoras diminuiu §8,1% em 2015
comparado com 2014, empregando 118.294 funcionarios. Considerando todos empregos
diretos e indiretos da cadeia automotiva no Brasil, foram 12.400 empregos a menos em 2014 e
aproximadamente 11.000 empregos a menos em 2015, além disso, 27.000 funcionérios
receberam férias coletivas (BARROS; CASTRO; VAZ, 2015).



39

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

A presente pesquisa possui carater descritivo por analisar, como ressalta Gil
(2005), a relagdo entre varidveis (nesse caso, caracteristicas da estrutura organizacional e
prioridades competitivas) e envolver questoes do tipo “como”.

Como método de procedimento, optou-se pela realizacdo do estudo de caso.
Segundo Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real (p.19).

Boyer, Swink e Rosenzweig (2005) citam como beneficios do estudo de caso, a
possibilidade analisar relagdes entre varidveis em profundidade, e o fornecimento de
descrigdes em primeira mao de um fendmeno em seu habitat natural (BOYER; SWINK;
ROSENZWEIG, 2005).

As ameagas estdo relacionadas a dificuldade de generalizar os resultados, além
da possibilidade de se ter o envolvimento exagerado do pesquisador com o caso,
prejudicando a interpretagdo dos resultados. Ambas as ameagas podem ser amenizadas com o
uso de técnicas apropriadas (BOYER; SWINK; ROSENZWEIG, 2005).

Para Barratt, Choi e Mei Li (2001), o estudo de caso ¢ utilizado com sucesso
em estudos de estratégia de produgdo e aqueles relacionados a comportamento organizacional.

Por conta da natureza da questdo de pesquisa a abordagem sera qualitativa De
acordo com Silva e Menezes (2001), na pesquisa qualitativa existe uma relagdo dindmica
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, ndo sendo possivel se quantificar
numericamente. Nesse caso, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo
caracteristicas comuns ¢ ndo € necessaria a utilizagdo de métodos e técnicas estatisticas. A
fonte direta para a coleta de dados se compde pelo ambiente natural, o pesquisador é o
instrumento-chave desse processo (SILVA; MENEZES, 2001). Barratt; Choi; Mei Li (2011)
define o estudo de caso qualitativo como um método de pesquisa empirico, que dentro de um
contexto, investiga um fenémeno atual delimitado pela realidade observada.

Soltani et al. (2014) acrescentam ainda que o estudo qualitativo tem
importancia devido a possibilidade de apresentar uma perspectiva sobre as estruturas
organizacionais para a produg¢do e por estudar a administracdo das operagdes como uma

ciéncia social (SOLTANI et al., 2014).
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3.1 As unidades de analise

Nesse estudo, optou-se pelo estudo de quatro casos, ou seja, quatro empresas
de autopecas. O niimero de unidades de analises foi considerado suficiente, uma vez que
proporciona uma analise completa da relagdo estudada. Barratt; Choi; Mei Li (2011)
recomendam a utilizag¢do de 4 a 10 unidades de andlise em estudos de casos, argumentam que
menos que isso poderia ndo compreender o fendmeno por inteiro ou que em caso de mais que
10, ndo seria possivel analisar e apresentar o resultado por completo. O tempo para a
realizagdo da pesquisa também foi um fator determinante na escolha do nimero de casos a

serem estudados. Foram utilizados para esta pesquisa quatro unidades de andlise

3.2 Obtencao de dados
Yin (2001) apresenta seis fontes de evidéncias na pesquisa estudo de caso, ele
complementa que nenhuma ¢ completa ou melhor que outra e que um bom estudo deve se

utilizar do maior nimero possivel de fontes. O quadro 09 revela essas 6 fontes.

Quadro 011 - Fontes de evidéncias na pesquisa estudo de caso

Fonte de evidéncia Descricdo

Informagdes documentais escritas sdo relevantes a todos os topicos, por
exemplo, cartas, documentos administrativos, outros estudos, jornais ¢ outras

A documentacio midias.

Registros geralmente computadorizados, podem ser de servigos orgamentos,
Os registros em arquivos mapas ou registros pessoais
As entrevistas Fonte essencial de dados, ¢ um relatorio verbal.

Registro formal ou informal obtido por meio de observagdo de um
comportamento atual ou condi¢des ambientais relevantes, realizado no
A observagdo direta momento de uma visita de campo.

Método no qual o pesquisador € participante do objeto de estudo, pode inclusive
A observagdo participante manipular eventos de menor relevancia

Artefatos podem ser fisicos ou culturais, equipamentos tecnoldgicos ou obras de
arte sdo ricas fontes de informacgdes ou, até mesmo em certos estudos de casos,
Os artefatos fisicos toda a unidade de analise.

Fonte: Adaptado Yin (2001)

Esta pesquisa se utilizou da observagdo direta, da analise de documentos e de
entrevistas semiestruturadas com cargos chave nas empresas como fontes de evidéncia. O
objetivo das multiplas fontes foi triangular as verificagdes da pesquisa e assim aumentar sua
validade interna como recomenda Voss (1995).

Segundo Yin (2001), a entrevista ¢ a mais importante fonte de informagdo para
a pesquisa estudo de caso, logo para que esta seja bem sucedida ¢ fundamental a elaboragao

do protocolo de entrevistas.
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O estudo fez uso de entrevistas semiestruturadas, conforme sugere Voss
(2002), desta forma a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado aumenta. E fundamental
para aumentar a confiabilidade da pesquisa, e tem por objetivo direcionar o pesquisador
durante o estudo de caso (YIN, 2001). Foram analisados quatro casos, o quadro 10 apresenta

o perfil dos entrevistados:

Quadro 12 — Perfil dos Entrevistados

Unidade Entrevistado Tempo de empresa
Empresa A Gerente da produgdo 12 anos
Supervisor de Engenharia 22 anos
Empresa B Coordenador da produgdo 16 anos
Coordenador de melhoria continua 28 anos
Empresa C  Gerente Técnico 10 anos
Gerente Industrial 8 anos
Empresa D Gerente de melhoria continua 15 anos
Chefe da produgdo 10 anos

Fonte: Elaboragdo propria

O protocolo de entrevista, apresentado no Apéndice A, foi composto pelos
seguintes topicos:
e Identificacdo da empresa;
e Identificagdo do entrevistado;
e Identificacdo das prioridades competitivas;
e Identificacio da relacdo da estrutura organizacional com as prioridades
competitivas.
As questdes do estudo de caso destinadas aos entrevistados foram listadas com
o objetivo de facilitar o procedimento, também foi utiliza uma planilha preenchida ao longo

das entrevistas e observagoes diretas.

3.3 Validade e confiabilidade da pesquisa

A confiabilidade e validade da pesquisa podem ser medidas através de testes
logicos que garantem a fidedignidade, a credibilidade e confiabilidade dos resultados, sdo
eles: a validade do constructo, validade externa e confiabilidade (YIN, 2001).

A validade do constructo tem por objetivo estabelecer as medidas operacionais
sobre o que sera estudado (Voss, 1995). Foi garantida através de multiplas fontes de dados
utilizadas como a documentagdo, a observacao direta e a entrevista, além de que os eventos

relatados foram apresentados em sequéncia logica, conforme YIN (2001).
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A validade externa testa se a descoberta da pesquisa ¢ generalizavel a outros
casos, isto pode ser obtido, segundo Barratt; Choi; Mei Li (2011), através de multiplos
estudos de caso. Desta forma os fendmenos percebidos em uma empresa precisam ser
comparados uns aos outros garantindo a generalizagao dos resultados.

A Confiabilidade garante que o estudo pode ser replicado de forma semelhante
¢ chegar a resultados comparaveis. Buscou-se atender a essa questdo por meio do rigor na

apresentacdo e aplicagdo do método de pesquisa.
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4 RESULTADOS

4.1 Descricdo das empresas

Empresa A

A empresa A produz eixos, transmissdes € componentes de chassis para
veiculos comerciais e automdveis para a maior parte das montadoras nacionais, conta com
aproximadamente cinquenta mil funciondrios em todo o mundo. A filial, objeto deste estudo,
possui em torno de trés mil trabalhadores. O quadro 11 sintetiza algumas caracteristicas da

Empresa A.

