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RESUMO

Este trabalho tém o objetivo de estabelecer uma relagéo entre
organizac@o formal de desenvolvimento de produtos e desempenhos
competitivos.

Assim, apresenta-se uma proposta de um modelo organizacional que
estabelece uma adequacdo mutua e visdo Unica entre desempenhos
competitivos, fatores situacionais, processo de desenvolvimento de
produtos, equipes de desenvolvimento de produtos e estrutura
organizacional. Esta visdo unica é denominada de “Composto

Organizacional”.

Trés estudos de casos foram desenvolvidos com a utlizacdo do
modelo tedrico.




ABSTRACT

This work has the objective to get relationship between formal
organization and competitive performance.

A proposal of a organization model is presented and it establish a mutual
adequation (unique view) between competitive performance, situational factors,
product development process, product development teams and organization
structure.

The concept of “Organization Composite” is the unique view that has
been described.

Three cases study were developed on manufacturing enterprise.



Capitulo 1

Introducgao

A estrutura organizacional e o modelo de gestdo empresarial estao
mudando radicalmente nos ultimos anos (GALBRAITH, 1995). Estdo cada
vez mais sofisticados e possibilitando atingir niveis de desempenho antes
nao vistos.

Segundo GALBRAITH (1995, pg. XIX):

“ Torna-se menos comum ouvir frases como “as pessoas é que sao
importantes, ndo as empresas” ou “um bom pessoal faz qualquer empresa
funcionar”. E claro que é importante contar com um bom quadro de pessoal,
mas isso deixou de ser o suficiente. Algumas noites em claro somadas a
algum talento produzem resultados quase idénticos. Um bom quadro de
pessoal sozinho ndo vai trazer um avango extraordinario para a empresa.
Isso exige equipes de trabalho, formagéo e incentivo a equipes, intercambio
e partilhamento de informagbes. Em resumo, iSSo exige organizagdo e as

empresas precisam ser boas em organizagao para atingir exceléncia.”

Vive-se hoje uma era em que as mudancas ocorrem em ritmo
acelerado, & claro que para as empresas sobreviverem, & necessario
adaptarem-se as novas realidades e chegarem ao ponto de serem pro-
ativas afim de reinventarem seus proprios ambientes competitivos
(PRAHALAD & HAMEL, 1995). A imprevisibilidade é a previsdo

predominante.



Neste contexto competitivo, 0 processo de Desenvolvimento de
Novos Produtos também recebe uma atencéo significante como um fator
critico para a sucesso das empresas (HAUPTMAN & HIRJI, 1996). Pressdes
sobre desempenhos erh qualidade, diversificagdo, tempo e inovacoes

percorrem hoje o dia-a-dia das empresas.

Este trabalho tem o objetivo de contribuir com o desenvolvimento de
conceitos e modelos organizacionais para o processo de desenvolvimento
de produtos em fungdo de desempenhos competitivos. O trabalho visa a -
contribuir com novos conceitos para auxiliar o “Projeto Organizacional do
processo de Desenvolvimento de Produtos”. Este tema é complexo e
abrangente, sendo assim, limita-se este trabalho para os aspectos da

estrutura e processos formais da organizagéo.

No capitulo 2, discuti-se a questdo da competitividade e estratégia
de manufatura, com énfase as estratégias competitivas de manufatura que
serdo utilizados para o desenvolvimento do modelo.

No capitulo 3, discuti-se o0s conceitos do processo de
desenvolvimento de novos produtos, as fases e 0s modelos de

desenvolvimento, e os graus de simultaneidade.

No capitulo 4, discuti-se o projeto organizacional em quatro
perspectivas: classica, deterministica, a adequagcao mutual, e a holistica. A
énfase recai sob a ultima perspectiva'sendo detalhado o trabalho de

MINTZBERG (1995) par’te teérica base para os modelos. Discuti-se também
os tipos de equipes mu|t|d|SCIpI|nares

No capitulo 5, descreve-se a localizac&o e metodologia do trabalho.



No capitulo 6, apresenta-se o desenvolvimento do modelo de

compostos organizacionais, que é um dos conceitos que este trabalho
propde.

No capitulo 7, apresentam-se os estudos de casos, as andlises e
conclusbes a respeito.

E finalizando no capitulo 8, apresentam-se as conclusées finais e

propostas de trabaihos futuros.



Capitulo 2

Competitividade e Estratégia

Apresenta-se primeiramente um resumo das grandes mudancas
ocorridas na sociedade moderna e a seguir os novos modos de competicao.

Discuti-se também os meios para o posicionamento no seu meio
competitivo.

2.1) Mudangas e Competitividade
A “turbuléncia do mercado” tem sido a maior causadora das
mudancas ocorridas no mundo da manufatura (PINE,1994). Na realidade

existem duas razfes principais para que as empresas manufatureiras
entrassem em ambientes altamente turbulentos:

- O nimero de mudancas avalassadoras na sociedade moderna, que

alteraram completamente o panorama dos mercados.

- Mudangas radicais na forma de competicdo entre as empresas, a
nivel mundial.

A seguir discute-se cada uma dessas mudancas.

2.1.1) Mudangas na Sociedade Moderna

As mudancas a serem citadas dizem respeito aquelas que ocorreram
durante os anos 60 e inicio dos anos 70, afetando produtores,
consumidores, mercados e sociedades quanto & natureza da competicio

industrial. As principais mudangas sao (PINE, 1994):



- Afluéncia ascendente e, talvez, a separaca@o crescente das classes
socio-econdmicas.

- Aceleracdo da mudanca tecnoldgica.

- O primeiro choque do petréleo.

- Desintegracdo da familia nuclear (e também uma desintegracéo da
familia estendida), com taxas crescentes de divorcio, maes solteiras, pais
ausentes e criminalidade.

- A primeira geracao criada sob impacto da TV.

- Chegada ao nivel de saturacdo de bens duraveis, como
eletrodomésticos e automdveis.

- Alta inflagdo combinada com altas taxas de desemprego.

- Movimentos ecolégicos e de direitos dos consumidores.

- entre outras.

Essas mudangas na sociedade atingiram o sistema de Produgdo em
Massa. Conforme PINE (1994, p.83), “os produfores em massa nao
puderam manter a estabilidade da demanda em face dos altos niveis de
saturagdo, grandes choques econdmicos e incertezas do tempo”. Os trés
principais‘ elementos do sistema de produgdo em massa: eficiéncia,
estabilidade e controle ndo puderam ser mantidos.

A nivel de Brasil, nos ultimos anos, alguns fatos merecem destaques,

com relacdo as mudangas: a abertura das importacdes e a estabilizagdo da
moeda.

2.1.2) Mudangas na Competi¢cédo Moderna

O conceito de competitividade de MARIOTTO (1991, p.51), é a
seguinte:

“A competitividade de uma emprésa pode ser compreendida como a
capacidade da empresa de explorar, em seu proveito, a estrutura e os
padrées de concorréncia do mercado em que atua(ou quer atuar) e, assim,
conseguir rentabilidade a longo prazo.” ~ \



MARIOTTO(1991, p.51) complementa:

“ Para atingir esse objetivo de rentabilidade a longo prazo, no entanto,
ndo basta saber aproveitar a estrutura de padrbes de concorréncia do
mercado. S0 necessarias muitas outras competéncias, nos ambitos de
producdo, vendas, gestao de recursos humanos, etc...”

As mudancas na competicdo ocorreram quase que ao mesmo tempo
que as mudancas na sociedade e, segundo PINE (1994) isso ndo ¢é
coincidéncia. As proprias caracteristicas do sistema de producido em massa
nao permitiram esse sistema ser capaz de se adaptar a um ambiente de
crescente turbuléncia e grande abertura, sofrendo o ataque das mais novas
e flexiveis formas de competicdo.

GALBRAITH(1995) complementa citando uma combinacdo de

pressdes por desempenhos que as empresas estado sofrendo: a evolucao da

economia global e o atual aumento de pressdo competitiva, as pressdes por

velocidade, a qualidade total, o poder do cliente, a demanda do mercado
por solugcdes sistémicas, os avancos tecnoldgicos de informatica e
comunicagdo, e a necessidade de rapida criagdo de novas geragdes de
produtos em novos mercados.

Neste contexto PINE (1994) caracterizou a “nova competicdo”. Esse
termo refere-se a trés formas de competicéo, a saber:
a) Japan, Inc. predominantemente nas grandes companhias asiéticas
(Brasil, Hong Kong, Corea do Sul, Cingapura, etc). Elas lideram redes de
fornecedores e cooperam com o governo, e com os competidores
domeésticos.

b) Especializacéo Flexivel: predominantemente na Europa. Cada empresa

se especializa em certas por¢bes da cadeia de valor do setor industrial,
enquanto o setor industrial como um todo permanece flexivel na resposta as
mudangas do mercado. Na realidade, a especializagéo flexivel é
descendente do sistema de producdo artesanal.

c) Empresa Dinadmica Estendida: trata-se de corporagoes qué praticam a

customizagcdo macica, que é o desenvovlimento, producdo e entrega de



produtos e servigos personalizados a pregos antigamente restritos apenas a
grandes corporagdes. Necessita-se flexibilidade e rapidez de resposta-
exigidas pelo ambiente.

