Producdo, v. 20, n. 4, out./dez. 2010, p. 524-537
doi: 10.1590/S0103-65132010005000040

o
S
a

Competéncias produtivas e visdo estratégica:
um modelo de gestdo interativa

Edson Pacheco Paladini®*, Fabricia Gongalves de Carvalho®

**paladini@deps.ufsc.br, UFSC, Brasil
bfabriciage@gmail.com, UFSC, Brasil

Resumo

Partindo da distingdo conceitual entre decisdo estratégica e acdo estratégica, apresenta-se, aqui, um modelo que,
fazendo uso da nocdo de competéncias produtivas, gera uma estrutura interativa de agregacdo dos elementos que
compdem o diferencial competitivo de uma organizacdo. O objetivo dessa estrutura ¢ definir os meios de atuacédo da
empresa no mercado e, mais em geral, na sociedade como um todo. Para fundamentar o desenvolvimento do modelo
proposto foi elaborado um suporte tedrico de conceitos, posi¢des e argumentagdes relativas ao processo de gestdo
estratégica, nas suas variadas abordagens e distintos enfoques. O modelo estd em processo de efetiva implantacdo em
uma organizacdo industrial, tendo nela sido utilizadas suas fases basicas na defini¢do do comportamento estratégico
da empresa em estudo nos ultimos dois anos. A analise conceitual e as licdes praticas advindas do processo de
implantagdo efetiva do modelo permitem formular algumas conclusdes (gerais e especificas) acerca da proposta aqui

descrita.
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1. Introducéo

0 presente trabalho objetiva criar meios efetivos
para que as organizacgdes viabilizem o seu modelo
de gestdo estratégica, uma questdo critica pelo seu
impacto na sobrevivéncia dessas organizagoes. A
abordagem pratica proposta para tanto consiste
na estruturacdo de um processo interativo em duas
dimensdes. Na primeira, essainteracdo ocorre entre 0s
proprios meios e recursos disponiveis na organizacio,
de forma a reforcar potencialidades existentes e
transforma-las em diferenciais competitivos; na
segunda, busca-se o direcionamento desta acdo
sinérgica para a criacdo de padrdes individualizados
de atendimento a mercados e, mais geral, a toda a
sociedade. O atendimento ao mercado mantém a
empresa hoje, garantindo que ela permaneca viva; a
atencdo a sociedade amplia suas faixas de atuacio,
assegurando seu crescimento e, por extensdo, seu
futuro. Esse movimento de ampliacdo — do mercado
atual para novos mercados — ¢ uma caracteristica
essencial da gestdo estratégica.

De fato, a gestdo estratégica, em geral, é o
conjunto de processos gerenciais que visa garantir
a sobrevivéncia da industria. E por sobreviver ndo
se entenda “manter-se viva”, justamente porque
esse conceito ¢ insuficiente para preservar viva a
organizacdo. Sobreviver, aqui, refere-se a gerar
possibilidades para que a empresa ndo sO se
mantenha viva, mas, sobretudo, e até para viabilizar
o seu futuro, cresca, amplie-se, progrida, enfim,
evolua (sobreviver = mais do que viver...).

A visdo que mais bem individualiza a gestdo
estratégica ¢ a que gera um conjunto de acOes
de mutua reciprocidade entre as caracteristicas
intrinsecas da organizacio (espaco interno) e o
ambiente no qual ela atua (cenarios externos). No
primeiro caso, inserem-se o processo produtivo,
os recursos humanos disponiveis, as estratégias de
operacdo, os bens e servicos gerados, a localizacdo
fisica, a logistica etc. No segundo, os elementos
mais criticos sdo mercado consumidor, concorrentes,
aspectos ambientais e toda a sociedade.
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A prioridade da gestdo estratégica ¢ determinar
uma caracteristica propria na atuacdo da empresa
de forma a garantir que bens, servicos e métodos
por ela disponibilizados sejam aceitos, desejados
e fidelizados pelo mercado. Ou seja, que essa
caracteristica seja um diferencial que mantenha a
organizacdo no mercado e, principalmente, amplie
sua participacdo nele, pela diversificacdo das faixas
atendidas.

A génese e a motivacdo deste trabalho
nasceram da observacdo pratica. De fato, desde o
primeiro semestre de 2004, alunos de graduacgio e
pos-graduacio na drea de Engenharia de Producdo
da Universidade Federal de Santa Catarina tém
interagido com organizac¢des produtivas dos setores
de bens industriais e de servicos, instaladas em seis
estados brasileiros, acompanhando o esforco destas
organizacdes em selecionar as caracteristicas que
possam transformar-se em diferencial competitivo.
Ou seja: o empenho dessas organizacdes em
definir um perfil estratégico com base em suas
potencialidades e na adequacdo delas ao mercado
e a sociedade. Esse direcionamento empirico, desde
sua origem, caracteriza o problema de pesquisa
(selecionar  quais  caracteristicas  apresentam
componentes estratégicos entre as potencialidades
produtivas da organizacio) e confere uma
delimitacdo importante ao presente trabalho: a
proposta de solucdo para o problema de definir
esse perfil estratégico ¢ fortemente influenciada
pela realidade, pelas praticas, pela cultura, pelos
processos e pelos proprios mecanismos de atuacdo
das organizacoes estudadas, que, embora formem
um espectro bastante amplo, ndo sdo capazes de
representar todo o leque de empresas produtivas.
De outra parte, a abordagem selecionada, que
enfatiza as competéncias produtivas, e o método
proposto, interagcdo entre essas competéncias, sio,
também, considerados como delimitacdes na busca
de solucédo para o problema em questio.

Normalmente, a gestdo estratégica ¢ exercida
pela alta administracdo da organizacdo. 1sso ndo
significa, contudo, que todas as acdes da gestdo
estratégica sejam desempenhadas nesse nivel, que,
por analogia e ajuste ao processo de tomada de
decisdo, costuma ser chamado de nivel estratégico.
Assim, observa-se que hd uma diferenca a ser
considerada entre acOes estratégicas e decisoes
estratégicas.

O presente trabalho comeca com a andlise
dessa distincdo. Essa discussdo permitird definir
como se pode gerar um processo de interagdo dos
elementos da empresa, de modo a direcionar o
carater estratégico de suas decisdes com base em
competéncias produtivas disponiveis. Considerando
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a segunda dimensdo acima mencionada, as
competéncias deverdo estar focadas no esforco de
consolidar posi¢des da organizacdo no mercado
(momento atual) e na sociedade (possibilidades
de crescimento em termos de novos mercados). O
esboco metodoldgico do trabalho compde o item 3.
A seguir, desenvolve-se o suporte teorico necessario
para dar sustenta¢do ao modelo proposto, descrito
no item 4. O item 5 descreve o modelo proposto
e, para estudar a viabilidade de sua utiliza¢do, um
estudo de caso ¢ discutido no item 6. Um conjunto
de conclusdes encerra o texto (item 7).

2. Acdes estratégicas e decisoes estratégicas

Nem todas as acOes estratégicas sdo
desenvolvidas em nivel estratégico. Com efeito,
acdes estratégicas podem ser criadas em nivel
operacional quando, por exemplo, a organizacdo
dispde de um processo produtivo diferenciado, que
permite gerar, também, produtos diferenciados.
Exemplos desta situacdo sdo as empresas que
possuem equipamentos ou métodos “de ponta” em
relacdo aos concorrentes (foi o caso do primeiro
fotégrafo da cidade que se propos a revelar fotos
3x4 em uma hora; ou da confeitaria mais popular
na cidade, que alcancou essa posicdo por contratar
as doceiras mais conhecidas e famosas do lugar).

Uma acdo estratégica de nivel tatico pode ser
constatada quando a organizagio se diferencia pela
elevada qualificacdo dos seus recursos humanos
(caso das empresas de alta tecnologia que investem
na producdo de softwares, por exemplo). Ou por
um processo gerencial que gera indices notaveis de
motivacéo (e, por consequéncia, de participacdo) de
seu pessoal, o que possibilita continuas inovacdes
em bens e servicos, sempre a gosto do mercado.