Quadro 13 - — Detalhes das caracteristicas da Empresa A

A origem do capital controlador Estrangeira

A empresa € matriz ou filial Filial

A empresa pertence a algum grupo financeiro Nio

Pais de origem da empresa Alemanha
Existem outras unidades no Brasil e no exterior Sim
Faturamento anual Nao divulgado
Tempo de existéncia da unidade 35 anos
Tempo de existéncia da empresa 100 anos

Fonte: Elaboragado propria

Empresa B
A empresa B possui linhas de produgdo destinadas a fabricagdo de eixos

dianteiros, eixos diferenciais traseiros e cardans para caminhonetes ou veiculos maiores. Os
principais clientes sdo as montadoras de veiculos Volvo, Man (Volkswagen), Ford e
Mercedes, nesta ordem. Ao todo a empresa B possui vinte e tré€s mil funcionarios e em torno
de seiscentos e cinquenta funciondrios na filial estudada. O quadro 12 mostra outras

caracteristicas da empresa B.

Quadro 14 — Detalhes das caracteristicas da Empresa B

A origem do capital controlador Estrangeira

A empresa ¢ matriz ou filial Filial

A empresa pertence a algum grupo financeiro Sim

Pais de origem da empresa EUA

Existem outras unidades no Brasil e no exterior Sim
Faturamento anual U$ 200.000.000
Tempo de existéncia da unidade 40 anos

Tempo de existéncia da empresa 110 anos

Fonte: Elaboragdo propria
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Empresa C
A empresa C tem como principais produtos, reservatorios plasticos para o6leos

de freio, agua e combustiveis para automoéveis, também produz outras pecas de plastico para o
ramo automotivo e outros. Os principais clientes do setor automotivo sdo as empresas FIAT,
Bosch, Continental e Magneti Marelli. A empresa C possui cento e quarenta funcionarios em

sua Unica planta. O quadro 13 mostra outras caracteristicas da empresa C.

Quadro 15 — Detalhes das caracteristicas da Empresa C

A origem do capital controlador Nacional

A empresa ¢é matriz ou filial Matriz

A empresa pertence a algum grupo financeiro Nio

Pais de origem da empresa Brasil
Existem outras unidades no Brasil e no exterior Nao
Faturamento anual R$ 30.000.000
Tempo de existéncia da empresa 63 anos

Fonte: Elaboragdo propria
Empresa D

Os principais produtos para industria automotiva produzidos pela unidade
estudada sdo sistemas de dire¢des para veiculos leves e comerciais. Todas as montadoras de
veiculos nacionais sdo seus clientes. A empresa atualmente emprega 689 funciondrios. Mais

caracteristicas da empresa D podem ser observadas no quadro 14.

Quadro 16 — Detalhes das caracteristicas da Empresa D

A origem do capital controlador Estrangeiro

A empresa é matriz ou filial Filial

A empresa pertence a algum grupo financeiro Nao

Pais de origem da empresa Alemanha
Existem outras unidades no Brasil e no exterior Sim

Faturamento anual R$47.000.000.000
Tempo de existéncia da unidade 58 anos

Tempo de existéncia da empresa 131 anos

Fonte: Elaboragdo propria
4.2 Prioridades Competitivas das Empresas

Empresa A
Os entrevistados concordam que entre as cinco prioridades apontadas, a

qualidade ¢ a prioridade competitiva mais importante, também houve énfase com relagdo as
prioridades custo, entrega e inovacdo de acordo com as respostas dos gestores. A prioridade

qualidade, quando sugerido aos entrevistados que atribuissem uma nota de 1 a 5, sendo 1 o
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menos importante e 5 o mais importante, recebeu pelos dois entrevistados, a nota maxima. As
prioridades custo, entrega e inovacdo vieram em seguida, tendo recebido uma nota 5 e uma 4
cada uma.

Empresa B
A prioridade competitiva considerada mais importante pelos entrevistados foi a

qualidade, as prioridades custo e entrega também possuem relevancia para os gestores. Ao
sugerir que os entrevistados atribuissem uma nota de 1 a 5 de acordo com a importancia da
prioridade, sendo nota 5 a méxima e 1 a minima, os dois entrevistados consideraram a
qualidade com a nota 5, as prioridades custo e entrega tiveram uma nota 5 e uma nota 4 cada

uma.

Empresa C
A prioridade competitiva qualidade foi avaliada pelos gestores como a mais

importante. Quando solicitados aos entrevistados que atribuissem uma nota de 1 a 5, onde 5 ¢
a maxima importancia ¢ 1 a minima, os gestores deram nota 5 para qualidade e 4 para

inovacao, as prioridades custo, flexibilidade e entrega receberam notas 3.

Empresa D
Os entrevistados atribuiram a qualidade como prioridade competitiva mais

importante. Atribuiram nota 5 para qualidade, em uma escala de 1 a 5, onde 5 é a maxima
importancia e 1 a minima, os atributos inovagdo e custo tiveram nota 4, flexibilidade e entrega

nota 3.

4.3 Departamentalizacio

Empresa A
A figura 04 mostra a estrutura da empresa. O critério de departamentalizagao

adotado ¢ o funcional.

Figura 04 - Estrutura da empresa A

Diretor da Unidade

Gerente da Gerente de Gerente da Gerente da Eng. Gerente da Gerente da Eng Gerente de RH Gerente de

Manutengic vendas Qualidade Praduto Producic de Processos Contabilidade
I I [ I [ I [ I

Supervisor da Supervisor de Supervisor da Supervisor da Supervisor da Superviser da Supervisor de RH Supervisor de

Manutencio vendas Qualidade Eng. Produto Producio Eng. de Processos Contabilidade

Operacional

Fonte: Adaptado da empresa A



46

Empresa B
A figura 05 mostra a estrutura da empresa B, o critério de departamentalizagdo

¢ funcional, o gerente de recursos humanos e o gerente de contabilidade sdo ligados ao diretor
por uma linha tracejada, eles sdo gestores de todas as unidades do Brasil e respondem aos

diretores de todas as filhais das empresas.

Figura 05 - Estrutura da empresa B.

Diretor da Unidade

Gerente de RH Gerente de Gerente da Gerente da Gerente da
vendas Qualidade Manufatura Contabilidade
Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador da
de RH de Vendas da Qualidade da Manufatura Contabilidade
|
Operacional

Fonte: Adaptado da empresa B

Empresa C
A estrutura da empresa C adota o critério funcional, a figura 06 mostra que

existem varios niveis entre o topo e a base da estrutura, indicando que se trata de uma

organizag¢do verticalizada.

Figura 06 - Estrutura da empresa C



Dviretor Presidente

¥

Gerente de A poio

Gerente Industrial

Gerente de
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Supervisor de Supervisor de
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{mgetora) (solda‘montagem)

I
Lider de Lider de
Producio Producio

Preparador de
MNiaguma

MAdqurina

Preparador de

COperador

COperador

Fonte: Adaptado da empresa C.

Empresa D
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Empresa D possui uma estrutura organizacional funcional tradicional, apesar

da empresa ser considerada de grande porte existem poucos niveis hierarquicos na estrutura

como se pode observar na Figura 07

Figura 07 - Estrutura da empresa D

Diretor de
Diviséo
[

[ I I [ [ |
Diretor de Diretor da Diretor de Diretor de Diretor da Diretor de
Compras Produgio RH Melhorias Qualidade Projetos

de Processos
| [ | | | [
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente da Gerente de
Compras Produgio RH Melhoria de Qualidade Projetos
Processos

[

Chefe de

Produgdo
I

Operacional

Fonte: Adaptado da empresa D

4.4 Formalizacao / Padronizaciao

Empresa A
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A empresa possui um sistema formal de sugestdo de melhorias por parte dos
funciondrios, trabalhadores de varios setores podem elaborar um projeto, apresentar aos
gestores, implantar e receber recompensas, estas podem ser remuneragdo extra, viagem ou
jantares, entre outras.

Na empresa A os entrevistados responderam que existem varias auditorias: as
internas, realizadas pela propria organizacdo ou pela matriz; e as externas, realizadas por
clientes ou 0rgaos certificadores.

No setor de producdo da empresa todas as atividades sdo padronizadas, os

entrevistados acreditam que assim o retrabalho ¢ evitado gerando qualidade.

Empresa B

A empresa possui um sistema formal de sugestdo de melhorias, as melhorias
efetivamente implantadas na fabrica, sdo apresentadas via internet pelos funciondrios que a
desenvolveram para todas as unidades do mundo, assim melhorias desenvolvidas em outras
filiais ou na matriz sdo compartilhadas favorecendo a qualidade dos processos e dos produtos.

Sobre a ocorréncia de auditorias na organizacdo, os entrevistados relataram que
existem diversas auditorias periddicas externas de oOrgdos certificadores e de clientes.
Também existem auditoras internas, o gestor da manufatura todos os dias deve auditar uma
area de trabalho, isto garante o desenvolvimento da qualidade j& que todos os dias as
normatizagdes sao fiscalizadas pela chefia.