Cada uma dessas trés formas da Nova Competicdo objetivam ndo s6

produzir alta variedade ou personalizacdo a baixos custos, mas procuram

obter vantagem competitiva em um mundo caracterizado cada vez mais por
um alto grau de turbuléncia no mercado. Essas trés formas inverteram os
pontos negativos do sistema de Producdo em Massa, enfocando eficiéncia
total de produgéo, inovagdes com incrementos continuos em P&D, ganhos
na participacdo de mercado pelo atendimento das vontades e necessidades

dos consumidores em marketing.

Essas trés formas de competicdo focalizam temas semelhantes em
cada uma das fungbes principais da cadeia de valor. As principais fun¢des
s&o: Produgéo, Engenharia, Marketing e Finangas/Contabilidade.

O efeito de cada uma dessas fungcbes da cadeia de valor tem papel
importantissimo na competitividade da empresa dentro deste contexto de
ambiente turbulento.

A questdo da competitividade, é claro, ndo se esgota aqui. O
importante é saber que existem grandes mudancas acontecendo e a
tendéncia é a dinamica das mudancas aumente.

A formulagdo de uma estratégia € um passo fundamental para as
- empresas tornarem-se ou permanecerem competitivas.

A seguir apresenta-se os principais conceitos de estratégia.

2.2) Estratégia
MINTZBERG & QUINN(1996) apresentam quatro definices para

Estratégia que é uma sintese da conceituacido de diversos outros autores, a
saber: '

B Estratégia como um “Plano”

E a estratégia como uma espécie de intencdes consistentes
compostas de uma série de agdes. (HAYES & WHELLWRIGTH, 1984)



B Estratégia como um “Padréo’

E a estratégia como sendo, procedimentos ou comportamentos no
contexto de uma sucesséo de agdes (QUINN et. al-,1989), (ANSOFF, 1990),
(MAXIMINIANO, 1993)

B Estratégia como "Posicionamento”

E a estratégia como um meio de localizagdo da organizagéo em seu
ambiente interno e externo(PORTER, 1989).

B Estratégia como “Perspectiva’

E a estratégia como sendo um modo de perceber o mundo
(DRUCKER, 1974; TREGOE & ZIMMERMAN, 1980) in MINTZBERG &
QUINN(1996).

Segundo WHEELWRIGHT(1984), existe uma estrutura hierarquizada
em trés niveis estratégicos: a estratégia corporativa, a estratégia da unidade

de negbcio e a estratégia funcional. A figura 2.1 ilustra essa estrutura.

Estratégia
Corporativa
Estratégia Estratégia Estratégia
de Negdcios| - de Negdcios| de Negdcios
| ] | L il
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de de P &D ||deFinangas de de Vendas
Marketing Manufatura

Figura(2.1): Hierarquia das Estratégias Empresariais
(WHEELWRIGHT, 1984)



© A seguir discute-se o0 conceito dos trés niveis estratégicos
anteriormente mencionados. Em relagéo ao nivel funcional, cabe salientar
que o mesmo esta relacionado com as diversas &reas funcionais como:
Marketing, Finangas, Manufatura, entre outras. No tocante a este trabalho o
interesse recai nas questdes estratégicas em relagcdo a fungdo manufatura,
sistematizadas por um processo estratégico de manufatura.

2.2.1) Estratégia Corporativa

A estratégia corporativa, diz respeito a corporagdo, ou grupo
empresarial que, é constituida de diversas unidades de negdcio.

De acordo com WHEELWRIGHT (1984) a estratégia corporativa
especifica duas areas de total interesse para a corporagéo: (1) definicdo dos
negdcios nos quais a corporacdo deseja participar e (2) a aquisicido e
distribuicdo de recursos para cada uma dessas unidades de negécio.

Segundo PORTER (1987), a estratégia corporativa diz respeito a que
negdcios a corporacdo deveria estar atuando e como a corpora§éo deveria
administrar o conjunto de negocios.

O autor associa a estratégia de negdcio com a questdo da
diversificagdo dos negdécios. A formulacdo da estratégia consiste em
especificar as condicées sob as quais a diversificagdo dos negécios ira
realmente adicionar valor a corporagdo. Essas condi¢cbes poderiam ser
resumidas em analises baseadas em parametros financeiros como: analise

de atratividade, analise do custo de entrada e analise da melhor situacéo.

2.2.2) Estratégia das Unidades de Negdcio

A literatura de estratégia de negdcios originou-se por volta dos anos
60, nos trabalhos de ANSOFF (1965) e ANDREWS (1971). Esses trabalhos,
mencionam que o desenvolvimento de uma estratégia de negocios pode ser
considerado um processo iterativo que depende de fatores externos
(tecnologia, ecologia, aspectos econdmicos, clientes e competidores) que

devem conduzir alguns objetivos; e de fatores internos avaliando os pontos
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fortes e fracos da unidade de negocios. Essa andlise busca identificar
planos de acéo na qual a empresa usara seus pontos fortes para explorar
as oportunidades, e assim definir sua competéncia que a distinguird das
outras empresas. Isto pode ser decisivo para a sua competitividade.

A estratégia das unidades de negobcios, ou somente estratégia de
negbcios, compreende uma empresa ou uma linha de produtos dentro de
uma corporacao.

Segundo ANSOFF (1990) a estratégia de negocios € um conjunto de
regras para o desenvolvimento das rela¢des entre a empresa e 0 ambiente
externo, respondendo a certas questbes, tais como: “Quais” produtos e
tecnologia ~ a empresa utilizard? “Onde e a quem” os produtos serdo
vendidos? E “como” a empresa obtera vantagens sobre os seus
concorrentes?

De acordo com o trabalho de KOTHA & ORNE (1989), ao descrever
as quatro abordagens (atomistica, da teoria da contingéncia, genérica e dos
principios gerais), a abordagem de estratégia genérica € a que tem sido
considerada e adotada recentemente pelo fato de: reconhecer as mudancas
tecnologicas no ambiente da manufatura; facilitar a ligacdo entre as
dimensdes da estrutura de manufatura e a unidade de negdcios; e poder ser
validada empiricamente. No mesmo trabalho, uma verificagdo detalhada é
feita reconhecendo que vérios autores trabalham com modelos de estratégia
genérica das unidades de negocio.

BECKMAN et al (1990) verificou ao analisar outros trabalhos que
uma estratégia de négécios deveria descreQer os métodos de competigéo,
definir a contribuicio de cada produto e de cada fungcdo com relacdo aos
objetivos da unidade de negdcios, e de distribuir recursos dentre os
produtos e as fungbes que compde a unidade de negdcios. Constataram
também, que a competicdo € a base da estratégia de negocios e que a
elaboragdo desta é um pré-requesito necessario para a geragdo de uma
estratégia de manufatura. .
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Segundo esses autores, uma estratégia de negbcios deve comecar
com os clientes, pois sdo eles que compram os produtos ou servigos. Para
eles, os clientes agem dessa forma baseados na percepcdo de uma ou mais
caracteristica. Essas caracteristicas estariam contidas no produto ou servigo
e seriam: baixo custo, alta qualidade, disponibilidade e distin¢ao.

A identificagéo dos fatores criticos de sucesso s&o importantes, pois
s@o varidveis nas quais a empresa precisa necessariamente ter bom
estratégia para dar sustentacdo a estratégia competitiva da empresa
(FLEURY & MUSCAT,1993). Entretanto, caso a corporag&o atue em mais de
um negdcio, sua identificacdo torna-se dificil, sendo necessario incluir uma
segmentacao dos negodcios dentro do processo de elaboracio da estratégia.

Segundo BECKMAN et al (1990), a segmentac&o de negdcio € um
conjunto de produtos ou servicos e clientes que compartilham um conjunto
distinto da economia. Assim, a oportunidade para obter uma vantagem
competitiva através da manufatura, pode diferir significativamente
dependendo da segmentagéd feita. Para os autores, a segmentacgao
adeduada deve ser feita no inicio da elaboracdo da estratégia e entre as
muitas maneiras significativas, consideram que_a mais sigificativa é aquela
baseada nas reais necessidades dos clientes e na estrutura de custos
necessarias para se produzir essas necessidades.

A seguir, analisa-se a abordagem genérica das unidades de negécio
segundo o modelo de PORTER(1989).