A acdo estratégica viabilizada em nmivel
estratégico (caso mais usual) é aquela que envolve
decisdes mais amplas, de longo alcance e de prazo
de execucdo maior, sempre visando criar referenciais
especificos de atuacdo. Sdo decisdes que consideram
o0 ambiente externo da empresa, sobretudo em
termos de diferenciacdo quanto a concorréncia.
Assim, o lancamento de novos produtos ¢ um
exemplo que se insere nesse contexto. Como nos
dois primeiros tipos de gestdo, também aqui sdo
enfatizados elementos externos a organizagio.

Alguns tracos comuns aos trés tipos de acdes
estratégicas caracterizam com perfeicdo a propria
gestdo estratégica da organizagdo. Esses tracos sdo
formatados quando se buscam respostas a questoes
gerais, criticas para a sobrevivéncia de qualquer
empresa, a partir das quais os demais elementos que
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caracterizam cada tipo de ac¢do ficam evidenciados,
como se pode ver a seguir:

e Gestdo estratégica com base na agdo operacional
- As questdes gerais a responder aqui sdo: O que
nds sabemos fazer que os outros (os concorrentes)
nao sabem? O mercado se interessa por isso? Quais
nossas deficiéncias de operacdo - elas devem ser
minimizadas, terceirizadas ou desconsideradas?
Esta ¢ a gestdo direcionada a eficiéncia das
operacdes. O modelo de gestdo da qualidade aqui
utilizado é baseado em indicadores /n-/ine; a gestéo
de processo enfatiza as competéncias produtivas
(capacidade de operacdo dos equipamentos, por
exemplo). Acdo diferenciada pela forma como a
organizacdo opera equipamentos, operacdes de
processo e materiais.

e Gestdo estratégica com base tatica - Busca
responder questdes como: O que caracteriza a
cultura, o modelo gerencial, a acdo dos recursos
humanos e as praticas usuais da organizacdo?
Tais caracteristicas configuram elementos de
atratividade ao mercado? Quais falhas estruturais,
culturais ou comportamentais comprometem a
atuacdo mais efetiva da organizacdo? Trata-se
de um modelo de gestdo direcionado tanto a
eficiéncia quanto a eficacia das operacdes. Aqui, a
gestdo da qualidade emprega indicadores off-/ine
e a gestdo de processo enfatiza as competéncias
produtivas  (capacidade humana: processos
gerenciais, qualificacdo, niveis de motivacdo, por
exemplo). Acdo diferenciada pela forma como a
empresa desenvolve seus métodos de trabalho.

e Gestdo estratégica com base estratégica -
Concentra-se em questdes como: Que produtos
devem ser lancados - coletivizados (alcance de
amplas faixas de mercado) ou particularizados
(visam segmentos especificos do mercado)? O
que deve ser considerado no lancamento de um
produto novo (exemplos: barrar o crescimento
da concorréncia, consolidar uma marca, propor
uma solucdo para um momento de crise ou
simplesmente inovar)? Essa ¢ a gestdo direcionada
a eficacia das operacdes. A gestdo da qualidade
utiliza, nesse caso, indicadores on-/ine, e a gestdo
de processo evidencia as observagdes do ambiente
externo (mercados, tendéncias sociais, aspectos
culturais, legislacdo, concorréncia, caracteristicas
atuais e futuras etc.). Acdo diferenciada pela forma
como a organizacio atua.

Nio parece vidvel agir estrategicamente com
base em apenas um desses conjuntos de agoes.
0 mais comum ¢ privilegiar um conjunto tendo
em vista 0 momento atual, a drea de atuacdo, os
objetivos mais imediatos e futuros, a estratégia
de operacdo, as caracteristicas proprias de cada
empresa, entre outros fatores mais pontuais. Mas,
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como regra geral, a acdo gerencial da empresa deve
sempre contemplar os trés conjuntos de acdes.

E nesse ambiente interativo entre os trés
conjuntos de acoOes estratégicas que o presente
trabalho se insere. Mais exatamente, o modelo aqui
proposto trata de decisdes estratégicas estruturadas
com base em competéncias produtivas direcionadas
para consolidar posicdes da organizacdo no mercado
e na sociedade. Ou seja: trata das competéncias
produtivas em uma visdo estratégica, propondo
um modelo de gestdo que determine a efetiva
interacdo dos trés conjuntos de acOes estratégicas.
Em particular, até por seu papel na abordagem
selecionada, o modelo proposto enfatiza dois
conjuntos de mecanismos basicos de gestdo:

® Gestdo estratégica da qualidade, ou o Viés
estratégico da qualidade no processo gerencial
das organizacdes. Qualidade ¢, em ultima andlise,
o direcionamento das caracteristicas de operacido
da empresa para atendimento dos consumidores
via atributos de produtos, servicos e métodos.
A qualidade, assim, avalia se as competéncias
disponiveis podem (ou ndo) consolidar posicdes
da organizacdo no mercado e, mais em geral,
na propria sociedade. Dessas posicdes depende
a sobrevivéncia da empresa - por isso, trata-se
de uma postura gerencial de caracteristicas
estratégicas.

Gestdo estratégica de processos. Este modelo de
gestdo prioriza as competéncias produtivas da
capacidade instalada da organizacéo, ou seja, do
seu processo produtivo. E estratégico porque essas
competéncias criam o diferencial competitivo da
empresa e, portanto, possuem notavel impacto na
sobrevivéncia da propria organizagio, sobretudo
frente & acdo de seus concorrentes.

3. Esboco metodoldgico e delimitacdes

Este trabalho tem uma orientacdo metodoldgica
claramente empirica, tipica da engenharia de
producdo. Sua geracdo estd associada a interacdo
de alunos e professores de cursos de graduacdo e
pos-graduacdo na area de engenharia de producio
com organizacdes produtivas, tanto do setor
industrial quanto de servicos. A observagdo pratica
conduziu a definicdo do problema e, igualmente,
a proposta de solucdo, sob forma de um modelo
pratico que, por sua vez, foi experimentalmente
aplicado como forma de avaliacdo prévia de sua
validade.

Dessa forma, o método de pesquisa aqui
empregado ¢ o indutivo, que considera que o
conhecimento ¢ fundamentado na experiéncia,
nem sempre tendo em vista principios ou normas
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preestabelecidos. No raciocinio indutivo, como
no presente trabalho, a generalizagdo deriva
de observacdes de casos reais. As constatacdes
particulares  conduzem a  elaboracdo  de
generalizacdes (GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI,
1993). Esse viés pode ser visto no desenvolvimento
da proposta, que opera no sentido das
particularidades (caso de decisdes estratégicas) para
as generalizacdes (modelos de gestio estratégica).
Assim, o delineamento metodoldgico do trabalho
esta voltado para a busca de resultados consistentes
e de efeitos multiplicadores efetivos a partir da
observagio de problemas reais.

Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema,
de modo a torna-lo explicito ou construir hipoteses.
Envolve levantamento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com
o problema pesquisado e andlise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assume as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso. Com base
nas definicées de Gil (2002), o projeto de pesquisa
aqui descrito ¢ exploratdrio e, considerando suas
motivacdes primeiras e o processo de viabilizacdo
preliminar de resultados, ¢ classificado como estudo
de caso, ao lado do referencial teorico construido
para oferecer suporte ao modelo proposto.

Para Bell (2008), pesquisa qualitativa é a que gera
uma relagcdo dindmica entre o mundo real, objetivo,
e o sujeito, com sua subjetividade nem sempre
podendo ser traduzida em nimeros. A interpretacio
dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Para
Menezes e Silva (2005), o ambiente natural aqui é
a fonte direta para coleta de dados, e o pesquisador
¢ o instrumento-chave, privilegiando a abordagem
descritiva. O processo e seu significado sdo os
focos principais de abordagem. Por essas razdes, a
abordagem desta pesquisa ¢ a qualitativa.

Quando se analisa o alcance do presente
trabalho, as delimitacdes mais evidentes sdo: a
natureza da proposta de solucdo para o problema
estudado (contaminada pelas acoes e situagdes reais
vividas e observadas pelos autores); a selecido da
abordagem para estruturar o modelo (competéncias
produtivas que podem transformar-se em
diferenciais competitivos) e o método de criar uma
interacdo entre essas competéncias.