Quanto a padronizacdo das atividades produtivas, os gestores afirmam que a
maior parte das atividades na producao sdo normatizadas e em cada posto de trabalho existe
um manual com descri¢des dos procedimentos a serem executados. Para os entrevistados, a
padronizagdo ¢ relacionada positivamente com a prioridade competitiva qualidade, porque
garante que o produto final estard dentro das normas especificadas, que ndo havera problemas
de montagem ou de funcionamento. A tendéncia, segundo eles, ¢ padronizar as maquinas, o

processo e as atividades produtivas em todas as unidades da empresa no mundo.

Empresa C
Apesar da empresa C possui um sistema formal de sugestdes de melhorias, os

gestores informaram que este mecanismo ¢ pouco utilizado e ndo impacta no
desenvolvimento da qualidade.
Os gestores afirmaram que a empresa C passa por diversas auditorias. As

internas, que visam preparar ¢ adequar a empresa para as auditorias externas. E as auditorias
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externas podem ser realizadas pelos clientes ou por 6rgdos certificadores. A empresa C possui
certificagdes do tipo ISO e outras especificas dos clientes.

Quanto a padronizacdo das atividades, os gestores informaram que todas as
atividades da producado sdo padronizadas e que existem normas e regras especificas para todos
os setores. Para eles, as padroniza¢cdes e normatizagdes dos processos colaboram com

qualidade dos produtos facilitando que todos os trabalhadores tenham acesso as informagdes.

Empresa D
Existe sistema formal de sugestdo de melhorias na empresa, os entrevistados

afirmaram que ha incentivos em dinheiro para projetos que sdo efetivados, para eles isto ¢
importante ja que ¢ uma forma de desenvolver a inovagao.

Viérias auditorias acontecem na empresa D, tanto auditorias realizadas pela
matriz como as realizadas pelos clientes e orgdos certificadores, para os gestores, as
exigéncias das certificagdes promovem a formalizagdo, registros e divulgacdo dos processos
contribuindo para a qualidade.

As atividades operacionais da producdo da empresa D sdo totalmente
padronizadas, para os entrevistados, nas atividades de producgdo a padronizagdo facilita o
entendimento entre os diversos processos evitando erros e facilitando o treinamento de novos

funcionarios.

4.5 Centralizacao/ Descentralizacao

Empresa A
Quanto a centralizacdo e descentralizacdo da tomada de decisdo, os operadores

podem parar a linha, porém os gestores ressaltam que se a decisdo envolve grande quantidade
de recursos financeiros, a decisdo fica centralizada no diretor da unidade.

Com relagdo a autonomia de decisao dos funcionarios da produgao, os gestores
alegam que ha autonomia para os funcionarios pararem a producao em caso de emergéncias e
até escolher a sequéncia de algumas atividades. A empresa estd empenhada em aumentar a
autonomia dos trabalhadores da producdo, segundo os entrevistados este aumento poderia

desenvolver mais a inovagao.

Empresa B
Com relacdo a autonomia de decisdo na produgdo, os gestores

informam que em caso de anomalias no processo, os operadores devem comunicar o superior
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hierdrquico, e ndo tomarem decisdes. Sdo atribuidas funcdo de limpeza, qualidade e
manuten¢do nas linhas de producdo da empresa que possuem o sistema TQM totalmente
implantado.

Quando questionados se o processo de decisdo na empresa pode ser
considerado centralizado ou descentralizado, os gestores, apesar de afirmarem que os
funcionarios da produgdo ndo tomam decisdes sem consultar superiores, afirmam que ¢
descentralizado porque existe muita interacdo entre os funciondrios ¢ os superiores na tomada
de decisdes, na opinido deles decisdes tomadas em conjunto favorecem a qualidade. Os
coordenadores também possuem uma verba propria para usarem de acordo com a necessidade

do trabalho, segundo os entrevistados isso ajuda na descentralizagdo.

Empresa C

Ao serem questionados sobre a centraliza¢do ou descentralizagdo da tomada de
decisoes, os gerentes concordam que o processo na empresa C ¢ centralizado. Eles explicam
que o diretor toma a maioria das decisdes e que este € um ponto que pode ser aperfeicoado na
organizacao.

Os entrevistados relataram que com a tomada de decisdo em um apenas um
ponto da organizagdo as respostas tendem a serem demoradas e pouco assertivas prejudicando

o custo, a entrega ¢ a qualidade.

Empresa D
Sobre o processo de tomada de decisdo na empresa D, os entrevistados relatam

que pode ser considerado descentralizado, quando € necessario tomar decisdes como, por
exemplo, um grande investimento na fabrica ou alguma mudanga de procedimentos, varios
setores sdo consultados, os gestores realizam diversas reunides. Os entrevistados consideram
que a descentralizagdo das decisdes gera inovagdo, qualidade e eficiéncia em custos.

Virios projetos sdo realizados em grupos dentro da empresa para o
desenvolvimento e aprimoramento dos processos, segundo os gestores, todos os
departamentos de acordo com suas perspectivas podem colaborar para melhorias.

Na produgdo, por se tratar de uma atividade operacional, o funcionério deve
sempre relatar ao superior imediato qualquer anomalia detectada, para os gestores o operador
¢ a pessoa que mais conhece a maquina, ele ¢ o mais indicado para avaliar se h4 um problema,

porém ¢ o superior imediato que tem a atribui¢do de solucionar os problemas na empresa.
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4.6 Comunicac¢ao

Empresa A
A estrutura organizacional da empresa incentiva o intercambio de profissionais

de diferentes departamentos. Segundo os entrevistados, a participacdo de trabalhadores de
varios setores em um projeto € interessante porque cada membro da equipe pode identificar
possiveis falhas que ndo seriam detectadas por funciondrios de apenas um setor, garantindo
qualidade ao produto e ao processo. Também ressaltam que ha intercambios entre
funcionarios com matriz ou outras filiais. Para os gestores, a troca de conhecimento € positiva
porque o trabalhador aprende no exterior e aplica na unidade.

A comunicacdo na empresa ¢ favorecida por meio de reunides didrias entre os
supervisores ¢ gerentes de todos os setores para compartilhamento e acumulacdo da
informacdo, entdo, o gerente repassa ao diretor da unidade. Os gestores da unidade tém
reunides com os gestores da matriz pela internet com frequéncia.

No que se refere a como a organizagdo favorece que o conhecimento seja
compartilhado, os gestores citam reunides didrias de 15 minutos com os subordinados e
posteriormente com superiores imediatos, com o objetivo de levar a informagdo para o topo
da hierarquia, além de panfletos, treinamentos, e-mails, apresentagdes € semindrios. A
empresa percebe a importancia da comunica¢do informal para a fluéncia das informagdes,
mas ela ¢ utilizada principalmente quando a comunicacio formal ndo foi o suficiente.

Ao serem questionados sobre trabalhos em grupos, os gestores informaram que
a empresa estimula essa pratica, existe liberdade para funciondrios de véarios setores

desenvolverem projetos de melhorias para a empresa e melhorando a qualidade.

Empresa B

A comunicagdo acontece na empresa de varias maneiras, a cada trés meses
todos os funciondrios se reinem na quadra da empresa para uma reunido geral, todos os dias o
supervisor se reine com os subordinados antes do inicio do trabalho, também diariamente
todos os gestores se reinem e as informagdes mais relevantes sdo passadas ao diretor da
unidade.

Quanto aos meios pelos quais a empresa favorece que o conhecimento seja
compartilhado, os entrevistados explicam que todos os funciondrios possuem acesso a uma
espécie de rede social da empresa por onde ¢ possivel compartilhar técnicas on-line, também

existem boletins impressos distribuidos pela fabrica, murais de noticias e reunides como ja
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mencionado. A empresa oferece um almogo entre o funciondrio e seu chefe, este almogo pode
ser solicitado para que as partes procurem o entendimento. Para os entrevistados, a
comunica¢do influencia a prioridade competitiva qualidade por meio do compartilhamento
das informacdes.

Quanto ao incentivo da empresa para o intercambio de profissionais de
diferentes setores, os gestores responderam que € comum o intercimbio entre setores
principalmente quando novos produtos ou processos sdo inseridos, também que existem

intercambios de profissionais entre as filhais e a matriz.