2.2,.2.1) Modelo de Porter das Estratégias Genéricas da Unidade de
Negdcios. o

O conceito de estratégia de negocios para PORTER (1989) é a busca
de uma posigéo competitiva favoravel para a empresa na sua industria(setor
da econdmia). O modelo proposto por PORTER(1989), baseia-se na
estratégia competitiva industrial e na interagdo com as cinco forcas
competitivas basicas como ilustra a figura 2.2. Essas forgas competitivas
determinam a intensidade da concorréncia na industria, sua rentabilidade,



bem como se modificam com o passar do

pela estratégia competitiva.
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tempo e podem ser influenciadas

Entrantes,
Potenciais

l ameaca de novos entrantes

poder de

Fornecedores

—

entre

CdncorrerLtes
na Indust

negociagao i negociagao

Rivalidades

empresas
existentes

a
poder de

Compradores

1

T

ameaca de servi¢os
ou produtos substitutos

Substitutos

Figura (2.2): As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade

da industria (PORTER,1989)

Segundo o autor, a base da estratégia da empresa esta na sua

Vantagem Competitiva sustentavel que se origina da estrutura industrial. A

empresa pdde,'entéo possuir dois tipos basicos de Vantagem Competitiva:

Lideranga no Custo ou Diferenciacéo.

Esses dois tipos basicos de vantagem competitiva, combinados com

a abrangéncia de atividades para qua

S a empresa procura atuar no

mercado, levam a trés estratégias competitivas genéricas que sio

caracterizadas pelo autor como: Liderangas no Custo Total, Diferenciacdo e

Foco.




~ varias empresas disputando essa posi¢ao.
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a) Lideranga no Custo Total

A estratégia genérica de lideranca no custo total, tornou-se bastante
popular até os anos 70. Nela, uma empresa parte para se tornar o produtor
de mais baixo custo em sua industria. | '

De acordo com PORTER (1989), alls maneiras para se obter essa
lideranca sdo varias e dependem da estrutura da empresa. As fontes de
vantagem de custo estado atreladas ao acesso preferencial a matéria-prima,

tecnologia patenteada, a busca de economias de escala, a utilizacdo do

|

conceito de curva de aprendizagem, projelto de produtos para simplificar a

fabricacdo, a manutencio de uma vasta|linha de produtos relacionados

para diluir os custos e o atendimento de todos os principais grupos de

|

clientes de modo a expandir o volume, entre outros fatores.

A lideranga no custo total exige urr‘u controle rigido do custo total e
das despesas gerais, minimizagao dos‘ custos em areas como P&D,
publicidade, etc.. Custos baixos em relaQéo aos concorrentes torna-se o
tema central desta estratégia, contuchJ, as bases da diferenciacao
(qualidade do produto, assisténcia técnica, tempo de desenvolvimento de
produtos e outras) ndo podem ser ignoradas.

Nesta estratégia a lucratividade vem de manter baixos custos.

Para o autor, a légica proposta para essa estratégia na maioria das

vezes requer que uma empresa seja a lider no custo, € ndo uma dentre

/

b) Diferenciagao

A estratégia genérica relacionada com diferenciacdo consiste da
empresa explorar a diferenciacio do produto ou servigo por ela oferecido,
criando algo que seja considerado Uinico no ambito de sua indastria, e que'
sejé valorizado pelos compradores.

Os métodos para esta estratégia sdo peculiares a cada industria.
Eles podem assumir as formas mais comuns como: estilo do projeto do
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produto, qualidade do produto, imagem

da marca, assisténcia técnica,

variedade de produtos, rede de fornecedores, ou outras dimensdes. Em

termos ideais, a empresa diferencia-se ao
s6 de uma ao mesmo tempo. |
Conforme PORTER (1989), a d

possibilita a empresa obter retornos ac

longo de varias dimensdes e ndo

iferenciacdo quando alcancada

ima da media em sua industria

porque a empresa passa a ter um “prego-prémio” superior aos custos da

diferenciacio. A lucratividade vem da unic
empresa nao pode ignorar os custos, mas

idade dos produtos. Entretanto, a

reduzi-los em todas as areas que

nao afetam a diferenciagc&o, para que hajg uma proximidade de custos em
|

relagéo a seus concorrentes e, assim o pre¢o-prémio nao seja anulado.

c) Foco

A estratégia de foco procura enfocar um determinado segmento alvo

de linha de produtos, um mercado geografi

ico ou grupo de compradores.

Segundo PORTER (1989), a es'traté;ngia baseia-se em que, a empresa

tera condi¢cGes de atender melhor seu ok
eficiente do que 0s concorrentes que e
ampla. Desse modo, mesmo que esta estr
custo ou um diferenciégéo do ponto de vis

realmente poderia atingir uma ou ambas

estreito alvo estratégico.

jetivo especifico mais efetiva ou

stdo competindo de forma mais
atégia ndo venha atingir um baixo
ta do mercado como um todo, ela

as posicdes em relagdo ao seu

Neste segmento alvo a empresa po'deré competir tanto em termos de

baixo custo (foco no custo) como em termos de alta diferenciagéo (foco na

diferenciacéo). Entretanto, para que esta e

\

que os segmentos alvos sejam diferentes.

stratégia tenha éxito é necessario

PORTER (1986) menciona que'fas trés es'tratégias competitivas

requerem:
- diferentes recursos e habilidades,
- implicam em arranjos organizacio

sistemas criativos diferentes e

nais, procedimentos de controle,
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- estilos diferentes de lideranca.
Além, dos riscos envolvidos nas estratégias (riscos de ndo se
conseguir implementar a estratégia e o de ndo conseguir sustenta-la).
Assim, por exemplo, uma estratégia de |diferenciag;éio deve se apoiar na

criatividade, inovagéo, produtos de alta qdalidade, diversidade de produtos,
etc.

Os trabalhos de PORTER (1986,1989), consideram outras duas
questdes. A primeira, diz respeito, a uma empresa que se enquadra em

cada estratégia genérica mas ndo alcanga nenhuma delas esta no “meio

termo’, e n&o possui qualquer vantagem competitiva. Nesta posicéo de
meio termo, a empresa sera muito menosi lucrativa do que as concorrentes
que alcangam uma das estratégias genéricas. Neste caso, a empresa deve
escolher entre as estratégias, caso contrario ficara no meio termo e sera
levada ao insucesso. A segunda é a bL\JSCQ de mais de uma estratégia
genérica ao mesmo tempo. Existem trés condicbes em que uma empresa
pode ter sucesso utilizando ambas estratégias de lideranga no custo e de
diferenciacido simultaneamente: |
1) concorrentes estdo no meio termo

2) o custo é intensamente afetado pela parcela ou inter-relagées

3) uma empresa é pioneira em uma importante inovagéo

Como explica PORTER (1989), uma empresa deve sempre buscar
agressivamente todas as oportunidades'{de redugdo de custo que néo
sacrifiquem a diferenciacdo, da mesma fc!)rma, uma empresa deve buscar
todas as oportunidades de diferenciagao ql'.xe nao sejam dispendiosas.

Dando continuidade a discussdo das estratégias empresariais,
apresenta-se a seguir, dentre as varias estratégias funcionais de uma
unidade de negacios (figura 2.1), o conceito de estratégia de manufatura.

l

2.3) Estratégia de Manufatura

Ao discutir estratégia, distinguiu-se trés niveis hierarquico e a
estratégia de manufatura faz parte das estratégias funcionais.
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As estratégias funcionais tém corwo objetivo suportar e viabilizar a

estratégia de negocios. Para isso, as estratégias funcionais tém de ser

|

coordenadas mutuamente e estarem em consonancia com a estratégia de

negécios (STONER et al,1995).
SKINNER(1969) publicou o primeiro trabalho sobre estratégia de

manufatura e definiu estratégia de manufatura como sendo um conjunto de
planos e politicas através dos quais a companhia objetiva obter vantagens
sobre seus competidores e inclui planos para a produgdo e venda de
produtos para um particular conjunto de consumidores.

Para FINE & HAX (1985), uma estratégia de manufatura € uma parte
critica de um estratégia corporativa | e de negocios da empresa,
compreendendo um conjunto de objetivos bem coordenados e programas de
acdo com o intuito de obter uma vantagem de longo prazo sobre os
competidores. Devendo ser consistente com todas as estratégias da
empresa.

SLACK (1993) define a estratégia

das tarefas e decisdes coordenadas que precisam ser tomadas para atingir

de manufatura como o conjunto

as exigéncias e objetivos competitivos da empresa.

Na literatura de estratégia de manufatura encontram-se os trabalhos
classificados em Conteido e Processo. O Contettdo diz respeito as
caracteristicas da estratégia usada e a como ela esta definida, ou seja, ele
especifica o que foi decidido. Por outro lado, o Processo trata da
formulacdo e implementacdo de uma estratégia, isto é, ele especifica como
as decisdbes sdo atingidas (FINE | & HAX; 1985, FAHEY &
CHRISTINSEN, 1986 ; LEONG et al, 1990).

A formulagdo do “contelido” de uma estratégia de manufatura é o
resultado entre dois elementos: as estratégias competitivas de manufatura e

as categorias de decisdo estratégica na

respectivamente nos capitulos 2.3.1 e 2.3

formulacdo e implementacdo de uma esl

2.3.3.

manufatura que serdo discutidos
2. Por outro lado, o “processo” da

tratégia sera descrito no capitulo
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A seguir apresenta-se as estratégias competitivas de manufatura.