4. Suporte teorico

A gestdo estratégica tem sido tratada por
diferentes autores com diversas énfases e variadas
abordagens. Alguns textos cldssicos sobre a
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questdo sdo o de Ackoff - modelo de planejamento
empresarial em uso na década de 70 (ACKOFF, 1978);
os de Porter, sobre estratégia competitiva (PORTER,
1991, 1993), além de Tzu e a arte da guerra (CLAVEL,
2000), com a “arte de vencer as guerras”. Ha visdes
mais atuais, como a de Albrecht (2001), que propds
um modelo que visa analisar fatos, tendéncias e
forcas que podem alterar de forma significativa
o futuro de pessoas e organizacgdes. Esse modelo
evidencia a necessidade de que a gestdo estratégica
adote, sempre, uma visdo ampla e de médio e longo
prazo. Alids, a preocupacdo com o futuro ¢ um
elemento sempre presente nos estudos de gestdo
estratégica (ver, por exemplo, GALBRAITH; LAWLER,
2001; GIBSON, 2005; HAMELL; PRAHALAD, 1995;
MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Muitos autores desenvolvem suas propostas
de gestdo estratégica atentando para a figura do
empreendedor ou do agente de decisdo, o que
enfatiza a importadncia do processo decisério na
gestéo estratégica (GAJ, 2002; DEGEN, 1999). Avisdo
estratégica das pessoas (“pensamento estratégico”)
também ¢ um ponto fortemente discutido na
literatura técnica (MARKIDES; CUSUMANO, 2002;
DIXIT; NELEBUFF, 2006; TELLIS; GOLDER, 2002).
Outros autores enfatizam o uso da gestao estratégica
apoiada em modelos praticos, simples, voltados
para resultados, como Fishmann e Almeida (1990);
Bornholdt (1997); Pagnoncelli e Vasconcellos Filho
(2001) e Ansoff e McDonnel (2004).

0 papel estratégico da gestdo da qualidade, de
outra parte, tem sido enfatizado por varios autores,
em diferentes situacdes, como o modelo estratégico
para a gestdo da qualidade (SRINIDHI, 1998); as
bases tedricas para a gestdo estratégica da qualidade
(JOHANNSEN, 1996); e modelos praticos na area
(MADU; KUEI, 2008). Ja o papel da qualidade na
gestdo estratégica também tem sido analisado ha
muito tempo. Exemplos dessa abordagem podem
ser vistos em Beecroft (1999); Dew (2008) e Stahl e
Grigsby (2007).

Nichols e Houry (2009) mostram que, em tempos
de crise econdmica, a acdo da gestdo da qualidade ¢
crucial para a defini¢do de uma rota de navegacido das
organizacdes em meio a tempestade. Por extensio,
confere-se a qualidade um papel critico na conducéo
da organizacdo em um ambiente de turbuléncia.
Wirtz, Mathieu e Schilke (2007) demonstram que
a gestdo da qualidade interfere na formulacdo das
estratégias de atuacdo de organizacdes envolvidas
em ambientes que se alteram rapidamente (o que
também configura uma crise).

Outrosestudosconsagramelementosestratégicos
que envolvem qualidade. E o caso de Pinar e Ozgur
(2007), que tratam dos impactos em longo prazo da
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série 1SO 9000 no desempenho das organizagoes;
Guimaries, Staples e McKeen (2007), que analisam
como os sistemas de informagdes para a qualidade
sdo relevantes no comportamento estratégico das
organizacdes; Becton e Schraeder (2009) e Marques
(2008), que avaliam a questio sob a otica dos
recursos humanos. Kettunen (2008) desenvolve um
modelo que integra a gestdo estratégica a garantia
da qualidade.

Um método inteligente de conectar gestdo da
qualidade, gestdo de processos e gestdo estratégica
das organizacoes ¢ o direcionamento do processo
produtivo da empresa para o mercado, sempre tendo
em vista as caracteristicas proprias, lancando-se
mao da nog¢do das competéncias produtivas, ou
production competence. Vickery & Vickery et al.
(1993 e 1990) definem production competence
como o meio no qual o desempenho da produgdo
auxilia a estratégia de negdcios da organizacdo. Pode
ser, ainda, o ajuste entre a estratégia da empresa e a
estrutura da producio (CHOE; BOOTH; HU, 1997).
Aqui, qualidade tem papel critico, como se percebe.
A visdo integradora do conceito fica bem definida
se for observada a nocdo de Schmenner e Vastag
(2006), segundo a qual o conjunto dos ativos, das
capacidades, dos processos organizacionais, dos
atributos, das informacdes, do conhecimento, entre
outros, ¢ controlado pela empresa, o que permite a
ela implementar estratégias para melhorar tanto sua
eficiéncia (processo) quanto sua eficicia (objetivos).
Aideia de competéncia pode ser entendida pela visdo
de Pinder (1984), que ressalta que a capacidade de
um individuo para realizar uma tarefa ¢ definida
como habilidade, podendo também ser chamada de
competéncia. A competéncia direciona o processo
produtivo para o pleno atendimento de todos os
objetivos relacionados a nogdo de eficiéncia.

CoateseMcDermott(2002) definem competéncia
como um conjunto de atitudes, habilidades e
tecnologias que a empresa realiza melhor que seus
concorrentes (diferenciacio). No desenvolvimento
de operacoes (sobretudo as mais complexas), ¢
necessario habilidade para conseguir-se aumentar
o desempenho da organizacdo. Os desafios
dos gestores envolvem, assim, identificar essas
capacidades especiais dentro da empresa e entender
como as competéncias podem vir a guiar atividades
que desaguem em vantagem competitiva.

Essa breve revisao bibliografica permite enfatizar
um conceito de gestdo estratégica associado a acdes
bem definidas. Observa-se, contudo, que nem sempre
os autores de textos na area priorizam a estruturagao
de modelos praticos (estruturacdo das agdes) para
viabilizar o emprego das estratégias naturalmente
associadas aos conceitos, sobretudo em termos da
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integracdo dessas acoes, desenvolvidas em diferentes
niveis da organizacdo. Da mesma forma, ainda que
se enfatize o papel da gestdo da qualidade no
comportamento estratégico das organizagdes, nem
sempre se traduz essa preocupacdo em modelos que
insiram a gestdo da qualidade na gestdo estratégica
da empresa, unico meio de se criar uma gestdo
estratégica da qualidade. O mesmo se pode dizer
da gestdo de processos. O presente trabalho propde
um modelo que tem por objetivo preencher essas
lacunas observadas.

5. Estrutura do modelo proposto

0 suporte tedrico discutido abre espaco para uma
proposta de aplicacdo pratica bem caracterizada.
A consisténcia dessa posicdo foi confirmada pelos
trabalhos praticos descritos na introducdo do
texto.

Com base nesses elementos ¢ que foi estruturado
0 modelo aqui proposto. Em linhas gerais, sdo sete
suas fases: analise externa; definicdo de objetivos
estratégicos; diagnostico do processo produtivo;
caracterizacdo estratégica do processo produtivo;
projeto do processo produtivo; gestdo da operacdo
do processo; e otimizacdo do processo produtivo.
Para cada fase foram fixados os objetivos gerais a
atingir; focos de atuacio (dependendo da natureza
dessas metas, a fase pode ter um ou mais focos
de atuacdo; se houver mais de um, as acdes serdo
associadas a cada um deles); acdes necessdrias
para viabilizar o alcance dos objetivos; resultados
esperados; natureza dos indicadores para avaliar
os resultados obtidos; associacdo dos indicadores
selecionados naquela fase aos ambientes de
producdo da qualidade /n-line, on-line, off-iine,
conforme as defini¢ées de Paladini (2004) e modelos
de gestdo (estratégica, tatica e/ou operacional)
adotados na fase em questao.

Uma visdo geral do modelo ¢ apresentada na
Figura 1. Nela, observa-se que a gestdo estratégica
tem um curso mais amplo para caracterizar o
crescimento da organizagdo, quando comparada a
gestdo tatica e operacional.

0 modelo possui sete fases, que podem ser
agrupadas em dois conjuntos ou etapas. A primeira
etapa retne as analises preliminares, as definicdes
e os diagnosticos. Envolve as trés primeiras fases.
Esta etapa ¢ mostrada na Figura 2.