Empresa C
Sobre comunicacdo, os gestores ressaltaram que a comunica¢do formal ¢ muito

importante para o desenvolvimento da qualidade, porém na empresa C, existem problemas na
fluéncia da informacdo entre os setores, eles explicam que devido a problemas recentes na
economia do pais, a empresa reduziu o nimero de funcionarios gerando sobrecarga de
trabalho para os gestores. As atividades de comunicagdo (reunides, e-mails, folhetos entre
outros) foram deixadas de lado para atender a demanda de servigos. Para eles a falta de
comunicagdo entre setores gera erros e retrabalhos prejudicando o desenvolvimento da
qualidade. A comunicagdo informal ndo ¢ incentivada de nenhuma forma segundo os
entrevistados.

Os entrevistados relataram que ndo ¢ comum trabalho em grupo na producio,
mas em outros setores existem trabalhos em grupo, equipes sdo montadas para resolver nao

conformidades quando existe a necessidade.

Empresa D
A empresa D frequentemente envia e recebe funcionarios da matriz assim

como de suas plantas no Brasil e no mundo, para os entrevistados esta intera¢ao colabora para
o desenvolvimento da inovacdo e da qualidade, normalmente o funcionario volta de outra
filial ou matriz com novas ideias e novos treinamentos, se tornando um replicador destes
treinamentos e um colaborador na inovagao.

Quanto a comunicagdo na empresa D, os entrevistados relataram que ¢
incentivada através de reunides com o departamento, com gestores, com clientes ¢ com
fornecedores. Além disto, sdo utilizados e-mails, folhetos ¢ o mural de avisos. A comunicagao
informal ¢ importante, para os entrevistados ela completa e flexibiliza as informagdes que

faltam na comunicagdo formal.
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O trabalho em grupo ¢ favorecido pela empresa através de projetos que
envolvem funcionarios de varios setores, segundo os gestores, a interagdo entres varios
departamentos colabora com a qualidade e com o custo, uma vez que varias pessoas pensando
juntas sdo capazes de prever problemas com mais facilidade, confirmando a teoria de
Kathuria, Partovi e Greenhaus (2010) de que a interagdo entre varios departamentos favorece
a organizacdo a alcangar seus objetivos estratégicos.

A empresa D colabora para que o conhecimento seja compartilhado através de
palestras ministradas pelos proprios funcionarios sobre os mais diversos temas como
seguranc¢a no trabalho, seguranca e economia doméstica, produtos fabricados na empresa e
implantacdo de novas unidades produtivas, para os entrevistados, o desenvolvimento do
funciondrio mesmo que em atividades ndo relacionadas diretamente com o trabalho ajudam a

empresa por ‘“manter o trabalhador saudével para o emprego”.

4.7 Especializacao

Empresa A
Ja no que se refere a atribuigdo de vérias atividades para a mesma fungao, os

gestores informaram que a empresa possui departamentos especificos de qualidade,
manuten¢do, qualidade, vendas e producdo, mas os operadores sdo responsdveis pela
qualidade daquilo que produzem, assim como pela manutengdo preventiva da maquina que
opera e da limpeza na 4rea de trabalho.

Sobre revezamento dentro das atividades produtivas, os gestores afirmam ser
comum, 0s motivos s2o principalmente ergondmicos e também possibilitam que em caso de
falta de funcionario, outros possam realizar sua funcao.

A empresa A sofre forte influéncia dos clientes, segundo os gestores a
organizagdo sempre procura se adaptar as exigéncias das montadoras. Devido a estas
cobrangas, a organizagdo sempre esta envolvida em projetos com a matriz com o objetivo de
melhorar a qualidade e o custo. Também, por exigéncia dos clientes, a empresa implantou o
sistema de produ¢do enxuta nos anos de 2007 e 2008.

Empresa B
Ao serem questionados sobre revezamento de funciondrios nas atividades

produtivas, os entrevistados disseram que algumas atividades precisam de um nivel de
treinamento diferenciado, no entanto, ndo ¢ possivel que todos se revezem. Nas atividades de
soldagem e tratamento térmico, o revezamento acontece para protecdo da saude do

trabalhador.
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Empresa C
Quando questionados sobre o revezamento de funcionarios nas atividades

produtivas, os entrevistados relataram que a cada 4 horas os funcionarios da produgdo
precisam revezar as atividades por questdes ergonOmicas, assim segundo os gerentes os
empregados ndo correm o risco de adoecer e deixarem de trabalhar gerando impactos na
entrega dos produtos. Segundo os gestores, os empregados da produgdo tém atribui¢des de
controle da qualidade do que produzem, além de inspeg¢des e limpeza em sua estagdo de
trabalho.

Os entrevistados, quando questionados sobre as alteracdes realizadas nos
ultimos anos por influéncia das montadoras, disseram que devido ao aumento do niimero de
montadoras no pais, somado ao aumento da variedade e da complexidade dos produtos, hoje
sao produzidas até¢ 100 variedades de produtos na mesma linha de produgdo. Outra alteragao
aconteceu com relacdo a redugdo dos tamanhos dos lotes de producdo, isso exige da empresa

reducdo do tempo de programagdo das linhas através de maquinas mais modernas.

Empresa D
A empresa D adota o sistema de producdo empurrado, as atividades sdo

altamente especializadas e quase ndo ha trabalhadores multifuncionais, os gestores explicam
que os trabalhadores da produg¢ao se revezam apenas nas atividades onde ha risco ergonémico
¢ que existem profissionais especificos para atividades de controle da qualidade, manutengao
e limpeza por exemplo.

Os funcionarios da produg¢do mais experientes acabam passando por varias
areas produtivas e segundo os entrevistados, se tornam multifuncionais devido a experiéncias,
estes sdo habilitados para substituir funciondrios que faltam ou tiram férias, normalmente

estes funcionarios se tornam lideres do setor.

4.8 Treinamento

Empresa A
Quanto aos treinamentos oferecidos aos trabalhadores da producgdo, a empresa

possui uma escola com diversos cursos, os funciondrios sdo direcionados ao curso apods
detectada a necessidade de desenvolvimento por meio da avaliagdo individual do funcionario.
Portanto, ndo hd uma quantidade determinada de horas de treinamento por funcionario, as
horas e cursos variam conforme necessidade. Os treinamentos oferecidos aos funciondrios da

producdo, segundo os entrevistados sdo metrologia, matematica, computagdo, FMEA e
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desenho técnico. Sao os proprios trabalhadores os professores dos funcionarios novos. Apos o
processo de integracdo, os funciondrios em treinamento ficam identificados na produgdo e
sempre estdo acompanhados de um funcionario habilitado para treina-lo. Os gestores passam
pelo mesmo processo de integracgao inicial, quando sdo alocados no setor que irdo trabalhar,
sdo acompanhados pelo superior imediato que realiza um trabalho de coaching do novo
gestor.

Sobre a avaliacdo dos funcionarios do nivel operacional da producdo, esta ¢
realizada por um processo que comeca no inicio do ano, no qual sdo avaliados a quantidade
produzida, o indice de refugos e o cumprimento das normas. O superior imediato, por meio de
uma reunido individual, passa o resultado da avaliacdo ao funcionario destacando os pontos
bem avaliados e os que precisam de desenvolvimento. E criado um plano de desenvolvimento
destas competéncias, os funciondrios com boas avaliacdes ganham destaque e preferéncia
para eventuais promogdes na carreira.

O processo de selecdo de novos funciondrios pode variar de acordo com
necessidade da fabrica, quando ha um aumento imediato na demanda da producdo, ou seja,
pouco tempo para treinamento de funciondrios sem experiéncia na fung¢do, a empresa
informou que procura por ex-funcionarios disponiveis. Quando existe um prazo de quatro ou
cinco meses para o aumento da demanda da producdo, os gestores procuram por pessoas sem
experiéncia ou aprendizes da empresa. Os entrevistados justificam que ¢ melhor contratar
funciondrios sem experiéncia, ja que ndo possuem habitos adquiridos em outras organizagdes
ou experiéncias passadas na propria empresa e podem ser treinados para se adequarem as
normas e procedimentos da organizagdo gerando qualidade ao processo.

Sobre o que os entrevistados consideram ser um bom funciondario da produgéo,
eles responderam que a pessoa deve ser proativa, seguir as normas da empresa e querer se
desenvolver. Para funcionarios do nivel operacional, ¢ exigido ensino médio completo e
cursos livres relacionados a area da mecanica como desenho técnico e metrologia. O processo
de selecdo envolve a producdo de uma redagdo, testes de matematica, avaliagdo de um
psicologo e do gestor da area que se pretende atuar. Para a selecdo de gestores, € exigido pelo
menos dois anos de experiéncia na fungdo, formacdo em engenharia mecanica ou
mecatronica, conhecimentos avangados em inglés e carta de recomendagao.