2.3.1) Estratégias Competitivas de Manufatura

As estratégias competitivas de manufatura definem o que as

operagOes de manufatufa estao tentando
(SLACK, 1993).

atingir para serem competitivas

As estratégias devem ser as diretrizes para todas as acbes das

categorias de decis&o estratégica na manu

fatura.

MUSCAT & FLEURY(1993) definem como sendo cinco o0s

desempenhos competitivos
Inovacdo. SLACK
Velocidade, Confiabilidade, Flexibilidade e

. As estratégias competitivas de r

encontradas na literatura s&o quatro:

entregas e flexibilidade. Porém, constatou
competitivos de entregas, ndo existe um
utilizado. MUSCAT & FLEURY (1993), u
SLACK (1993) divide o termo em outros d

(1993) define também como cinco:

. Custo, Qualidade, Tempo, Flexibilidade e

Qualidade,
Custo.

nanufatura de maior relevancia

custo, qualidade, estratégiadas

-se que no caso de desempenhos

consenso quanto ao termo a ser

tilizam o termo terhpo_ Enquanto

is: velocidade e confiabilidade.

A estratégia de inovacdo € o menos encontrado e o mais polémico

quanto a sua definico.
No trabalho descreve-se as cinco
qualidade, tempo, flexibilidade e inovagéo
A seguir apresenta-se cada uma

manufatura.

2.3.1.1) Custo

Segundo MUSCAT & FLEURY (1
adequada apenas nos casos de produ
pequena competicéo, onde os produtos s
de exigéncia por parte dos clientes. Os ct

de uma organizagao podem ser dividido

estratégias competitivas: custo,

das estratégias competitivas de

993), a estratégia em custos é
tos cujos mercados apresentam
ao padronizados e de baixo nivel

istos de um sistema de produgio

S em: custos de producido (custo
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unitario e materiais, custo unitaro de instalagdes e equipamentos) e custos
unitario de mao-de-obra.

SKINNER(1974) ressalta que uma fabrica que pretenda ser uma
fabrica com baixos custos n&o poderia deixar de sacrificar as outras
estratégias competitivas, como qualidade, a flexibilidade e tempo.

Por outro lado para SLACK(1993), a manufatura de baixo custo é
uma meta legitima e desejavel para a manufatura, mesmo quando o
sucesso competitivo ndo é prioritariamente uma questdo de vencer a
concorréncia nos precos.

Para o autor, a variavel custo & de extrema importancia e tem que ser
analisada com atengdo em todas empresas, independente da estratégia
adotada. SLACK (1993) afirma que ela é afetada por outros determinantes ,

entre eles :

Volume de Producdo: o volume de produtos produzido deve ser

elevado para diluir os custos fixos da produgdo por um maior numero de

unidades produzidas (economia de escala). Deve-se salientar que as

deseconomias de escala podem ocorrer com 0 aumento do volume, entre

elas o custo com o aumento na complexidade organizacional.

Variedade da Producdo: Quanto maior for a variedade de produtos

oferecidos pela empresa (mix de mercado), maior sera o custo , tanto da

producdo ( tecnologia mais sofisticada ou maior quantidade de diferentes

maquinas) como gerencial.

Variacdo na Producéo : A variagdo € o grau de flutuacdo de demanda

ao longo de um periodo de tempo. As flutuagbes inesperadas tem um efeito

de aumentar os custos. Uma possivel forma de se prevenir contra estas
flutuacdes seria o estoque, mas esta alternativas é de alto risco (ele pode
sofrer danos, deterioracdo ou obsolescéncia).

Percurso rdpido: A rapida movimentacdo do material pelo fluxo

produtivo reduz custos pois, despende menos tempo na forma de estoques,
atrai menos despesas indiretas, torna as previsdes mais faceis e encoraja a
confiabilidade de entrega.
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Confiabilidade interna: A confiabilidade interna reduz a confus&o na
operagao e consequentemente as despesas indiretas com o seguimento de
entregas atrasadas serao eliminadas, reduzindo assim os custos.
Qualidade: Menos erros dentro da operagéo reduzem diretamente o

retrabalho, o refugo e o desperdicio, reduzindo também os custos.

2.3.1.2) Qualidade

De acordo com MUSCAT & FLEURY (1993), a estratégia de
qualidade é adequada quando a satisfacdo do cliente é vista como
primordial. Ela pode ser dividida em: Qual}idade dos Processos Gerenciais e
Qualidade dos Processos de Transforml’agéo e estas em: Capabilidade,

Estabilidade, Qualidade de Insumos Interno e Externos.

Para SLACK (1993), qualidade pode significar: alta especificagao,
especificacdes apropriadas ou conformidade com as especificagcdes.

O autor afirma que a qualidade interna ndo apenas assegura que 0s
produtos da empresa estdo livres de errc!)s, mas sim a melhora de outros
aspectos, como velocidade, confiabilidadé e custos. A diferenca entre uma
abordagem tradicional e o TQM (Gerenciamento da Qualidade Total) € que
no TQM todos os membros e todas as partes da organizagado, assim como
todos os custos s&o considerados.

Uma das idéias mais importantes € o conceito de "cliente

. . i | s 2
fornecedor interno a organizag&o", onde cada parte da operagéo é um elo

e

em uma rede interconectada de fluxos

clientes em algumas e fornecedores para

A adogdo da qualidade como pont
uma estratégia competitiva para a empre

Entretanto, € necessario que as emp
qualidade.

fisicos e de informacdo sendo
outras.

o central de desenvolvimento de
2sa € considerada indispensavel.
resas entendam o conceito de

GARVIN (1987) identifica oito categ!;orias que podem ser utilizadas,

como um sistema de referéncia conceitual, para se pensar nos elementos

de base da qualidade do produto:
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1) Desempenho: associa a qualidade as caracteristicas operacionais

primarias de um produto. Combina elementos do enfoque baseado no

produto e no usuario.

2) Caracteristicas: associa a qualidade as caracteristicas

operacionais secundarias de um produto, ou seja, aquelas. caracteristicas

que

suplementam o funcionamento basico do produto. A distingéo entre as

caracteristicas primarias e secundarias € basicamente um problema de

centralidade ou grau de importancia para o usuario.

3) Confiabilidade: associa a qualidade a probabilidade de ocorrerem

falhas num determinado espago de tempo. Torna-se ‘mais importante a

medida que crescem os custos de manutengao do produto.

grau
prod

anal

4) Conformidade: a mais classica e basica das categorias, reflete o
de igualdade do projeto e das caracteristicas operacionais de um
uto com os padrbes pré-estabelecidos.

5) Durabilidade: consiste numa medida de vida util do produto,

sada pela dimensao técnica (quantidade de uso até o produto se

deteriorar fisicamente) e uma econdmica (qualidade de uso até substituicdo

ser considerada preferivel aos constantes reparos).

6) Assisténcia Técnica: associada aos servicos oferecidos ao

consumidor na fase de consumo do produto, na resolugdo de anormalidades

com

produto, na maneira como esse atandimento é feito, na rapidez,

competéncia e cortesia dos consertos.

tato,

prefe

aval

tradi

Uma

7) Estética: associa & qualidade caracteristicas estéticas (som, gosto,
aparéncia) que sdo uma questdo de julgamento pessoal e reflexo das
yréncias individuais.

8) Qualidade Percebida: é uma categoria subjetiva onde consumidor
a os atributos do produto através da imagem da publicidade, da
cao e da forga da marca, de estratégia passada e outros.

Estas oito categorias sdo importantes do ponto de vista estratégico.

empresa nao precisa competir simultaneamente nas oito categorias da

qualidade. ldentifica-se quais das categorias acima tém maior influéncia na
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satisfacdo das necessidades do consumidor e nas metas estratégicas
definidas pela empresa.

Neste trabalho especificamente denomina-se como qualidade a
estratégia conformidade. No trabalho as outras dimensdes de qualidade
serao tratadas como diferenciagdes do produto que se forem inéditas ser&o

consideradas inovagoes.

2.3.1.3) Tempo

O fator tempo é de extrema importancia nos dias atuais, onde o
mercado altamente instavel em constantes mudancas exige por parte das
empresas uma resposta rapida na criagdo, no desenvolvimento, na
producéo e entrega de novos produtos e /ou servigos a fim de continuarem
competitivas.

A estratégia de Tempo contempla as questdes referentes a
confiabilidade e velocidade tanto no desenvolvimento como nos prazos de
entrega dos produtos.