Ja a segunda etapa envolve as decisdes e 0s
direcionamentos das acdes propostas pelo modelo.
Inclui as fases de 4 a 7. Esta etapa é mostrada na
Figura 3. A seguir, detalha-se o modelo.
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Organizagao
Gestdo

. ..operacional ..
\

Figura 1. Crescimento da organizacéo - visdo estratégica.

Fase 1

Gestdo estratégica | Fase 2 -c%

o

1$1] 5}
— = o
Gestdo tatica ;5
I:_? | Fase 3 A

Fase 3| Gestio operacional

Figura 2. Etapa de analise, definicdes e diagndsticos
(Fases 1 a 3).

Fase 4

Estratégias da Estratégias de
organizacdo producio

Fase 5 ¢y
Objetivos Padrdes de
i estratégicos | i desempenho i
produtivo
Fase 7 Fase 7
1 Fase 6

Figura 3. Etapas de decises e direcionamentos.

5.1. Fase 1 - Andlise externa

Aqui, pretende-se configurar com clareza o
ambiente de atuacdo da organizacdo. Para tanto,
sdo propostas as seguintes acdes: (1) definicdo
das caracteristicas que compdem uma Vvisdo
abrangente do mercado e do ambiente geral de
atuacio da organizacgio; (2) andlise dindmica dos
cenarios externos; (3) avaliacdo do atendimento ao
mercado (em geral) e as necessidades especificas
dos consumidores. Sdo resultados esperados a
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definicdo das varidveis externas mais relevantes
para a atuacdo da empresa; a fixacdo de padroes
mais provaveis de desempenho para essas variaveis
e a selecdo de indicadores de monitoramento das
varidveis. Os indicadores para avaliar os resultados
obtidos sdo do tipo on-/ine e tem-se um modelo de
gestdo estratégica.

5.2. Fase 2 - Definicdo de objetivos
estratégicos

Nesta fase, procura-se definir as caracteristicas
gerais da atuacdo da organizacdo no mercado e
na sociedade. Essas caracteristicas envolvem dois
focos de atuacio: (1) relagdo da visio externa com
o direcionamento das acdes da organizacio (acdo
estratégica) e (2) desdobramentos no 4mbito interno
(gestdo tatica: potencialidades e competéncias;
acOes operacionais: processo produtivo). Para o
primeiro foco, as agées propostas sdo: (1.1) definicdo
da atuacio da organizacio; (1.2) caracterizacio do
foco como acdo diferenciada de produto, servico ou
método; (1.3) estruturacio do modelo competitivo da
empresa - visdo externa: ameacas e oportunidades;
e (1.4) definicio do perfil estratégico da organizacio
diante dos diversos cenarios de atuacdo. Para o
segundo, (2.1) estruturacido do modelo competitivo
da empresa - visdo interna: potencialidades e
fragilidades da organizacdo; (2.2) selecdo do
modelo de gestdo adequado a concepcdo estratégica
definida; (2.3) definicdo dos perfis de competéncias
ajustados a concepcdo estratégica definida;
(2.4) selecdo das potencialidades requeridas para
tanto e identificacdo das caracteristicas gerais
desejadas ou impostas ao processo produtivo como
forma de atender ao modelo estratégico de acgdo
selecionado.

Os resultados esperados envolvem o
direcionamento de todas as ac¢des da organizagdo
para a atuacdo no ambiente externo; estrutura
organizacional, métodos de trabalho, produtos,
servicos e meios definidos; diagndstico de pontos
fracos a minimizar e de pontos fortes a explorar;
acoes externas a desenvolver e opcdes a evitar na
atuacdo da empresa; modelos de gestdo tatica e
operacional adequados a concepcdo estratégica
da organizacdo. Os indicadores para avaliar os
resultados obtidos sdo 7n-/ine (pontos fortes,
pontos fracos, ajustes promovidos); off-/ine
(potencialidades, deficiéncias e suporte requerido)
e on-line (ameacas e oportunidades: concepcido
estratégica selecionada). E o modelo de gestio tem
caracteristicas operacionais e taticas (visio interna)
e estratégicas (visio externa).
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5.3. Fase 3 - Diagndstico do processo
produtivo

Busca-se determinar as competéncias do
processo produtivo. Ha dois direcionamentos nesta
fase: (1) gestdo para avaliacdo de meios fisicos e
informacdes e (2) gestio para avaliacdo do potencial
humano. Para o primeiro direcionamento, as agdes
propostas sdo: (1.1) a identificacdo das operacoes
elementares do processo produtivo; (1.2) a
caracterizacdo de potencialidades e deficiéncias
basicas das operacdes; (1.3) a defini¢do de pontos

criticos do processo (melhorias compulsdrias
requeridas); (1.4) a determinacio de pontos
deficientes do processo (melhorias desejaveis

requeridas) e de pontos fortes que o caracterizam
positivamente. Para o segundo direcionamento,
tem-se: (2.1) o diagndstico de aptidoes; (2.2) a
avaliacio de habilidades; (2.3) a definicdo de
caréncias em termos de habilidades e (2.4) a
determinacdo de aptiddes diferenciadas.

Osresultadosesperadosenvolvem adeterminacdo
das melhores operagcdes do processo que podem
diferencia-lo em relacdo aos concorrentes; a
definicdo das operacdes de processo que requerem
melhorias imediatas (compulsorias); a identificagcido
das oportunidades de melhorias (desejaveis) e a
estruturacdo do perfil das aptidées diferenciadas,
instaladas efou disponiveis (competéncias distintas
ou criticas). Os indicadores para avaliar os resultados
obtidos sdo 7n-/ine (operactes) e off-/ine (aptiddes).
E o modelo de gestdo envolve aspectos operacionais
(in-line) e taticos (off-/ine).

5.4. Fase 4 - Caracterizacdo estratégica do
processo produtivo

No ambito do conceito das competéncias
produtivas, pretende-se determinar o ajuste entre
a estratégia da organizacdo (acdo determinada
pelos objetivos estratégicos) e a estratégia da
producdo (padrées de desempenho das dreas
operacionais e taticas). A fase envolve dois focos
de atuacdo: (1) a gestdo de operacdes e (2) a
gestdo do potencial humano. Para o primeiro caso,
busca-se (1.1) avaliar as operacdes elementares de
processo; (1.2) definir o padrdo de flexibilidade
das operacdes e as melhorias para atingir tais
padroes; (1.3) consolidar pontos fortes do processo
que sdo aderentes a acdo estratégica e minimizar
deficiéncias que comprometem essa mesma acio;
(1.4) estruturar o programa basico de producio da
qualidade e o programa de andlise e incremento
da produtividade; e (1.5) viabilizar o uso de
ferramentas de amplo alcance, sempre visando
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a flexibilidade produtiva. Para o segundo foco,
tem-se: (2.1) estruturacdo do modelo de gestido do
potencial humano em acordo com as competéncias
que lhe sdo inerentes; (2.2) criacio do mapa das
potencialidades  (competéncias  diferenciadas);
(2.3) determinacdo de capacidades especiais para
lidar com operagdes complexas e (2.4) selecdo de
competéncias particularizadas ajustadas a acdo
estratégica da empresa.

Como resultados esperados, quer se garantir
que sejam identificadas e analisadas as operacdes
de producdo aderentes aos objetivos estratégicos
da organizacdo; estruturado o modelo de gestdo
dessas operacdes; viabilizado e consolidado o
modelo de gestdo do potencial humano com viés
estratégico. Os indicadores para avaliar os resultados
obtidos sdo /n-/ine (operagdes) e off-/ine (recursos
humanos), e o modelo de gestio contempla
elementos operacionais (/n-/ine), taticos (off-/ine)
e estratégicos (desempenhos que atendem altos
padrdes).