Nas primeiras semanas de trabalho, o novo funcionario conhece as normas da
empresa, o sistema de qualidade, o sistema de produgdo da empresa, seguranga do trabalho e
conhece o produto, também s3o apresentados aos novos funciondrios, a localizagdo dos

prédios da unidade.
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Os gestores indicaram que o nivel de absenteismo ¢ abaixo de 5%, e a
rotatividade de funciondrios ¢ de 10%, os entrevistados disseram que ¢ estratégico manter a
taxa de rotatividade baixa, pois a atividade ¢ muito especifica e perder funciondrios prejudica

a qualidade do produto.

Empresa B
Sobre o treinamento dos funciondrios da produgdo, os entrevistados explicam

que os cursos sdo oferecidos de acordo com a avaliacdo dos funcionérios. Cursos de
reciclagem em metrologia e desenho técnico sdo realizados periodicamente, sempre que um
novo processo ¢ implantado todos os operadores do processo recebem instru¢des. Em média,
cada trabalhador recebe 20 horas de treinamento por ano.

O processo de contratacdo de novos trabalhadores da produgdo ocorre por meio
de uma empresa terceirizada de recursos humanos, esta realiza uma triagem de acordo com os
requisitos minimos pedidos pela fabrica e seleciona um nimero de candidatos maior que o
nimero de vagas, a empresa por meio de testes e entrevistas seleciona os novos funcionarios.

Os gestores consideram que um bom funciondrio do nivel operacional deve
atingir as metas avaliadas pela institui¢do, estas metas versam sobre assiduidade, qualidade do
produto e da produgao.

O requisito minimo de escolaridade para ser um operador na empresa ¢ o
ensino médio, os entrevistados ressaltam que devido a prioridade competitiva ser a qualidade,
muitas vezes os funciondrios selecionados possuem nivel técnico ou estdo cursando o
superior.

Nos primeiros dias de trabalho, um novo funcionario conhece as normas de
conduta na empresa, as normas de seguranca, os parametros de qualidade dos processos e dos
produtos.

A avaliacdo dos funcionarios do nivel operacional ¢ realizada uma vez por ano,
sdo avaliados parametros sobre a producao, porém os entrevistados ressaltam que ao longo do
ano, se forem identificadas necessidades de correcdes de comportamentos o chefe pode, de
maneira informal, orientar o subordinado, isto evita que erros crescam e prejudiquem a
qualidade.

Os erros que acontecem no processo produtivo sdo analisados, segundo os
entrevistados, por uma equipe de varios setores com o objetivo de identificar a causa raiz do
problema e assim tornar o processo robusto o suficiente para que ndo permita a reincidéncia

deste erro.
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O nivel de absenteismo dos funcionarios da producdo ¢ de 2,67% segundo os

gestores entrevistados. A rotatividade ¢ baixa, porém ndo foi informada a porcentagem.

Empresa C
Quanto a contratacdo de novos funcionarios, os entrevistados relataram que a

empresa C procura contratar estagidrios e aprendizes da prépria empresa para vagas de
empregos efetivos. Para os cargos de lideranga, a empresa procura promover seus proprios
funciondrios, os entrevistados explicam que os gestores experientes colaboram com a
deteccao e prevencao de erros que resultam em melhorias na qualidade.

Ao serem questionados sobre o que se espera de um bom funcionario da
producdo, os gestores responderam que esperam assiduidade e comprometimento com o
desenvolvimento dos processos e produtos. O requisito minimo de escolaridade ¢ ensino
fundamental completo.

A empresa possui um programa de integracdo de novos funcionarios, durante
os primeiros dias de trabalho os funcionarios conhecem os procedimentos de segurancga, as
normas do setor que ira trabalhar e os produtos da empresa.

Existe um programa anual de avaliagdo dos funciondrios, sdo avaliados os
aspectos necessarios para desempenhar suas atividades conforme o setor. De acordo com os
gestores, os resultados destas avaliagdes sdo condicionantes para a promogdo interna de
funcionarios.

Com relagdo ao treinamento oferecido aos trabalhadores da produgdo, os
entrevistados falaram que nos Ultimos anos a empresa recebeu treinamentos referentes a
sistemas de qualidades por parte dos clientes, e que para cada tarefa da produgdo existe um
treinamento especifico e sua reciclagem a cada trés meses, os superiores imediatos sdo
responsaveis por executar o treinamento. Segundo os entrevistados, cada funcionario ¢
treinado no minimo 24 horas por ano.

Os erros que acontecem na empresa C sdo tratados através de sistemas de
qualidade que buscam identificar a causa da ndo conformidade e procura evitar através de
normas que impecam a repeticao do erro.

Os gestores informaram que devido a redugdo de 60% dos funcionarios nos

ultimos anos tanto o absenteismo com a rotatividade na empresa C chegam perto de zero.

Empresa D
A contratacdo de novos funcionarios ocorre por meio de anuncio junto a

empresas terceirizadas de recursos humanos, ¢ exigido o ensino médio ou técnico como
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qualificacdo minima. Os gestores consideram um bom funciondrio da produ¢do aquele que
tem comprometimento com os resultados do que ¢ realizado, e estd disposto a aprender e
conhecer outras atividades além da que foi contratado.

A empresa possui sistemas de integracdo de novos funciondrios, nos primeiros
dias de trabalho sdo apresentados os regulamentos e manuais da empresa, as regras de
seguranga, as localiza¢des na planta ¢ os horarios de entrada e saida. Também ¢ apresentada
aos chefes, a equipe de trabalho e as fungdes que cada um desempenhara.

A empresa possui um sistema de avaliacdo dos funciondrios, sdo avaliados
indicadores de qualidade, producdo e até mesmo comportamento e sempre que detectado
alguma necessidade de aperfeicoamento, sdo realizados treinamentos.

Segundo os entrevistados, os funcionarios da producdo recebem treinamentos
especificos de metrologia, desenho técnico mecanico e gestdo da qualidade totalizando 15
horas por ano em médias.

Os novos funcionarios recebem treinamentos especifico de seguranga e boas
praticas, além de treinamento para operar suas fungdes, os funcionarios mais antigos recebem
treinamentos da parte operacional de forma continua na organiza¢do, os treinamentos sao

realizados pelos proprios trabalhadores da empresa.

4.9 Lideranca

Empresa A
Sobre a supervisdo das atividades produtivas, os entrevistados acreditam que o

papel da supervisdo ¢ primordial na empresa, ¢ sua atribuicdo levar informagdes vitais aos
superiores, assim como orientar os subordinados a seguirem as normas. Quanto ao
desempenho de um bom gestor, os entrevistados acreditam que o lider deve escutar, dar
suporte e direcionar seus subordinados, criticar o que esta errado e reconhecer o que esta certo
para desenvolvimento das prioridades. Existe uma pesquisa de avaliacdo da satisfacdo dos
funcionarios com os chefes, assim os lideres podem ajustar suas condutas evitando conflitos,
confirmando a teoria de Dischner (2015) sobre como o estilo de lideranca influéncia nos
resultados da organizagao.

Quanto aos erros que acontecem dentro da producdo, os gestores, acreditam
que errar ¢ natural do ser humano, cabe ao gestor identificar o motivo que gerou o erro ¢
procurar formas para que este ndo se repita. Eles destacam que ¢ importante que o funcionario

ndo tenha medo de relatar erros, por isso falhas individuais ndo resultam em demissdo.
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Empresa B
Quanto a selegdo de novos gestores, pode ser realizada uma triagem inicial por

uma empresa de recursos humanos terceirizada, ou por meio de um processo de selegdo
interno, segundo os entrevistados, a empresa monitora e avalia a experiéncia € o
conhecimento dos funciondrios, quando uma vaga de lideranga precisa ser preenchida ¢
possivel que a organizagdo identifique se algum funcionéario tem o perfil e o treinamento
necessario para ocupar o cargo, garantindo que profissional que ird ocupar tenha a
competéncia necessaria, resultando, segundo os entrevistados, em qualidade do produto final.

O papel da supervisdo ¢ considerado importante pelos entrevistados, o
desempenho de um bom gestor, para os entrevistados, ¢ conduzir o trabalho em equipe,

coordenar e guiar o trabalho. A empresa desenvolve um programa de evolucdo das liderangas.

Empresa C
O papel da supervisdo ¢ considerado importante, eles explicam que a equipe de

trabalho como um todo ¢ responsavel pelo resultado e que o lider tem um papel considerado
limitado dentro da equipe. Também foi informado que todos os anos os gestores sdo avaliados
pelos funciondrios, segundo os gestores desta forma ¢é possivel melhor a qualidade da
administracao.