SLACK (1993) vé a variavel tempo (que ele denomina "velocidade™)

como envolvendo todo o ciclo do fluxo da produgéo. Fazendo uma distingao
entre dois tipos de producio: para estoque e sobre encomenda, o autor cita
algumas caracteristicas especificas. Na \‘/iséo do cliente externo, o tempo de
uma operagéo é o periodo total (D) que se passa entre fazer o pedido de um
produto e recebé-lo (tempo de entrega), %é para a area de produgao o tempo
é o periodo total do fluxo de operacao (P) ( comprar matéria prima, \produzir
e entregar). No caso de producdo para estoque, o P>D (Figura 2.3). No
caso da producdo por encomenda, existe o tempo de consulta ao cliente e o
tempo de planejar e desenvolver o produto, portanto P=D (Figura 2.4). Pois

o tempo de entrega que o cliente espera é o tempo total da producio.




Comprar

X o Pedido

Produzir | )

P =

Figura (2.3) Ciclo de manufatura para o|caso de producéo para estoque.

Figura (2.4) Ciclo de produgéo para o caso de producdo sob encomenda.

Alguns dos beneficios da maior rapidez de resposta s&o:
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B Reducdo do material em processo, rjeduzindo também o capital de giro

comprometido.

B Reducdo das despesas indiretas, po

um mais demorado, por passar mais depressa pelas operacdes.

s requer menos "cuidados" do que
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Os problemas tornam-se expostos, pois segundo o conceito de Just-
In-Time, a reducgéo dos lotes intermediarios elimina as folgas.
Para MUSCAT & FLEURY (1993), a estratégia por tempo pode ser:

atender o cliente no menor tempo possivel ou atendé-los dentro de uma
faixa de tempo com a menor variagdo possivel. Para os autores ela pode ser
quebrada em Tempo de Gestdo (comunicag¢édo, demoras, processamento de
informacdes); Tempo de Producgéo (preparacdo, demoras, processamento) e
Tempo de Fornecimento, tanto para receber como para entregar
(preparagao, demoras, processamento).

O tempo tem sido considerado uma vériével fundamental da
estratégia dos negécios. Ela € uma arma competitiva que esta intimamente
ligada a flexibilidade / velocidade conseguida pela empresa na implantagao
de novos produtos. Segundo STALK Jr & HOUT (1993), na década de 80
empresas japonesas lideres e algumas Tompanhias pequenas dos Estados
Unidos e Europa demostraram a forca de duas novas dimensdes de
vantagem competitiva: variedade a baiLo custo e rapida responsividade.
Tais companhias lideres estdo comprimindo o tempo necessério para
fabricar e distribuir produtos, sendo que o mais importante & reduzir
significativamente o tempo requerido Fara desenvolver e langar novos
produtos. De acordo com os autores, essas condicdes ndo somente
diminuem os custos, como permitem a| essas empresas oferecerem uma
ampla linha de produtos e cobrirem mais segmentos do mercado,
aumentando rapidamente a sofistica¢do tecnoldgica de seus produtos.

Nessa direcio de desenvolver produtos rapidamente, as empresas
devem adotar novas formas de organizacdo e metodologias de trabalho no
processo de projeto de produto. A Engenharia Simultanea é uma dessas
formas como sera apresentado no item 3.3.2. WOOMACK et al (1990) ao
analisarem as empresas automobilisticas ocidentais e orientais, mostram
a diferenca na capacidade de resposta entre elas. Por exemplo, em relacao
ao tempo necesséario para desenvolver e lancar novos modelos de

automoveis no mercado, as mais rapidas fabricas de automéveis no oriente
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podem completar o trabalho em dois e meio a trés anos. As industrias

|

automobilisticas ocidentais necessitam de quatro a mais de seis anos para
lancar novos modelos - duas a trés v{ezes mais tempo do que as mais
rapidas companhias japonesas. Segundo os autores, as implicacoes de ser
duas ou trés vezes mais rapidas do que|as empresas ocidentais revelam-se
na oferta de produtos mais recentes e mais elevado grau de de sofisticagao
tecnolégica.

Segundo STALK Jr & HOUT (1993), comprimir o tempo traz
implicagbes estratégicas significativas como: aumenta a produtividade, os
precos podem ser aumentados, os riscos sdo reduzidos e a participagio de

mercado aumenta.

2.3.1.4) Flexibilidade

Segundo MUSCAT & FLEURY (1993), o estratégia por flexibilidade é
definido com sendo a capacidade de|mudanga do que é oferecido ao
cliente, como: mix de produtos, data de entregas, etc...

Ele pode ser desdobrado em:| Flexibilidade de Produto (novos

produtos), Flexibilidade de Mix (mudanca na faixa de produtos),

Flexibilidade de Volume (mudanga no nivel agregado das saidas) e

Flexibilidade de Entrega (mudang¢a n ‘s datas de entrega de produtos).
Estas por sua vez, podem ser quebradas em Flexibilidade da Tecnologia de
Transferéncia, Flexibilidade da Mao-de-Obra e Flexibilidade da Tecnologia
de Gestao. |

SLACK (1993) vé a flexibilidade como sendo a habilidade de se fazer
coisas diferentes ou também como a capacidade de alterar os tipos de
tarefas a serem realizadas. Para ele a flexibilidade serve como:

Amortecedor da Operacdo: a producéo deve ser flexivel pois ela tem

que enfrentar condi¢des de variedade, incertezas e ignorancia.

Um meio para outros fins: as empresas n&o vendem a flexibilidade,

mas sim os frutos de uma manufatura ﬂegive!.
Responsavel por melhores confiabilidades, custos e velocidade.
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Concorrentes ageéis, rapidos desenvolvimentos em tecnologia,
demanda crescente por produtos customizados, diversificados e com ciclo
de vida curto tornou a flexibilidade a estratégia competitiva de manufatura

mais estudada nos ultimos tempos.

A antiga visao da flexibilidade como sendo a capacidade da empresa
atender as flutuacdes de volume, caracteristica da era de explosdo da
demanda, tem mudado para uma definicdo que dirige as estratégias
competitivas para economias de escopo (GUPTA & GOYAL,1989) ao invés
de escala.

Diversas sa@o as definicbes de flexibilidade encontradas na literatura
que podem ser assim resumidas abaixo:

- Flexibilidade significa uma rapida reacdo a eventos repentinos e
inesperados (BRINKMAN, 1990);

- Flexibilidade significa mudangas em uma atividade operacional sem
mudancas substancial ou fundamental nas suas instalagées fisicas (SLACK,
1993), |

De acordo com SLACK (1993) a palavra flexibilidade pode ter varias
distingdes que se completam. A primeira distingéb a ser feita é entre
Flexibilidade de Faixa - quanto uma operagdo pode ser mudada; e a
Flexibilidade de Resposta - quado rapidamente uma operacdo pode ser
mudada. A outra distingdo é entre a forma de descrever a flexibilidade da
operacdo como um todo, isto &, sua Flexibilidade de Sistema e a
flexibilidade dos recursos individuais que, juntos, compdem o sistema, ou
seja, sua Flexibilidade de Recursos. A flexibilidade de sistema considera os
tipos de flexibilidade, onde cada um deles tem seus componentes de faixa e
de resposta. Além disso, cada tipo de flexibilidade de sistema também
implica diferentes flexibilidades de recursos, como ilustra a figura 2.5.

Na literatura varias classiﬁcagéeé sdo encontradas a respeito dos

tipos existentes de flexibilidade. As principais flexibilidades citadas sdo a

T e e
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flexibiidade no mix e a flexibiidade no volume (GERWIN &
KOLODNY,1992).

Tipo de Flexibilidade | Flexibilidade de Faixa |Flexibilidade de
do Sistema Resposta

Flexibilidade de | A faixa de produtos, em|{O tempo necessario
Produto que a empresa tem a|para desenvolver ou

capacidade de projetar,
comprar e produzir

modificar o produto e o
processo até o ponto|
em que a produgdo
regular possa comecar

Flexibilidade de Mix de
Produtos

A faixa de produtos que
a empresa pode
produzir em um dado
periodo de tempo

O tempo necessario
para ajustar o mix de
produtos que esta
sendo manufaturado

Flexibilidade de|O nivel absoluto de|O tempo que leva para
Volume saida agregada que a|mudar o nivel de saida
| empresa pode atingir|{agregado

para dado mix de

produtos
Flexibilidade de{Quanto as datas de{O tempo que leva para
Entrega entrega podem serireorganizar o sistema

trazidas para a frente

de manufatura de modo
a replanejar para novas
datas de entrega

Figura (2.5): As dimensbes de faixa e resposta dos quatro tipos de
flexibilidade de sistema (SLACK, 1993)

& Flexibilidade no mix: refere-se a capacidade de um sistema produtivo

absorver mudangas no mix de produtos, ou seja, refere-se a capacidade
de esse sistema produzir produtos diferentes simuitaneamente.

B Flexibilidade no volume: refere-se a capacidade de um sistema produtivo

absorver oscilagdes no volume de producgzo.