5.5. Fase 5 - Prgjeto do processo produtivo

Aqui objetiva-se estruturar a estratégia de
producdo, que viabilizara as diretrizes gerais de
operacdo do processo produtivo. A¢cdes propostas:
(1) andlise e perfeita compreensio da estratégia
da organizacio; (2) selecdo das estratégias de
negocio; (3) determinacdo de competéncias de
producdo requeridas pelas estratégias de negocios;
(4) estruturacdo das estratégias de producio;
(5) fixacio dos niveis globais de eficiéncia do
processo requeridos para o pleno alcance da
estratégia da empresa; (6) definicio dos mecanismos
de integracio dos meios (eficiéncia como padrio
de processo e eficacia como alcance de objetivos);
(7) fixacdo dos niveis globais de eficicia a partir
da acdo estratégica da organizacdo e dos niveis
de eficiéncia obtidos e (8) estruturacio do modelo
gerencial do processo produtivo. A quarta acdo foi
bem detalhada, sendo dividida em quatro outras
acoes: (4.1) adequacio do processo 3 missdo da
empresa; (4.2) determinacéo de objetivos compativeis
com a missdo estabelecida; (4.3) determinagio das
politicas operacionais (diretrizes gerais de operagio)
e (4.4) acGes de produgio (viabilizagdo da estratégia
de producio). Para este ultimo caso, pretende-se
definir o nivel de desempenho das operacdes de
processo e do suporte ao processo, incluindo a acdo
do potencial humano no nivel operacional.

Alguns resultados esperados: definicdo de
um modelo de estratégia de producdo adequado
a estratégia da organizacdo; selecio de acdes de
producdo direcionadas para elevados niveis de
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eficiéncia e realizacdo de investimentos em eficiéncia
para utilizd-la como componente da eficacia. Os
indicadores para avaliar os resultados obtidos sdo
on-line (estratégia da empresa); 7/n-/ine (operacoes
e meios que integram a estratégia de producio);
off-line (integrag¢do de recursos), e 0o modelo de
gestdo possui componentes operacionais (/77-/ine),
taticos (of7-/ine) e estratégicos (on-fine).

5.6. Fase 6 - Gestdo da operacdo do
Processo

Esta fase visa criar o modelo de gestdo para
garantir o correto desenvolvimento do processo
produtivo. Mais em geral, trata-se do gerenciamento
do processo de producdo para alinha-lo aos
objetivos estratégicos da organizacdo. E envolve
trés focos de atuacdo: (1) gestdo de meios, recursos
fisicos e informacdes; (2) gestdo das contribuicGes
individuais e (3) gestdo por equipes. A¢oes para cada
foco de atuacfo: Para o primeiro: (1.1) criagdo de
um modelo de gestdo que privilegie a integracdo de
meios; (1.2) estruturacdo de equipes operacionais
que atuem em conjunto nas acdes de processo;
(1.3) investimento continuo na flexibilizacdo das
operacdes de processo (interagdo entre os meios
e as pessoas). Para o seqgundo: (2.1) investimentos
no desenvolvimento de aptiddes particularizadas
(definidas na fase 3); (2.2) desenvolvimento do
processo de gestdo de contribuicdes individuais;
(2.3) avaliacio do grau de competéncia dos
colaboradores; (2.4) criacdo do modelo de gestdo
de habilidades; (2.5) estruturacdo do processo de
formacéo; (2.6) desenvolvimento do processo de
formacéo; (2.7) avaliacdo do processo de formacéo;
(2.8) estruturagdo do processo de qualificacdo;
(2.9) desenvolvimento e avaliacio do processo de
qualificacdo; (2.10) determinacio de habilidades
diferenciadas; (2.11) estruturacdo, desenvolvimento
e avaliacdo do processo de atualizacdo permanente;
e (2.12) investimentos no desenvolvimento de
competéncias particularizadas. Ja para o terceiro,
tem-se: (3.1) desenvolvimento do processo de gestdo
de contribuicbes coletivas; (3.2) estruturacdo de
modelos de gestdo participativa; (3.3) levantamento
de redes formais e informais de interatividade entre
pessoas e areas; (3.4) avaliacdo da capacidade dos
colaboradores de trabalhar em grupo; (3.5) definicdo
de um processo de preparo para o trabalho em
equipe: dindmica de grupo; (3.6) atividades de
grupos: atribuicdo de agdes e responsabilidades;
fixacdo de metas de eficiéncia a atingir; ampliacdo
da area de atuacio (drea externa a organizacio) e
fixacdo de metas de eficacia a atingir.
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Os resultados esperados envolvem definig¢oes
consolidadas: estrutura de um modelo de gestdo
que investe na integracdo dos meios como
pré-requisito para a agilizacdo das operacoes de
processo; equipes multidisciplinares que atuam
em um modelo de gerenciamento integrado das
operacdes de producdo; atividades de producdo
flexiveis e adequadas ao movimento de alteracdo
e adaptacido de objetivos operacionais; pessoal
formado, habilitado, qualificado e atualizado;
modelos quantitativos de avaliacdo do desempenho
do potencial humano da organizagio; modelo de
gestdo que ajusta competéncias disponiveis aos
objetivos estratégicos da empresa; modelo de gestdo
participativa, que prioriza contribuicdes coletivas a
partir de potencialidades individuais; modelo de
avaliagdo quantitativa dos niveis de eficiéncia e
eficacia da organizacdo. Os indicadores para avaliar
os resultados obtidos sdo melhorias em ambientes
in-line (eficiéncia); melhoria em ambientes on-/ine
(eficacia) e melhoria em ambientes off~line
(integragdo). Ainda envolvem a avaliacio das
melhorias nas acdes do potencial humano nos trés
ambientes via modelos quantitativos, mas com
énfase no ambiente of7-/ine, e do processo gerencial
(igualmente ambiente off-/ine). 0 modelo de gestdo
contempla acdes nos ambientes operacionais
(in-Iine), taticos (off-/ine) e estratégicos (on-/ine).

5.7. Fase 7 - Otimizacdo do processo
produtivo

Esta fase busca promover a melhoria continua
do processo produtivo e seu crescente ajuste em
relacdo aos objetivos estratégicos da organizacio.
A fase inclui (1) monitoramento do cenario externo
a empresa; (2) avaliacdo periddica do processo;
(3) verificagdo dos niveis de atuacdo da organizacio
no ambiente em que ela se insere e (4) capacidade de
continuo ajuste da empresa a realidade do mercado
e da sociedade. Sdo quatro os focos de atuacgdo:
(1) cenario externo & organizacio; (2) avaliacio
periodica do processo; (3) niveis de atuacio externa
da empresa e (4) ajuste da organizacio a realidade
do mercado e da sociedade como um todo. AcOes
para cada foco de atuacéo :

® Monitoramentos de cendrios externos: visao temporal

(momento) das varidveis externas & organizacio e

relevantes a sua atuagio, e visdo sequencial (histdrico

e tendéncias) dessas mesmas variaveis.

® Desenvolvimento de um modelo de avaliagdo
periodica do processo: avaliagdo da contribuicdo
do processo produtivo para o desempenho
da organizagdo e para o alcance de objetivos
estratégicos da empresa; determinacio de
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elementos que tendem a diferenciar o processo
produtivo em relacdo a concorrentes; revisdo dos
indicadores de competitividade da organizacéo;
avaliacdo do processo de integracdo de meios em
termos da agilidade e da flexibilidade conferidas
as operacoes de producéo; andlise da melhoria no
desempenho das operagdes e analise da melhoria
das operacdes integradas.

® Avaliacdo da agdo da empresa no ambiente em
que ela se insere: determinacdo de indicadores
para avaliar a presenca da organizacio no cenario
externo; andlise permanente de novos caminhos
para responder rapidamente as mudancas de
mercado e da sociedade e avaliacdo dos indicadores
da empresa em confronto com indicadores obtidos
em outras empresas (no caso, as concorrentes).

® Avaliacdo do ajuste do processo produtivo e da
organizacdo como um todo as caracteristicas da
demanda: avaliacdo do ajuste entre a estratégia da
organizacdo e a estrutura da producido (ou seja:
a adequacdo do processo produtivo aos objetivos
estratégicos); andlise da visdo da eficiéncia como
valor para a eficacia; determinacdo de indicadores
da interacdo efetiva entre os objetivos estratégicos
e as prioridades associadas as operacdes
produtivas (direcionamento do processo produtivo
para atendimento de objetivos estratégicos);
determinacdo de indicadores externos para
avaliar o ajuste das operacdes das organizacoes
aos requisitos do mercado e avaliacdo do
comprometimento social da empresa.