Os lideres sdo selecionados entre os funciondrios mais experientes e dedicados,

normalmente ¢ exigido nivel superior ¢ vocagao para se tronar lider.

Empresa D
A supervisdo das atividades ¢ muito importante para os gestores entrevistados,

para eles a coordenacdo das atividades garante que o processo nao sofra desvios, os gestores
sdo os principais responsaveis pela qualidade da produgao.

Contratagdo de novos gestores ¢ feita através de selegdo interna, busca-se um
profissional que possa dar o exemplo aos demais funcionarios. E através das atitudes do dia a
dia que a empresa consegue escolher quem tem os atributos de se preocupar com a equipe,
seguir rigorosamente as regras da empresa e saber lidar com diversos problemas e pressoes.
Os gestores sdo avaliados pelos funcionarios todos os anos, neste feedback, os lideres tem a

oportunidade de desenvolverem habilidades que seus subordinados acham importante.
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4.10 Fornecedores

Empresa A
Com relagdo aos fornecedores, a empresa exige praticamente o0 mesmo que lhe

¢ cobrado pelos clientes, sdo avaliados aspectos referentes a qualidade, custo e entrega, além
de certificagdes. A empresa possui um setor especifico para desenvolvimento dos
fornecedores, através de processos padronizados a organizacdo implanta melhorias em seus

fornecedores, gerando qualidade e melhorando a entrega.

Empresa B
Sobre controle e avaliacao de fornecedores, os gestores contam que a empresa

possui um setor de inspec¢ao dos produtos recebidos dos fornecedores, desta forma, € possivel
avaliar a qualidade do fornecedor, também existem ranking de fornecedores, os critérios sao

as falhas detectadas e o prazo de entrega, estas acdes.

Empresa C

Quanto as exigéncias feitas aos fornecedores, os entrevistados explicaram que
a maioria dos fornecedores sdo empresas maiores que a empresa C, portanto ndo possuem
problemas em atender exigéncias do mercado como certificagdes ¢ garantias do produto, logo

o principal fator para escolha de fornecedores ¢ o menor custo.

Empresa D
Os fornecedores sdo avaliados por um setor de recebimento de produtos, sdo

considerados os custos, o indice de falhas, problemas técnicos ou devolucdes e prazo de
entrega.

A empresa D possui um setor de desenvolvimento de processos, neste setor,
segundo os gestores, hd um departamento de desenvolvimento de fornecedores, que tem a
funcdo de padronizar as atividades e informagdes que serdo enviadas a empresa pelos
fornecedores e também realizar as auditorias.

O quadro 15 resume e compara os resultados encontrados nas empresas

estudadas.
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Caracteristica

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Principais produtos

Eixos, transmissdes
¢ componentes de
chassis para veiculos

Eixos dianteiro, eixos
diferenciais traseiros e
cardans para

Reservatorios
plasticos para 6leos
de freio, agua e

Sistemas de
diregdes para

automotivos L ) . veiculos leves e
comerciais e caminhonetes ou combustiveis para .
. . . R comerciais
automoveis. veiculos maiores. automoveis
Maioria das Volvo, Man FIAT, Bosch, Todas as
Principais clientes | montadoras (Volkswagen), Ford e | Continental e montadoras
nacionais. Mercedes. Magneti Marelli nacionais

Influéncia por
parte dos clientes
direcionamento das
prioridades
competitivas

Forte influéncia.

Forte influéncia.

Forte influéncia.

Forte influéncia.

Mudangas ou

Ocorréncia de

Aumento no mix de

Frequente, por

adaptacdes nos constantes produtos fabricados Nio € comum, os necessidades de
processos adaptacdes visando | em uma mesma linha | fornecedores sdo reducdo de custo e
organizacionais do | principalmente de produgdo, redugdo | empresas maiores. melhoria da
fornecedor qualidade e custo. dos lotes. qualidade.
Intercambio de

profissionais entre | Sim. Sim. Pouco. Sim.

projetos

Processo de

selegdo de novos Testes de

funcionarios para o

matematica, redagao,

Testes e entrevistas.

Entrevistas e

Anélise do
curriculo, testes e

nivel operacional e | entrevista com avaliagdes. .
. g entrevistas.
para os niveis de gestor e psicologo.
chefia
Considerado um Proativo, com .
. Interessado, que , Comprometido e
bom funcionario da | vontade de se Assiduo e .
- , trabalhe com . disposto a
produgdo no nivel | desenvolver e que . comprometido.
. qualidade. aprender.
operacional cumpra as normas.
O papel da
supervisao na Direcionamento e o Importante mas Conscientizar e
Coordenagdo.

coordenagdo das
atividades

suporte.

limitado.

motivar.

O processo de
integragdo de

Sao apresentadas as

Sdo apresentadas as

Sédo apresentados a

Sédo apresentados a

. . . empresa, as
novos funciondrios | normas, a fabrica ¢ o | normas, a fabricae 0 | empresa, as normas

normas € os
¢ de um novo produto. produto. ¢ os produtos.

produtos.
gestor
Sistema de
avaliacdo dos Sim. Sim. Sim Sim
funcionarios
Nivel de

absenteismo da
empresa e o indice
de rotatividade

5% e 10%
respetivamente.

2,67% e baixo
respetivamente.

Perto de zero.

Nao informado.

Grau de
formalizagdo na
empresa

Alto.

Alto.

Alto.

Alto.

Padronizacdo dos
processos de
trabalho

Alto.

Alto.

Alto.

Alto.
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Autonomia dos
funcionarios da
producéo para a
tomada de decisdo

Existe, porém é
limitada.

Nao.

Pouca

Pouca

Mecanismo formal
de receber
sugestoes de
melhoria dos
funcionarios da
producao

Sim.

Sim.

Sim.

Sim.

Tarefas atribuidas
a0 mesmo cargo

Sim, porém &
limitado

Sim, limitado.

Treinamentos sdo
oferecidos aos

Sim, de acordo com
a necessidade

Sim, de acordo com
a necessidade

Sim, especifico de

Sim, sobre as
atividades e

funcionarios da detectada no sistema | detectada no sistema |acordo com a fungdo e | assuntos
producdo de avaliagdo. de avaliagdo. as atividades. domésticos.
Horas de
treinamento
recebida por Varia de acordo com
trabalhador da a necessidade
producdo emum | detectada pelo 15 horas em
ano sistema de avaliagdo. |20 horas. 24 horas. média.
Auditorias
periddicas na Sim, internas ¢ Sim, internas ¢ Sim, internas e Sim, internas e
organizagdo externas. externas. externas. externas.
Importante para que Importante,
Importancia da os funcionarios complementa a
comunicagdo saibam mais sobre os | Importante para comunicagio
informal assuntos da empresa | resolver conflitos. Nao incentivada. formal.
E desenvolvido, os Desenvolvido
funcionarios sdo através de Desenvolvida
treinados para treinamentos, Desenvolvida através | através de
Compartilhamento | aprender as boletins e rede de treinamentos, e- treinamentos, e-
do conhecimento | atividades. sociais. mails e folhetos. mails e palestras.
A empresa procura
descentralizar a
decisdo, porém as
decisbes que Centralizado no
Centralizagéo ¢ envolvem custo sdo proprietario da
descentralizagéo centralizadas. Centralizada. empresa. Centralizada.
Principais Principais
certificagdes certificagdes Principais
relacionadas a relacionadas a certificagdes
qualidade, satde e qualidade, satide e relacionadas a
seguranga no seguranga no qualidade, satude e Principais

Certificagdes

trabalho e meio
ambiente.

trabalho € meio
ambiente.

seguranca no trabalho

e meio ambiente.

certificacdes para o
ramo automotivo.
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Comunicagao
entre as unidades e
a matriz

Frequente por meio
da internet e telefone.

Frequente por meio
da internet e
telefone.

Nio se aplica.

Frequente por
meio da internet.

Conhecimento dos
funcionarios das
estratégias
organizacionais

Sim. Por meio de
jornais da empresa,
mural, e-mails e
intranet.

Sim, sdo informados
por meio de boletins
e reunioes.

Pouco informados.

Por meio de e-
mails, folhetos,
murais e palestras.

Relagdo entre a
estrutura
organizacional e
as prioridades
competitivas

Positiva, a natureza
do produto determina
os parametros da
estrutura
organizacional.

Fundamental, as
liderangas precisam
estar sempre em
aprimoramento.

Importante, garantem
bons resultados.

Geram a
possibilidade de
melhorias nos
processos.