Esses mesmos autores acrescentam a esses dois tipos basicos,

cinco outros tipos de flexibilidade. S&o elas: a substituicbes, a modificagbes,

nos roteiros, nos materiais nos sequenciamentos.
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2.3.1.5) inovagao

Segundo MUSCAT & FLEURY (1993), a estratégia por inovacéo é
usado por empresas que desejam estar sempre a frente dos concorrentes
em termos de produtos diferenciados e de caracteristicas sem precedentes.

Para ROBERT(1995) & necessario distinguir inovacdo com invengao ,
pois a palavra inovacdo € na maioria das vezes mal interpretada. Ou seja,
para alguns significa avanco tecnoldgico, para outros esta re|acionado com
a teoria do surgimento do universo causado por uma grandiosa explosao.

ROBERT(1995) conceitua inovagdo como um conceito mais amplo da
melhoria continua, enquanto invengdo & uma forma de inovagdo. As
invencdes sdo, normalmente, associadas as descobertas, tecnologia,
patentes, formulas e etc.. O autor também conceitua desenvolvimento de
novos produtos e/ou melhoria dos ja existentes como inovagéo do produto e
a melhoria do processo de vénde, fabrica, entrega e custeia os produtos,
como inovagao No processo.

MANU & SRIRAM (1996) colocam que o conceito de inovacgdo
organizacional & extremamente complexo, isto esta relacionado com o fato
de inovagao possuir diversos e interrelacionados elementos, ndo somente
tecnologicos. Estes autores discutem as varias abordagens que a inovagéo
pode ter, a saber:

B ANSOFF & STEWART(in MANU & SRIRAM, 1996) abordam inovagao
como o senso de oportunidade da entrada no mercado de uma empresa
de tecnologia intensiva em uma industria emergente. Nesta abordagem,
quanto mais cedo a empresa tiver este senso de oportunidade e entrar no
mercado, maior o seu grau de inovagao.

B FREEMAN (in MANU & SRIRAM, 1996) relaciona o grau de inovagéo
como o esforco da empresa e termos de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento.

@ MILES & SNOW(1978) e SNOW e HREBINIAK(in MANU & SRIRAM,
1996) relacionam inovag&o como a velocidade em que as organizagoes

mudam seus produtos e mercados.
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B HAMBRICK(1983) relaciona inovacdo com um percentual relativo de
novos produtos que se traduz na diferenca percentual das vendas dos
novos produtos nos negocios como uma propor¢do total de vendas e esta
propor¢ao dos trés maiores competidores.

MANU & SRIRAM (1996) sintetizam estabelecendo trés componentes
da inovacgao, a saber:

B Introdug¢des de novos produtos (em termos absolutos e relativos)

B Investimentos em pesquisa e desenvolvimento de produto e em processo

B Ordem de entrada no mercado.

UTTERBACK (1996, p. 85) cita o exemplo de Thomas Edison em
relacéo ao processo de inovagao:

“.. Ele baseou-se, em grande parte, no trabalho desenvolvido por
outros, em sua tentativa de criar uma lampéada incandescente prética, e 0
tamanho do mercado para seu projeto nunca foi esquecido por ele. Mesmo
0 seu grande momento de sucesso - quando a primeira IAmpada ficou acesa
durante toda a noite... foi apenas um passo em um longo processo de
inovacbes que surgiram com a iluminagcdo a arco....... e com dezenas de
outras tecnologias de suporte. A medida que a iluminagdo incandescente
passava a ser aceita no setor de iluminagéo, o foco da inova¢do na empresa
de Edson e nas empresas concorrentes também mudou, mas os vinculos
existentes entre a concorréncia, os clientes, e o processo inovador nunca
foram abalados..”

Segundo UTTERBACK (1996), estes relacionamentos dinamicos
permanecem como parte do processo inovador na industria contemporanea.
Infelizmente, os estudos e modelos académicos sobre a inovacéo deixaram
de captar a riqueza do processo, que vém sendo tratado de uma forma
linear. Mais uma vez segundo o autor (UTTERBACK, p. 86):

“..Esta abordagem pfessupée que todas as inovagbes ocorrem da
mesma maneira em todas as empresas; ela ndo reconhece as importantes
diferengas e as poderosas interagbes entre os objetos de estudo; e,
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geralmente, desprezam o fato de que as organizagbes mudam no decorrer
de suas vidas..”

UTTERBACK (1996) apresenta um modelo de dinamica da inovacao .

Ele descreve a mudanca de ritmo de inovagéo do produto e do processo, e
a considera dentro do contexto das caracteristicas orientadas para os
negécios que marcam os seus movimentos de subida e descida. (Figura
2.6).

% Taxa de Inovagdes Importantes

inovacdes no produto

/

InovagGes no processo

>
>

Fase fluida Fase transitoria Fase especifica Fases

Figura(2.6): Modelo dindmico da inovacéo (UTTERBACK ,1996)

GOMORY & SCHMIDT (in UTTERBACK, 1996) defendem que a
maioria dos produtos vendidos atualmente ja estavam no mercado sob
formas ligeiramente diferentes ha dez anos, e que a maior parcela da
concorréncia ocorre entre variagbes do mesmo produto . Esses autores
citam que algumas vezes, alguma empresa cria uma nova idéia levando a
um rapido desenvolvimento.

Os autores alegam o seguinte:

“.. E este processo de aperfeicoamento incremental que, depois da
invencgéo tipo escada de fransistor, nos fornece melhores memarias para
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computadores todos os anos. Nos dltimos 20 anos, o numero de bits de
memoria por circuito integrado subiu de um para um milhdo. Este
aperfeicoamento incremental nos deu motores a jato com o dobro de
empuxo por unidade de peso, em relagdo ha duas décadas; plasticos que
podem ser usados em temperaturas duas vezes mais altas do que ha uma
década, e ldmpadas incandescentes que sdo 15 vezes mais eficientes que a
de Edison. (in UTTERBACK, 1996, p. 207).”

A seguir discutir-se-a a integracdo entre as estratégias competitivas
de manufatura descritas.

2.3.1.6) integrag2o entre as Estratégias Competitivas de Manufatura

Na maioria dos trabalhos que tratam das estratégias competitivas de
manufatura, mencionam a questao de incompatibilidade (trade-off) entre as
estratégias. WHEELWRIGHT (1984) enfatiza que uma empresa néo
conseguird eficazmente explorar todas as estratégias competitivas de
manufatura simultaneamente, devendo “priorizar” esforgcos em algumas
delas para que se obtenha resultados satisfatorios.

SLACK (1993) apresenta o conceito do cone de areia (Figura 2.7),
onde a base, e portanto o ponto inicial para todas as outras de encontra a
Qualidade, depois confiabilidade, velocidade, flexibilidade e finalmente
custos. Portanfo, o custo & afetado por todos os outros aspectos do
desempenho operacional. r

Neste mesmo conceito, SLACK (1993) cita que as modernas técnicas
gerenciais e de produgéo, como JIT, CIM, entre outras, como um fator capaz
de reduzir estes antagonismo e se chegar a um ponto 6timo de equilibrio.
Uma analogia com uma gangorra é feita, onde a subida de um lado da
gangorra causa a descida de outra e as modernas técnicas gerenciais e de
producao funcionando como o pivd da gangorra, onde ele pode movimentar
todo o conjunto para cima (Figura 2.8).




Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiablidade

Qualidade

Qualidade + Confiabilidade
Qudlidade + Confiabilidade + Velocidade

Qudlidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade
Quadlidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade + Custo

Figura (2.7): Modelo do cone de areia (SLACK, 1993)

Obijetivo de
desempenhe 1

Objetivo de obieﬁVO de
desempenho ] desempeanho 2
Objetivo de
desempenho 2 l T

Objetivo de
desempenhe 1

A

Objetivo de
desampeanho 2

|

Figura (2.8): Modelo do pivd para objetivos de desempenho (SLACK, 1993)
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Em relacdo ao modelo do cone de areia, WHASSENHOVE &
CORBETT (1991) apresentam dois inconvenientes do modelo: O primeiro €
o fato do modelo colocar as estratégias qualidade, tempo, flexibilidade e
~ custos numa ordem restrita que nem sempre € viavel de ser realizada. Para
os autores 0 que deveria prevalecer seriam as exigéncias do mercado, pois
uma empresa poderia ndo sobreviver num ambiente competitivo fortemente
baseado nos custos, se tivesse que antes implementar programas de agéo
visando as outras estratégias competitivas. Segundo que as estratégias
seriam s6 trés: qualidade, custo e tempo. Sendo que a estratégia de Tempo
abrangeria as estratégias de flexibilidade, de inovacao e também de tempo.
Além do fato de que prevém que quando todas as empresas tiverem acesso
as tecnologias de automacdo flexivel, os recursos humanos deverdo se
tornar um fator critico no tocante a competitividade.

Os autores também argumentam que existe uma hierarquia dinamica
das estratégias competitivas de manufatura que as podem tornar uma
necessidade competitiva, com o amadurecimento dos produtos e processos.
Além disso, eles propéem um modelo “tidal wave model” fazendo analogia
com as ondas de uma maré. Esse modelo € uma modelo alternativo ao
modelo do cone de areia.