Como resultados esperados da fase, listam-se:
perfeita e rapida compreensdo do cendrio externo
a organizacdo, sua situacdo atual, tendéncias
imediatas e de longo prazo; permanente avaliacdo
do processo produtivo de forma a garantir sua
crescente contribuicdo para o alcance de objetivos
estratégicos da empresa; melhoria continua na
atuacdo da organiza¢io no ambiente em que ela se
insere, sobretudo nas faixas de mercado atendidas;
ampliacdo permanente da capacidade de ajuste
a realidade do mercado; niveis de expectativa da
demanda atendidos e superados; imagem social
positiva consolidada. Os indicadores para avaliar
os resultados obtidos sdo on-/ine: avaliacdo do
cendrio externo a empresa e ajuste a realidade do
mercado; 7n-/ine: avaliacdo periddica do processo;
in-line e on-line: niveis de atuagdo da organizacdo
no ambiente externo e off-/ine: comprometimento
social da empresa. Tem-se, aqui, a gestdo operacional
(7n-line), tatica (off-/ine) e estratégica (on-/ine).

6. Aplicacdo pratica do modelo proposto

0 modelo proposto foi implantado ao longo
do desenvolvimento de um processo de gestdo

Paladini, E. P. et al.

Competéncias produtivas e visdo ... modelo de gestdo interativa. Prod. v. 20, n. 4, p. 524-537, 2010

estratégica em uma organizacdo produtora de bens.
Ainteracdo dos autores com essa empresa comecou
em final de 2006 e se desenvolveu sob forma de
acOes académicas (orientacdo de trabalhos de
conclusdo de cursos de especializacdo desenvolvidos
por alunos que eram funcionarios da empresa e de
estagiarios de graduacgdo que 14 atuavam) e técnicas
(apoio as empresas de consultoria contratadas
pela organizagdo). Assim, a observacdo direta e o
acompanhamento de a¢des de melhoria, desde sua
concepcdo, foram duas das formas mais usuais de
obtencdo de dados. Os representantes da empresa
com as quais os contatos eram mais frequentes
eram membros da média geréncia e dois diretores
(drea industrial e planejamento estratégico). A
coleta de dados cobre o periodo de janeiro de 2007
a dezembro de 2008, quando ocorreram as acdes
mencionadas. As fontes dos dados consistiam de
documentos da propria organizacdo, e sua andlise
seguia o processo usual de avaliacdo de melhorias.

A empresa estudada ¢ uma organizacdo
industrial que produz bolachas e biscoitos, sendo
sua sede situada no interior do Estado de Sdo Paulo,
onde estd sua maior fabrica. A empresa congrega
mais quatro fabricas, situadas em outros estados.
Tendo em vista a natureza das informacdes aqui
consideradas e suas implicagdes no perfil estratégico
da propria empresa, assumiu-se 0 COMPromisso
com a empresa de que seu nome, razdo social ou
outras informacdes que pudessem identifica-la,
ou a algum de seus produtos, ndo seriam aqui
incluidos. O Quadro 1 mostra, esquematicamente,
o desenvolvimento descrito a seguir.

6.1. Situacdo anterior

A organizagdo sempre priorizou uma linha de
produtos constituida por biscoitos amanteigados
(biscoito doce com sabor de manteiga), por ser esse
seu historico carro-chefe das vendas. Além disso,
investe esforcos nas linhas de biscoitos de milho
(biscoito doce), nas broas (biscoito doce, com fécula
de mandioca, acucar, clara de ovos e bicarbonato de
amonio), nos biscoitos a base de polvilho comum
(também biscoito doce) e de polvilho especial (esse
biscoito ¢ salgado, e inclui em sua composicio
o polvilho azedo). Outras linhas de produtos
incluem os merengues (feitos com acucar refinado
e claras de ovos), biscoitos que apresentam sabor
caracteristico mais forte e acentuado, como aqueles
a base de amendoim, mel e glaceados em geral, e
ainda produtos tipo “folhado” (biscoito doce com
cobertura de acucar).
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Quadro 1. Fluxo de agdes no estudo de caso.

1. Situagdo anterior - até janeiro de 2007

Natureza dos produtos Motivacdo para o desenvolvimento

de produtos

Producéo

Biscoitos amanteigados, biscoitos de milho, broas, biscoitos
a base de polvilho (comum e especial), merengues,
biscoitos a base de amendoim, mel, glaceados e folhados.

Publico geograficamente localizado

-« o . Uma unica fabrica
na regido da fabrica. Gostos locais.

2. Fase de transicdo - a partir de janeiro de 2007

Natureza dos
produtos

Motivacdo para o

Decisa egi .
ecisdo estrategica desenvolvimento de produtos

Referencial de atuagédo

Aquisicdo de 4 fabricas
em 4 estados

Perfil dos publicos onde as

Gostos locais o .
fabricas estavam instaladas

Mantidos os anteriores

3. Consolidacdo das decisdes estratégicas — uso do modelo

Natureza dos Motlvaga.o Ll @
desenvolvimento de

Fase do modelo Referenciais de atuacio

rodutos
P produtos
Habitos alimentares,
Fase 1: Analise cultura e gostos Necessidades de mercado. Perfil historico da organizagéo.
externa (novos A definir locais. Poder Proje¢des de consumo. Indicadores: produtos a langar,
ambientes). aquisitivo. alterar ou manter.
Concorrentes.
Pesquisa de campo: BU, BP e BA. Processos produtivos
Fase 2: Objetivos Produtos adequados a Idem  fase 1 direcionados. Recursos humanos locais (competéncia

estratégicos. cada mercado. produtiva). Indicadores definidos pelos Conselhos de

Consumidores. Novos produtos.

Fase 3: Diagnostico
do processo
produtivo.

Novos fornecedores.

Definidos na fase 2. .
Treinamento de recursos humanos.

Pesquisa de campo.

Fase 4: Caracterizacdo Elementos que

Definidos na fase 2. Produtos: sabor, peso, quantidade do produto por caixa e

estratégica do o s compdem os R ~ A
g . Avaliacdo de mercado. comp dimensdes das embalagens, além do preco.
processo produtivo. indicadores.

Treinamentos interativos. Reestruturagdo da administracdo
. Definidos pela Sistema de das fabricas e dos processos produtivos. Indicadores para a

Fase 5: Projeto do - L . . . B .
. avaliacdo periodica do Informacgdes Fast avaliacdo da qualidade. Eficiéncia do processo. Indicadores

processo produtivo. : ~ i . .

mercado. Taste. de suporte a produgéo. Logistica de matérias-primas e

produtos pré-processados.

Definidos pela

Fase 6: Gestdo da Gestdo de meios.

operacdo do processo.

avaliacdo periodica do
mercado.

Avaliacdo das padarias
regionais.

Fabrica de produtos pré-processados.

Fase 7: Otimizacdo do

Definidos pela
avaliacdo periddica do

Avaliacdo das padarias
regionais.

Avalia¢do periodica do processo. Ampliacdo dos Conselhos

rocesso produtivo.
P P mercado.

Pesquisa de campo.

de Consumidores. Insercdo social.

6.2. Fase de transicdo

Historicamente, sua produ¢do comegou na
fabrica do interior de Sdo Paulo e, por isso, sua linha
de produtos sempre foi voltada para um publico
localizado nessa regido. Os bons resultados obtidos
pela empresa ao longo dos dez primeiros anos de
funcionamento a levaram a optar por voos mais
altos. Em 2006, a empresa resolveu ampliar seu
raio de atuacdo e tomou uma decisdo estratégica
bem especifica: ao invés de investir em processos
logisticos, por exemplo, e ampliar mercados a partir
de uma mesma base, decidiu adquirir fabricas em
quatro estados. O suporte a decisdo estratégica
estava associado a proposta de manufaturar
produtos de acordo com o perfil do publico-alvo de

cada uma dessas regides, que certamente poderia
ndo ser o mesmo perfil do publico original, radicado
no interior paulista.