Fonte: Elaboragdo propria
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As estruturas observadas nas empresas tém predominantemente caracteristicas
da estrutura tradicional. Conforme Vasconcelos ¢ Hemsley (2009), a estrutura tradicional ¢
caracterizada pelo alto nivel de formalizagdo, especializagdo elevada, comunicagdo vertical,
formas tradicionais de departamentalizagdo que também sdo elementos que favorecem a
prioridade competitiva qualidade, segundo os autores Dischner, (2015) e Claver-Cortés,
Pertusa-Ortega, Molina-Azorin, (2012).

Identificou-se nas quatro empresas do setor de autopecas estudas, a prioridade
qualidade como a mais importante.

Vanalle, Salles e Vieira Junior, (2009), ao analisarem as prioridades
competitivas de empresas na Espanha, afirmam que naquele pais, as prioridades qualidade e
custo ja foram alcancadas, entdo agora as empresas buscam flexibilidade. Ou seja, a qualidade
¢ a primeira prioridade a ser alcancada, logo, ¢ considerada um item qualificador para se
tornar fornecedor de montadoras, apds obterem um nivel adequado de qualidade nos produtos
€ NOs processos, passa-se a buscar novas prioridades.

Sobre a relagdo entre a estrutura organizacional e as prioridades competitivas,
observa-se nas empresas: alto grau de formalizagdo das atividades, a centralizagdo das
decisdes, o treinamento, a avaliagdes, auditorias, a conscientiza¢do dos lideres sobre a
importancia da qualidade e o incentivo a comunica¢do formal e informal, confirmando a
conclusdo de Dischner (2015) de que a padronizacdo da producdo favorece a execugdo das
atividades, e a conclusdo de Kanten, Kanten e Gulerk (2015) de que a formalizacdo influencia
positivamente na aquisi¢do e dissemina¢do do conhecimento.

Também foi percebido, na maioria das empresas estudadas, interesse da
organizagcdo em inovagdes sugeridas pelos proprios funciondrios, conforme estudo de Zeng,
Yang ¢ McClean (2010) que a inovacao pode ser estimulada através da coordenagdo de
politicas de incentivo.

As empresas adotam os elementos da gestdo da qualidade total, como a
preocupacdo com a qualidade do processo, foco nos clientes e fornecedores,
comprometimento da lideranca com a qualidade, cultura aberta a sugestdes, rigor nos
cumprimentos das normas, comunicagdo eficiente, ferramentas e técnicas para o controle da
produgdo, trabalhos em grupos e treinamentos frequentes, segunda Caravantes, Caravantes ¢

Bjur (1997) estes sdo os elementos para o alcance da gestdo da qualidade total.
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O treinamento, segundo Caravantes, Caravantes e Bjur (1997) ¢ uma das
caracteristicas da gestdo da qualidade total, nota-se preocupacdo das empresas sobre este
tema, pois possuem um sistema de treinamento de novos funcionarios, assim como oferecem
atualizacdo das instrugdes para os funcionarios mais antigos. Os resultados esclarecem que o
funcionario ndo é autorizado a exercer qualquer atividade sem prévio treinamento formal,
comprovando sua importancia em relagdo a qualidade. As empresas capacitam seus proprios
funciondrios a ensinar as atividades aos funcionarios novos.

O alto grau de formalizagdo favorece a qualidade nas empresas por meio de
atribuig¢des especificas aos cargos, ajudando a organizacdo a delegar a responsabilidade sobre
as atividades. Por meio da padronizag¢do dos processos, o trabalho ¢ facilitado ja que todos os
envolvidos conhecem as técnicas corretas para alcangar um objetivo em comum e também
favorecem os controles sobre o que estd sendo realizado, permitindo aos gestores detecgdes de
erros. Estes resultados ressaltam a importancia dos mecanismos de coordenagdo de Mintzberg
et al. (2005), principalmente no que se refere a padronizacdo de processos de trabalho, de
resultados, de habilidades e de normas.

O processo de producdo das empresas estudadas ¢é predominantemente
centralizado, pois os funciondrios tém pouca liberdade para alterar processos ou tomar
decisdes.

Comunica¢do horizontal, vertical e diagonal de maneira formal e informal ¢
estimulada por reunides diarias com a equipe de trabalho e com o superior imediato, trabalhos
em grupos envolvendo funciondrios de varios departamentos, e-mails, relatorios, atas de
reunides, manuais, boletins, murais de avisos e confraternizagdes. Trez e Luce (2012),
Vokurka e Flores (2002) e Sardana, Terziovski e Gupta (2016) ressaltam a importancia dessa
integracdo ao mencionarem as vantagens da integragdo de departamentos em empresas.
Conforme os pilares da qualidade elencados por Caravantes, Caravantes ¢ Bjur (1997), a
formagdo de grupos de trabalho ¢ elemento fundamental para alcancar a qualidade total. Para
Kathuria, Partovi e Greenhaus (2010), a interacdo entre varios departamentos favorece a
organizacdo a alcancar seus objetivos estratégicos.

A importancia do papel da lideranca fica evidente, visto que sdo eles os
responsaveis para que a prioridade competitiva seja alcangada, evitando coagir ou repreender
os funcionarios, concordando a proposi¢do de Kathuria, Partovi ¢ Greenhaus (2010), segundo
esses autores, os gestores tem capacidade de influenciar nos objetivos da organizagdo. Cabe

ao lider conscientizar a equipe e motivar para que ndo percam o foco confirmando a
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proposicdo de Caravantes, Caravantes e Bjur (1997) sobre a importancia da lideranga para o
sistema da qualidade.

Os gestores por intermédio da coordenagdo e facilitacdo dos trabalhos guiam a
equipe na dire¢do correta, eles também sdo avaliados pelos funciondrios. A preocupagdo da
organizagdo com a satisfacdo dos funciondrios com seus gestores demonstra a importancia
que eles possuem, conforme a teoria de Dischner (2015) sobre como o estilo de lideranga
influéncia nos resultados da organizacao.

Os funciondrios das empresas estudadas também sdo avaliados periodicamente,
por meio destas avaliagcdes € possivel identificar onde ¢ necessario investimento para que o
recurso humano se torne mais eficiente, ou seja, permitem o desenvolvimento do funcionério.
Também fica evidente a necessidade da formacdo escolar para atuar nas atividades de
producdo, a maior parte das empresas estudadas pede, além do ensino médio completo, cursos
profissionalizantes ou ensino técnico para contratacdo. Ademais, a saide do trabalhador ¢
uma preocupacao das empresas analisadas, todas executam ag¢des para seguranca no trabalho e
diminui¢do de riscos ergondmicos.

Nas empresas estudadas existem sistemas formais de sugestdes e melhorias,
que sdo ferramentas tUteis para o desenvolvimento da inovagdo. Quando a organizagdo estd
aberta a novas ideias, principalmente vinda de seus trabalhadores, ela obtém um fluxo
continuo de desenvolvimento, ¢ como se todos os funcionérios que além de suas atribuigdes,
conseguem exercer o papel de melhoria continua nos processos da empresa, concordando com
a proposicdo de Zang; Yang; Chung (2010) de que a organizag¢do pode criar um ambiente que
incentive o conhecimento por meio da cultura, estrutura e estratégia.

A preocupacgdo com o desenvolvimento da inovagdo nos processos e produtos
¢ percebida uma vez que gratificagdes sdo concedidas aos funcionarios que colaboram por
meio de prémios e oportunidades de promogao na carreira.

As prioridades competitivas sdo determinadas pela demanda das montadoras
por meio de quantidade de falhas, atrasos na entrega, custo de producao, auditorias periodicas
e exigéncia de diversas certificagdes, concordando com o resultado dos trabalhos de Alves
Filho, Nogueira e Bento (2015) e Guimaraes et al. (2014) sobre a pressdo exercida sobre os
fornecedores dentro da cadeia automotiva.

As montadoras exigem que todas as unidades de andalise possuam certificagdes
que por conseguinte exige de seus fornecedores conforme conclusdes dos estudos de Demeter,
Gelei e Jenei, (2006) Vanalle e Salles, (2011) e Lambert e Cooper, (2000) que consideram a

cadeia automotiva como uma grande rede unica de produgao.
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A adogdo de tais medidas esta ligada as melhorias no desempenho da qualidade
por meio de sistemas de registros e controles da producdo, que ¢ elemento fundamental de um

sistema de gestdo da qualidade.
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6 CONCLUSAO

As conclusdoes do presente estudo contribuem para preencher a lacuna na
literatura, a respeito de como as empresas do ramo automotivo atuam para que sua estrutura
organizacional incentive os funciondarios a buscarem por aquilo que ¢ estratégico, neste
trabalho principalmente referente a qualidade. Fica evidente a forte relagdo entre a estrutura
organizacional ¢ o comportamento dos empregados.