MUSCAT & FLEURY (1993) desenvolveram uma classificagéo
hierarquica com as estratégias competitivas, onde a seqiiéncia a ser
seguida pelas empresas é: Custo, Qualidade, Tempo, Flexibilidade e
Inovacao (Figura 2.9). Para se passar de uma estratégia para outra temos:

Custo - Qualidade: produto adequado ao cliente

Qualidade - Tempo: servigo adequado ao cliente

Tempo - Flexibilidade: faixa de produto ampliada e atendimento
ampliado

Flexibilidade - Inovagao: criagdo de mercados.
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CUSTO QUALIDADE TEMPO FLEXIBILIDADE INOVAGAO

Figura (2.9): Classificacdo hierarquica dos desempenhos competitivos.
(MUSCAT & FLEURY, 1993)

Os autores verificaram que na pratica das empresas mais
capacitadas do mundo existe uma evolugdo femporal no emprego das
estratégias, que é a seguinte: (1) custo; (2) qualidade; (3) tempo; (4)
flexibilidade e (5) inovagéd. Conforme verificado pelos autores, nas
empresas a utilizacdo das estratégias se da cumulativamente. Assim, se a
empresa adota a estratégia de qualidade, ela estava adotando, ao mesmo
tempo, a estratégia de custo. No ultimo estagio de competicdo, a empresa
participara segundo a inovacao e terd também as competéncias necessarias
a competicao por flexibilidade, tempo, qualidade e custo. Para os autores, a
acumulagédo de competéncias esta altamente correlacionada com o sucesso
da empresa em ambientes complexos e dinamicos.

De acordo com SLACK(1993), a empresa pode adotar mais de uma
estratégia competitiva ao mesmo tempo, porém deve haver. uma
‘ponderacao”, isto é, uma escala de importancia entre as estratégias.

TAKAHASHI (1996) caracteriza duas classe de atributos para
estratégia de negdcios: o primario e o secundario.

O atributo primério € aquele que a empresa busca se sobressair no
mercado. O atributo secundario € um complemento do atributo primario,
podendo ser mais de um atributo.

Neste contexto, TAKAHASHI (1996) cita que a estratégia competitiva
de manufatura deve estar em consonancia com as estratégias de negocios
(primaria e secundaria).

TAKAHASHI (1996) determinou trinta e duas relagbes entre as
estratégias. Estas relacbes sdo denominadas por TAKAHASHI(1996) por
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dimensodes competitivas de manufatura. A seguir apresenta-se “algumas”(17
relagbes) dessas dimensdes na tabela 2.1.

Esta revisao tedrica sobre as estratégias competitivas de manufatura

seréa a base para o desenvolvimento do modelo que ira se propor,

relacionando-as com determinados tipos de organizagdo (capitulo 6).

Tabela 2.1: Dimensdes Competitivas de Manufatura (TAKAHASHI, 1996)

Nimero Estratégia de Estratégia de Estratégias Competitivas de
Negacios Negocios Manufatura
priméiria secundaria

1 qualidade | @ --——- conformidade

2 custo | 0 - custo, conformidade

3 tempo | - tempo, conformidade

4 flexibilidade @ | = --—-- flexibilidade, tempo, conformidade

5 Ccusto qualidade custo, conformidade

6 custo flexibilidade custo, flexibilidade tempo,conformidade

7 custo tempo custo, tempo, conformidade

8 qualidade custo conformidade, custo

9 qualidade flexibilidade conformidade,tempo, flexibilidade

10 qualidade tempo conformidade, tempo

11 flexibilidade custo flexibilidade tempo,custo, conformidade

12 flexibilidade qualidade flexibilidade conformidade

13 flexibilidade tempo flexibilidade,tempo, conformidade

14 - tempo custo tempo, custo,conformidade

15 tempo qualidade tempo, conformidade

16 tempo flexibilidade tempo, flexibilidade,conformidade

17 custo qualidade e | custo,conformidade tempo

tempo

Juntamente com as estratégias competitivas de manufatura, as

categorias de decisao s&o os componentes basicos de uma estratégia de

manufatura. Essa categorias serdo descritas a seguir.
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2.3.2) Categorias de Decisdes Estratégica na Manufatura

Como mencionado anteriormente, a eficacia da estratégia de
manufatura, relaciona-se com a busca de objetivos definidos pela éstratégia
de negdcios. Assim, para que haja uma consisténcia entre as metas
buscadas, uma série de decisdes deverio ser orientadas pela estratégia de
manufatura.

Varios trabalhos tratam do assunto  (SKINNER,1969;
WHEELWRIGHT,1984; FINE & HAX,1985). Esses trabalhos servirdo para a
elaboracdo de uma lista onde divide as decisbes em nove categorias: (1)
Instalagdes Industriais, (2) Capacidade Industrial, (3) Integrag&o Vertical,
(4) Tecnologias, (5) Recursos Humaﬁos, (6) Geréncia da Qualidade, (7)
Organizagao, (8) Planejamento e Controle da Produgéo e (9) Relagdo com
Fornecedores. v

A seguir, dentro de um nivel de aprofundamento compativel com os
objetivos desse trabalho, estas nove categorias seréo descritas.
2.3.2.1) Instalagdes Industriais

As decisbes a respeito de instalagbes industriais s&o tipicamente de
longo prazo e relacionadas & localizagéo geografica, do tipo de processo
produtivo, ao seu volume de produgdo, ao seu grau de especializagdo de
seus recursos produtivos e ao seu tamanho.

Qualquer que seja a industria, questbes como: fatores econdmicos;
distribuicdo do produto acabado; logistica relacionadas ao abastecimento
das matérias-primas; disponibilidade, custo e habilidade da mé&o-de-obra,
devem ser considerados (MOREIRA, 1994).

Em relagdo a decisdo do tamanho da fabrica, nos ultimos tempos, a
concepgao de grandes fabricas vem cedendo lugar a pequenas fabricas. O
conceito de fabrica focalizada de SKINNER (1974) e também da
implementacdo de arranjos fisicos celulares tem possibilitado que se crie

“fabrica dentro de fabrica”. Esse conceito possibilita as fabricas terem uma
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administracdo mais descentralizada, menores custos industriais e maior
flexibilidade (PIRES, 1994).

2.3.2.2) Capacidade Industriali

As decisbes de capacidade s&o altamente interligadas com as
decisdes de instalagGes industriais. Elas s&o determinadas pela
disponibilidade de méo-de-obra adequada e da administragéo dos tempos
improdutivos dentro da indastria e do tamanho das instalagbes.

Um dos principais problemas do gerenciamento da produg&o é a de
compatibilizar a demanda de produtos com a capacidade industrial. As
decisdes referentes a essa questdo de capacidade podem ser divididas em
médio/longo prazo e curto prazo. As de médio prazo sdo questdes
estratégicas da unidade de negocios e estdo relacionadas principaimente a
expansdo efou diminuigdo da capacidade produtiva e subcontratagéo de

servicos. As de curto prazo ligadas a programacao e controle da produgao.

2.3.2.3) Integracgao Vertical

As decisbes de integracdo vertical estdo relacionadas ao que a
empresa ir4 comprar de terceiros e ao que ela ird produzir internamente.
Assim, uma empresa que produz a maioria dos componentes para utilizar
seus produtos tera um alto nivel de integracdo vertical(verticalizagéo). Uma
decisdo desse tipo proporciona a empresa depender menos de
fornecedores externos, porém tende a tornar a empresa menos flexivel, com
estruturas organizacionais mais complexas e menor estratégia em mercados
competitivos. O inverso ocorre quando o nivel de integragdo vertical é

pequeno.

2.3.2.4) Tecnologia

As decisOes relativas & tecnologia aqui tratada dizem respeito a
escolha do tipo e nivel de automacéo a serem adotados na tecnologia do

e L
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processo, de movimentacdo de materiais e de sistemas de informagdes e do
grau de integracao entre as tecnologias.

A escolha do tipo e nivel de automacéo adequada as estratégias da
funcdo manufatura dependem principaimente da Estratégia Competitiva
adotada para a Unidade de Negbcios e das Estratégias Competitivas
consideradas na manufatura (PIRES,1994). O mesmo vale para a escolha
das tecnologias no processo de desenvolvimento do produto. Nesse caso,
a escolha pode variar da chamada automacao rigida & chamada automacgao
flexivel. E usualmente citado que os principais beneficios com o aumento da
automacéao s&o: a economia dos custos de mao-de-obra direta e a redugao
da variabilidade nos sistemas de manufatura.

HAYES & WHEELWRIGHT (1979), propde através da chamada
matriz produto-processo ligar a tecnologia de processo, os ciclos de vida
- dos produtos e as estratégias competitivas de manufatura mais
consideradas. Num trabalho posterior de HAYES & WHEELWRIGHT (1984)
assim como no de KOTHA & ORNE (1989), mostram que a evolugdo de
tecnologia de automagdo flexivel, tal como os sistemas flexiveis de

manufatura poderiam provocar mudangas na logica da matriz produto-

processo.