6.3. Consolidacdo das decisoes estratégicas
- Uso do modelo

A organizagdo iniciou o processo de ampliacdo
adotando a fase 1 do modelo (andlise externa),
tentando configurar com clareza os quatro novos
ambientes de atuacdo, ou seja, as regides geograficas
selecionadas a partir das fabricas adquiridas. Em
termos de visdo de mercado, foram considerados
habitos alimentares locais (formatacio das refeicoes),
tracos culturais (por exemplo, o habito de tomar
café em finais de tarde, cujo acompanhamento nao
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¢ 0 mesmo do café da manhi), gostos locais por
determinados alimentos (prioridade aos derivados
do leite; tipos de frutas mais comuns; uso de cafés
mais ou menos encorpados etc.) e também itens
como poder aquisitivo, existéncia de concorrentes
locais ou provenientes de outras regides (mas
com atuacgdo na drea). Definiu-se um modelo de
atendimento que poderia vir a ser desenvolvido
tanto em termos do mercado como um todo como
de necessidades mais especificas (maior preferéncia
por produtos doces ou salgados, por exemplo).
Esses elementos foram confrontados com a atuacio
histérica da organizacdo. A seguir, foram feitas
projecdes de consumo para periodos proximos e
outros, mais a longo prazo.

Dessa andlise surgiram os indicadores on-/ine
que definiram quais produtos das fabricas adquiridas
deveriam ser mantidos, quais seriam alterados
e quais deveriam ser lancados (preferéncias dos
consumidores).

Quase simultaneamente a fase 1, comecou
a fase 2 do modelo (definicio de objetivos
estratégicos). A organizacdo entendeu que as
caracteristicas de atua¢io deveriam ser pautadas pela
selecdo de produtos adequados a cada mercado. Foi
feita, entdo, uma pesquisa de campo que permitiu
que a empresa definisse trés grupos de produtos.
O primeiro grupo, que ficou conhecido como BU,
inclui biscoitos e bolachas com aceitacdo em todo
o mercado atendido pela empresa. O segundo,
chamado BP, define uma relacdo direta entre cada
tipo de biscoito ou bolacha e uma éarea geografica
de maior consumo. O terceiro grupo, denominado
BA, constitui-se de biscoitos e bolachas vendidos
em todas as regides de atuacdo da empresa, mas
que requerem adaptacdes especificas para cada
caso, sobretudo em termos da insercdo de maiores
percentuais de determinados ingredientes (acucar
ou farinha de nozes, por exemplo).

Essa decisdo (estratégica) de agrupar os produtos
exigiu alguns desdobramentos nos ambientes
tatico e operacional (processo produtivo). No
primeiro caso, foram definidas as potencialidades
e as competéncias necessarias para formatar os
produtos do grupo BP e para processar os ajustes do
grupo BA. A organizac¢io decidiu, entdo, selecionar
recursos humanos locais, ou seja, padeiros,
confeitadeiras e doceiras residentes em cada uma
das regides atendidas, de modo que fosse possivel
conferir um “sabor local” aos biscoitos e bolachas.
Esse grupo de profissionais compds a capacidade
local de operagdo, plenamente direcionada para o
mercado até por forca de sua origem (competéncia
produtiva).

0 efeito dessa estratégia foi imediato. Os
produtos passaram a ter plena identificacio regional
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e, porisso, diferenciaram-se em relacdo aos produtos
“massificados” dos concorrentes. Essa estratégia foi
convertida em um conjunto de pecas publicitarias
de inegdavel apelo junto aos consumidores.

Ainda na fase 2, ao analisar os indicadores
in-line do processo, a organizacdo entendeu que
tinha alguma dificuldade em criar plena adaptacdo
dos produtos ao mercado, embora a mao de
obra local contribuisse muito para tanto. Assim,
decidiu criar os Conselhos de Consumidores.
A ideia era simples. Por meio de exposicio em
supermercados, participagdo em eventos (nos
quais servia gratuitamente os coffee-breaks), acées
interativas em pontos de vendas, distribuicdo
de “amostras gratis” dos produtos em escolas e
associacdes comunitdrias, a empresa comecou a
captar as opinides dos consumidores sobre cada
produto e a fazer pequenas modificacdes na receita
(indicadores 7n-/ine), sempre com base na opinido
dos consumidores (indicadores on-/ine).

Uma das primeiras propostas dos Conselhos dos
Consumidores foi a introducdo de novos produtos,
que até entdo a empresa ndo fabricava. Dois deles
se revelaram campedes de vendas: dois tipos de
biscoitos de chocolate, com cobertura de chocolate
ao leite, o primeiro com recheio de baunilha e o
segundo com recheio de morango. Até o peso
da embalagem (125 g) foi sugestio de um dos
conselhos.

Estava sendo iniciada a fase 3 do modelo, na
qual a empresa redefiniu seus fornecedores em
face das mnovas receitas adotadas para biscoitos
e bolachas e determinou que todos os recursos
humanos da organizacdo passassem por um
treinamento, para adequar os indicadores jn-/ine
do processo produtivo as informacdes vindas dos
Conselhos de Consumidores (indicadores on-/ine).
Nesse momento, a empresa determinou outras
varidveis relevantes para os produtos, em face tanto
das caracteristicas do processo produtivo em si (ja
agora migrando para a fase 4 do modelo) quanto
das expectativas de consumo. Aqui, foram definidos
0s conjuntos gerais de indicadores /n-/ine, on-line
e off-/ine, ficando eles associados a quatro grupos
de atributos: (1) sabor (ingredientes e forma de
prepara-los), (2) embalagem (peso), (3) quantidade
do produto por caixa e (4) dimensdes das embalagens.
Um quinto elemento, preco, ndo foi definido como
grupo independente, mas foi associado a cada
um dos quatro grupos de atributos, conforme as
posicdes dos Conselhos de Consumidores.

As providéncias anteriores determinaram um
novo projeto para o processo produtivo, ja agora na
fase 5 do modelo. As a¢des mais importantes desta
fase foram as seguintes:
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® Estruturacdo de um novo sistema de informacdes
para a organizacdo, totalmente automatizado,
batizado como Fast 7aste. Ainda que sua estrutura
seja relativamente complexa (e por isso nio sera
aqui detalhada), a ideia que pautou sua criacdo
¢ simples: fazer as informacdes dos Conselhos
dos Consumidores chegarem rapidamente as
fabricas, de forma a processar, no menor espago
de tempo possivel, as alteracdes no grupo BA e o
lancamento de novos produtos para o grupo BP.
Essas informagdes afetam também o grupo BU,
ndo tanto em termos do primeiro, mas sim dos
outros trés atributos.

e Desenvolvimento de treinamentos interativos,
colocando os profissionais que atuam no projeto
dos produtos (grupos BP e BA) em contato
com os Conselhos de Consumidores. Integram
o ftreinamento as sessdes de degustacio de
novos produtos (ou de produtos “adaptados”).
Essas sessOes foram criadas na fase 2, mas se
consolidaram neste momento.

® Reestruturacdo da administracdo das fabricas, que
se tornam mais independentes e com viés mais
local.

e (Cria¢do de um modelo de avaliacdo da qualidade
baseado em indicadores on-/ine em niveis locais
(fabricas) e, a seguir, em niveis mais amplos (toda
a organizacio).

e (Criacdo de indicadores /n-/ine para avaliar niveis
locais e globais de eficiéncia do processo. A ideia
foi transformar agdes quase artesanais de producgao
em processos industriais.

® Avaliacdo dos indicadores off-/ine da organizacdo e
das fabricas em particular, para garantir adequado
suporte as acdes de producéo.

e Criacdo de um modelo de logistica (até entio,
apenas incipiente, até por forca da decisio de
descentralizar a producio) em termos de matérias-
primas e produtos pré-processados (no caso
do grupo BU) e da distribuicdo dos produtos
acabados.

Por envolver a gestdo dos processos, essas
atividades inauguraram a fase 6 do modelo, situagao
atual da empresa. Um processo de consultoria esta
propondo, agora, um novo modelo de gestdo de
meios, que pode determinar a construcdo de uma
sexta fabrica, situada em um ponto intermediario
entre as cinco atuais, de forma a gerar produtos
pré-processados para os grupos BU e BA. No caso do
grupo BU, o acabamento a ser feito posteriormente
envolve os atributos 2 a 4; no sequndo caso, trata-se
especificamente do atributo 1 (sabor).