Também ¢ possivel afirmar que os elementos fundamentais da qualidade total
sdo utilizados pelas empresas e estdo inseridos em sua estrutura organizacional.

A pesquisa acrescenta possibilidades de discussdo sobre a acumulagdo de
prioridades competitivas. Mediante a confrontacdo da literatura com os resultados do trabalho
¢ possivel sugerir que apds o estabelecimento da prioridade competitiva qualidade, as
empresas podem buscar outras prioridades.

Por fim, a ultima constatacdo ¢ que a inovacdo vem se fortalecendo
definitivamente como uma prioridade competitiva, ¢ assim como a qualidade, os resultados
mostram que esta pode servir de base para que a organizagdo alcance outras prioridades
competitivas.

Uma das limitagdes do presente estudo estd no nimero de empresas estudadas,
pois impossibilita a generalizagdo dos resultados.

Para pesquisas futuras, sugerem-se estudos que utilizem o método survey e
andlise de um nimero maior de empresas. Além disso, estudos que verifiquem com
profundidade o papel que a inovacao tem ocupado nas empresas de autopecas.

Sugerem-se ainda trabalhos que incluam a discussdo sobre a adequacdo entre
estrutura organizacional e estratégia, verificando se a estrutura tende a seguir a estratégia ou o
contrario, ou seja, dada a estrutura define-se a estratégia e consequentemente a prioridade

competitiva.
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8 APENDICES - A

8.1 Apéndice - Roteiro De Entrevista

Identificacao da empresa:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)

Nome da empresa:
Total de funcionarios?
Principais produtos?

Principais clientes e mercados?

A origem do capital controlador ¢ nacional ou estrangeira:

A empresa ¢ matriz ou filial?

A empresa pertence a algum grupo financeiro?
Pais de origem da empresa?

Existem outras unidades no Brasil ou no exterior?
Numero de funcionarios?

Faturamento anual?

Tempo de existéncia da unidade?

Tempo de existéncia da empresa?

Identificacoes do entrevistado;

14)  Nome do entrevistado:
15)  Cargo e setor:

16)  Tempo na empresa:
17)  Telefone:

18)  E-mail:
QUESTIONARIO

Prioridades competitivas:

Considerando as cinco prioridades competitivas descritas abaixo:

CUSTO

Producao de produtos mais baratos que os concorrentes;

Producao de varios produtos diferentes em uma mesma linha de produgao;

Melhor a capacidade da fabrica;
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Buscar componentes melhores e mais baratos para os produtos;

QUALIDADE
Oferecer produtos com caracteristicas superiores aos dos concorrentes;
Alta performance;
Durabilidade e confianca no produto;
Reduzir custos com retrabalhos;

Satisfacao do cliente.

FLEXIBILIDADE
Busca por mudancas ageis nos projetos e processos de produtos;
Mix de produtos;

Alta capacidade de resposta ao mercado.

ENTREGA
Entrega na data prometida;
Redugao do tempo de producio;
Langamento de novos produtos antes de seus concorrentes;
Redugdo do ciclo de vida dos projetos visando implementar melhorias respondendo o

mercado de forma répida.

INOVACAO
Mudangas nos projetos dos processos e/ou dos produtos;
Dominio de novas tecnologias;

Investimento em pesquisa e desenvolvimento.
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Responder em uma escala de 1 a 5, sendo 5 mais relacionada e 1 menos relacionada, como a
empresa considera a prioridade competitiva:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Prioridade Competitiva Nota

6) Qualidade:

7) Custo:

8) Entrega:

9) Flexibilidade:

10) Inovagido:

Quais sdo as métricas e/ou critérios utilizadas pelas montadoras para avaliar o
desempenho da empresa?

Em quais das prioridades competitivas é percebida maior pressdo por parte dos
clientes?

Quais mudangas ou técnicas foram adotadas em fun¢ao das prioridades competitivas?

Na opinido do entrevistado, porque o cliente compra da empresa em que trabalha e nao
do concorrente? Qual seria o diferencial?

Quais acOes ou formas de trabalho colaboram para que esse seja um diferencial
competitivo?

O entrevistado percebe alguma influéncia dos clientes para direcionamento das
prioridades competitivas?

Quais sdo as métricas ou critérios para avaliagdo, qualificacdo e monitoramento dos
fornecedores?

Sdo incentivadas mudangas ou adaptacdes nos processos organizacionais do
fornecedor para alinhamento das prioridades competitivas?

Caso sim, como funciona este processo?

10) Como a empresa se estrutura? Poderia fornecer o organograma?
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11)H4a intercambio de profissionais entre projetos (pessoas respondendo a multiplos
comandos)?

12) Como ¢ o processo de selecdo de novos funcionarios? O que se busca num candidato
para o nivel operacional e para os niveis de chefia? Isso tem relagdo com o
desenvolvimento das PCs? De que forma?

13) O que se considera um bom funcionério da produ¢ao no caso do nivel operacional?

14) Qual a escolaridade exigida para os funciondrios da produgdo? O Sr(a) acha que isso
influencia o desenvolvimento das PCs?

15) Como acontece o processo de integragcao de novos funciondrios? E de um novo gestor?

16)Ha um sistema de avaliagdo dos funcionarios? Como os funciondrios sio
recompensados?

17) Como ¢ o nivel de absenteismo da empresa?

18) E o indice de rotatividade?

19) E com relagdo aos funcionarios do nivel gerencial? O que se espera de um chefe?

20)Como o Sr (a) vé o grau de formalizagdo na empresa? As normas sdo bem
especificadas? As principais normas ou regras tratam principalmente de qué?

21)H4 padronizagdo dos processos de trabalho? Como sdo transmitidas as atividades a
serem executadas pelos funcionarios? (descrigdes de cargos, regulamentagoes,
instrucdes operacionais)? Isso contribui ou € uma barreira para o desenvolvimento das
PCs? Por que?

22) Quando uma pessoa erra na organizac¢ao, como se lida com erro?

23) Os funciondrios da producdo tém autonomia para a tomada de decisdao? Se sim, que
tipo de autonomia? Como isso se relaciona com o desenvolvimento das PCs?

24) Existe algum mecanismo formal de receber sugestdes de melhoria dos funcionarios da
producdo? Como isso contribui para o desenvolvimento das PCs?
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25) Sao atribuidas tarefas como (produc¢ao, qualidade, manuten¢do) ao mesmo cargo? Isso
contribui para o desenvolvimento das PCs?

26) Os operadores se revezam dentro das atividades produtivas?

27) Caso haja, qual a porcentagem média de trabalhadores multifuncionais na produg¢ao?

28)Ha trabalho em grupo na produgao? Que tipo? Caso ocorra, como isso se relaciona
com o desenvolvimento das PCs?

29) Quais tipos de treinamentos sdo oferecidos aos funcionarios da produgao?

30) Em média, quantas horas de treinamento por trabalhador se oferece em um ano?

31)H4 auditorias periddicas na organizagdo? Quais? Isso € importante para o
desenvolvimento das PCs?

32) A empresa estimula a comunica¢do informal? Se sim, de que forma?

33) Para a empresa, qual a importdncia da comunicagdo informal entre os funcionarios?
Elas contribuem ou nao para o desenvolvimento das PCs? De que forma?

34) A empresa favorece que o conhecimento seja compartilhado? Por quais meios isso
ocorre?

35) Como o senhor vé o papel da supervisdo na coordenacgdo das atividades?

36) Na empresa, o processo de tomada de decisdo é mais centralizado ou descentralizado?
Quais as vantagens disso? E as desvantagens? De que forma isso contribui ou ¢ uma
barreira para o desenvolvimento das PCs?

37)Que tipo de certificagcdes a empresa possui? Isso é uma exigéncia por parte dos
clientes?

38) Caso a empresa possua varias unidades, como se d4 a comunicagdo entre essas varias
unidades e entre essa unidade e a matriz? Se ha problemas nessa comunicagdo, quais
sao esses problemas?
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39)Como é a comunicagdio entre as 4reas funcionais da empresa? E satisfatoria ou ha
algum tipo de problema?

40) Os funcionarios tem conhecimento das estratégias organizacionais? Se sim, como sdo
comunicados?

41) De modo geral, como o senhor analisa a relacdo entre a estrutura organizacional ¢ as
prioridades competitivas? Quais fatores poderiam ser melhorados para um melhor
suporte da estrutura organizacional as prioridades competitivas?