Outra decisdo que estd sendo implementada
¢ a aquisicdo de 12 padarias nas regides onde as
fabricas estdo instaladas. A meta ¢ desenvolver
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produtos de forma experimental nesses locais. Por
sua proximidade com o publico consumidor, elas
permitem a rapida avaliagdo de indicadores on-/ine.
Assim, a producdo em escala industrial seria
respaldada por uma pesquisa de campo mais efetiva,
desenvolvida em niveis locais pelas padarias.

Associando a gestdo das equipes (fase 6) com
a preocupacdo com a otimizagdo do processo
produtivo (fase 7), a empresa iniciou em dezembro de
2008 a implementacdo de um modelo de avaliacdo
periddica do processo. Esse modelo ¢ composto
por indicadores de aceitacdo do produto, que sdo
monitorados em diferentes periodos de tempo.
Para garantir um acompanhamento adequado
do cendrio externo a organizacdo, a empresa
decidiu ampliar os Conselhos de Consumidores,
promovendo visitas organizadas as fabricas, criando
as Semanas da Merenda Escolar Patrocinada (em
escolas e também em universidades) e instituindo
prémios para sugestdes de melhorias nos produtos
feitas por consumidores. De outra parte, a empresa
estd investindo em um programa de inser¢do social,
patrocinando a realizacdo de Cafés da Manha
Comunitarios em asilos, creches e outras associacoes
beneficentes.
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Os resultados da adocdo desse modelo sdo
visiveis em termos de aumento de faturamento e
de lucratividade, aquisicdo de faixas expressivas de
mercado, fixacdo das marcas de biscoitos e bolachas
nas regioes atendidas e a disponibilidade de recursos
(proprios) para novos investimentos. Clausulas
contratuais com o grupo consultor impedem que
sejam revelados numeros precisos sobre esses
resultados. Mas pode-se ter uma ideia em termos de
valores percentuais: entre 2007 e 2009, na féabrica
original, a marca mais vendida teve um aumento de
34,5% em unidades comercializadas; o valor médio
de aumento de vendas, para esta fabrica, foi de
64,5%. O faturamento médio mensal do grupo, com
as novas fabricas e o aumento de vendas, cresceu
275% nestes dois anos. O nivel de endividamento
(por forca da aquisicio das novas unidades em
2007) ja caiu 25%. Nas dreas onde as fabricas foram
adquiridas, a empresa tem hoje cerca de 35% do
mercado (contra zero em 2007). E ja tem a lideranca
de vendas em um tipo de biscoito. Trés padarias
vdo transformar-se em supermercados ao longo do
corrente ano, com recursos proprios da empresa.
Também a construcdo da sexta fabrica ocorrera
com recursos proprios. Observa-se, pelo volume de
vendas, que a empresa nio foi diretamente afetada
pela crise econdmica recente, apesar do aumento de
precos de matérias primas.
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7. Conclusoes

Inicialmente, conclui-se que existe uma
diferenca bem caracterizada entre acdo estratégica
e decisdo estratégica. De fato, existem modelos de
gestdo estratégica com base em ag¢des operacionais,
taticas e mesmo estratégicas, como se viu. E dificil
uma organizagdo atuar estrategicamente com base
apenas em seus processos produtivos, ou somente
ancorada no modelo gerencial ou, ainda, priorizando
exclusivamente a continua inovacido da embalagem
de seus produtos. Diferentes fatores determinam
a priorizacdo de uma dessas acdes, mas sempre
em conjunto com as demais. Dai a necessidade,
a conveniéncia, a utilidade e a oportunidade do
modelo proposto, que busca criar mecanismos
interativos entre os trés conjuntos de acdes. Como
se observa (inclusive no caso pratico relatado) o
modelo estratégico tende a se consolidar a medida
que as decisdes estratégicas sdo estruturadas a partir
das competéncias produtivas: o modelo propde
que tais competéncias sejam direcionadas para
consolidar a atuacdo da organizacdo no mercado
e na sociedade.

Outra conclusdo relevante diz respeito ao
emprego efetivo do conceito de competéncias
produtivas para caracterizar agdes estratégicas e
agrega-las ao processo de tomada de decisdes
estratégicas da empresa. Evidentemente, esta nio ¢
a unica forma de construir-se um processo de gestao
estratégica e, por isso, foi ressaltado que se trata de
uma delimitacdo importante do presente trabalho.

Em geral, observa-se que pode ser construido
um /ink robusto entre competéncias produtivas,
estratégias de producio e estratégias de negdcios,
formalizando assim as diretrizes que guiam o processo
produtivo, de forma que produtos, métodos de
producdo e servicos gerem vantagens competitivas
essenciais a sobrevivéncia das organizacdes. Nota-se,
portanto, que as competéncias produtivas requerem
um modelo de integracdo entre as estratégias de
negadcios e as operacdes em relacdo ao ambiente em
que a organizacdo se insere (mercado e sociedade).
0 modelo proposto prioriza essa exigéncia.

0 modelo proposto tende a minimizar um
problema percebido com certa frequéncia nos
processos gerenciais das organizacdes: o fato de
que se tem negligenciado o papel dos gestores na
formulacdo e na implementacéo de acdes produtivas
com viés estratégico. A alta administracdo das
organizacdesé, emultima andlise,amaiorresponsavel
pela interacdo entre os setores da empresa (elos
internos) e pela integragdo da propria empresa com
o ambiente (elos externos). A falta da estruturacio
clara desses elos tem consequéncias criticas em
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todas as varidveis relevantes nas diferentes formas
de atuacgio da empresa (porte, estrutura, sistema de
planejamento estratégico, recursos e informacoes,
recursos humanos etc.).

Essa conclusdo tem por base o suporte pratico
do trabalho, que envolve tanto as organizacOes
nas quais estudos preliminares nessa area foram
feitos quanto a organizacdo onde o modelo foi
experimentalmente aplicado. Esta, na verdade,
também ¢ uma delimitacdo importante do trabalho:
tanto a proposta de solucdo para o problema aqui
estudado quanto a prdpria aplicacdo pratica dessa
solucdo sofrem o impacto da realidade considerada
apenas uma amostra do conjunto das organizagdes
produtivas.

0 suporte tedrico mostra que ha variadas
interpretacdes e distintos enfoques possiveis para
0s conceitos de gestdo estratégica ou mesmo para a
gestdo da qualidade. De modo geral, foram aplicacdes
praticas especificas que acabaram por determinar
essas analises. Entretanto, mesmo com esse Viés,
abordagens e enfoques nem sempre determinam
métodos e processos de uso das estratégias que os
conceitos parecem sugerir ou definir. Igualmente
parecem faltar acdes efetivas que insiram a gestdo
da qualidade na gestdo estratégica, de forma que
nem sempre se atinge o esbogo proprio da gestdo
estratégica da qualidade. Assim, o modelo proposto
foi desenvolvido com o proposito de minimizar essa
constatacdo. Tanto em termos conceituais quanto
praticos. E isso ficou evidente no caso estudado.
A nocdo de competéncias produtivas mostrou-se
adequada para as caracteristicas gerais do modelo
proposto; a aplicagdo pratica evidencia que o
modelo ¢ vidvel e atende o que dele se espera.

H4, neste momento, outras aplicagdes praticas
do modelo proposto em andamento. Essas acOes
permitirdo refinar seus focos de atuagdo e suas
acOes. Mas o que se observa, confirmando o que a
aplicacdo pratica aqui descrita evidencia, € que sua
estrutura geral ¢ adequada ao que se propde. Ou
seja: novas implementacdes permitirdio melhorias
pontuais, jd que suas caracteristicas, assim como
sua estrutura, ndo parecem requerer alteragdes.
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Production competence and strategic vision:

an interactive management model
Abstract

Considering the conceptual distinction between strategic decisions and strategic actions and using production competence
definitions, a general model is presented here. This model creates an interactive structure to aggregate the elements
that compose the competitive differential of the organization. The objective of the structure is to define the way that
organizations can act in the market, and, in general, in the whole society. To develop the model, a theoretical support
structure has been defined in terms of concepts, positions and arguments related to Strategic Management, according to
its different approaches. The model is now being used by an industrial organization and its basic phases have been used in
the definition of the strategic behavior of the organization in question over the last two years. The conceptual analysis and
the practical observations that have come from the effective implementation of the model have allowed us to propose some
general and specific conclusions here.

Keywords
Production competence. Strategic vision. Interactive management.