2.3.2.5) Recursos Humanos

As principais decisGes no gerenciamento de Recursos Humanos
dizem respeito aos procedimentos de selecdo, contratagéo, motivacdo da-
mao-de-obra, treinamento, remuneracio, transferéncia e dispensa.

FINE & HAX (1985), consideram que conceder procedimentos de
sucesso para as questoes listadas anteriormente pode se constituir numa
tarefa complexa e por isso Recursos Humanos &€ um dos mais importantes e
também os mais dificeis bens de serem gerenciados na empresa.

Varios sdo os estudos sobre a Administracdo de Recursos Humanos
e as Teorias sobre Motivacdo. As principais sdo: Teoria da Motivacao

(Teorias X, Y e Z); Teoria de Contetido da Motivacdo (A hierarquia das
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necessidades de Maslow, Teoria dos dois fatores da Motivagdo- a
insatisfacdo e a satisfag&o); Teoria de Processo da Motivagéo e a Teoria do
Reforco. O estudo da motivagdo € importante e necessario pois sdo os
fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento humano e
determinam a estratégia do trabalho a ser realizado (STONER & FREEMAN,
1995).

Entretanto, independente do tipo de empresa e também do seu grau
de automacgao a Administracdo de Recursos Humanos é muito importante e
precisa estar em constante mudanga, como mostra CARLSON (1392).

2.3.2.6) Geréncia da Qualidade

As decisbes relativas ao gerenciamento da qualidade dizem respeito
basicamente a definicdo dos padrdes e formas de controle da qualidade dos
produtos e dos processo da empresa. O gerenciamento da qualidade deve
fazer as atribuigées de responsabilidade, definir as ferramentas de deciséo
e sistemas de medidas a serem usados, e os programas de treinamento a
serem instituidos (FINE & HAX,1985).

A qualidade para efeito de operacionalizagéo de controle pode ser
dividida em duas categorias basicas: a qualidade de conformacdo e a
qualidade de projeto.

Em relagdo a qualidade de conformagdo, existem trés questoes
importantes, que sdo: a medida, a justificativa econdmica e a alocagéo das
responsabilidades sobre a qualidade (FINE & HAX, 1985). As duas
principais ferramentas para a medida da qualidade s&o o controle estatistico
da qualidade e as medidas de custos da qualidade (JURAN et al, 1992).

Referente a justificativa econdmica, FINE e HAX (1985), afirmam que
os sistemas de controle dos custos da qualidade t&ém dois problemas sérios:
ignoram os efeitos da melhor qualidade no volume de vendas / precos dos
produtos e enfatizam os efeitos de curto prazo sem considerar as

consequéncias de longo prazo. Essa questdo é apresentada por SLACK
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(1993) ao tratar dos reais custos da qualidade total. Em relagéo a
responsabilidade pela qualidade dos produtos, tradicionalmente era
delegada a um setor / departamento de controle de qualidade dentro da
empresa. Entretanto, com a visdo de Controle Total da Qualidade a
responsabilidade direta pela qualidade do produto é de quem esta

produzindo, da concepg¢do ao produto acabado entregue ao consumidor
(CAMPOS,1992).

2.3.2.7) Organizagao

As decisbes referentes a organizacido dizem respeito principalimente
ao tipo de estrutura organizacional, aos niveis hierarquicos e a organizacgao
do trabalho das empresas.

Os sistemas produtivos nos Ultimos anos tém sofrido uma significativa
mudanca em relagcdo a esses fatores mencionados acima. Ha uma
tendéncia das  estruturas  organizacionais  tornarem-se mais
descentralizadas, com estruturas hierarquicas mais “achatadas”. Um dos
principais fatores é devido a implementacdo de novas tecnologias que
requerem novas concepgdes organizacionais, novos canais de transferéncia
de informacdes e diferentes distribuicbes de autoridade (R0OSS,1991;
SLACK,1993). Outro ponto também a ser mencionado é quanto & adogéo
dos tipos de formas organizacionais e também do estilo gerencial que deve
estar adequado as mudancas que estdo ocorrendo na empresa para o
sucesso de qualquer estratégia elou plano de acdo (MINTZBERG, 1995).

As atuais tecnologias de manufatura mudam o enfoque da
organizacao, de uma situacdo baseada nos produtos para uma nova
situacdo baseada nos servigcos e clientes (HAYES & JAIKUMAR,1988).
Dentro deste contexto de mudancas, o mesmo deve ocorrer na empresa
caso essa venha implantar a Engenharia Simultanea e pretenda ter sucesso
com a implantacao.

N
.
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e,

Equipes multidisciplinares estdo sendo utilizadas no processo de
desenvolvimento de novos produtos (CLARK & FUJIMOTO, 1991).

2.3.2.8) Planejamento e Controle da Produgéo

As decisdes relativas ao Planejamento e Controle da Producéo (PCP)
dizem respeito a um conjunto de questdes dentro das atividades do
gerenciamento produtivo, como as atividades de planejamento da producéo,
programagao, controle e administragdo de materiais.

Para FINE & HAX (1985) as decisbes acerca do planejamento e
programacgdo da produgio tendem a ser mais taticas do que estratégicas.
Entretanto, algumas atividades como o planejamento agregado da producgéao
e os sistemas de liberagdo de ordem tém consideragfes essencialmente
estratégicas. No planejamento agregado a empresa deve decidir como
balancear a questdo da demanda com a capacidade, num horizonte de
médio/longo prézo. Quanto a decisdo sobre o sistema de liberagcdo de
ordens, depende de como o sistema produtivo ira produzir, isto & para
estoque ou sob pedidos.

Entretanto, PIRES(1994) entende que as varias decisbes a respeito
das atividades de PCP, devem ter, necessariamente, uma forte ligacdo com

as decisOes estratégicas da empresa, particularmente com a Estratégia de
Manufatura.

2.3.2.9) Relagdao com Formecedores

As decisbes referentes ao relacionamento com fornecedores estao
diretamente ligadas ao grau de integracéo vertical da empresa.

Existem duas abordagens possiveis. a serem adotadas no
relacionamento entre a empresa e seus fornecedores: uma competitiva e a
outra corporativa. A abordagem competitiva recomenda desenvolver
multiplos fornecedores,v assim ha uma competicdo entre eles para a

obtencado e manutencdo de fornecimentos, os quais podem ser faciimente
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cancelados (PORTER,1980). Na abordagem corporativa ou japonesa
recomenda-se desenvolver um relacionamento de longo prazo, baseado na
dependéncia e confianga mutua. Trabalha-se com poucos fornecedores,
sendo comum se ter um unico fornecedor para cada componente
(SCHONBERGER,1982). Existe uma tendéncia atual de ter-se cada vez
mais a abordagem corporativa.

Ao discutir-se estratégia de manufatura, classificou-se os trabalhos
em contetido e processo. O conteudo foi tratado na discussédo das
estratégias competitivas de manufatura.

A seguir apresenta-se a parte referente ao processo de uma

estratégia de manufatura.

2.3.3) Processo de uma Estratégia de Manufatura

O processo de uma estratégia de manufatura, como citado
anteriormente, diz respeito a formulagdo e implementacdo de uma
estratégia.

Segundo LEONG et al (1990), pouco tem sido tratado na literatura
sobre o processo de uma estratégia de manufatura. A maioria dos trabalhos
que tratam do assunto pressupde a existéncia de niveis hierarquicos entre
as estratégias, ou seja, a metodologia de formulagdo e implementagdo séo
caracterizadas por serem de cima para baixo, do tipo top-down. BECKMAN
et al (1990) apresentam um exemplo desse tipo de metodologia
desenvolvida pela Hewlett-Packard. MARUCHECK et al (1992) também
apresentam esse tipo de metodologia ao descreverem e discutirem os
processos de implementagdo em seis empresas (de computadores,
farmacéutica, de valvulas, de equipamentos para telecomunicagbes, de
moveis e de bombas elétricas submersiveis). Outras aplicagées e
descricdes sobre essa metodologia pode ser encontrada nos trabalhos de
HILL (1989), VOSS (1992) e HAYES & WHEELWRIGHT (1984).
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Entretanto, para FINE & HAX (1985) as metodologias de formulacio
e implementacio deveriam ser adequadas a realidade de cada empresa de
forma a que contemplassem suas particularidades.

De acordo com a literatura pesquisada constatou-se dois fatos. O
primeiro, que a formulagdo e implementacdo de uma estratégia de
manufatura deve ser iterativa e dindmica num ambiente competitivo, como
no que se encontra no momento. E o segundo, que existe uma necessidade
de se medir o desempenho das estratégias estabelecidas e que isto seja
realizado de forma correlacionada as estratégias competitivas de
manufatura. O trabalho de SLACK (1993) ao descrever os passos para a
formulacio de uma estratégia reforca essa necessidade.

A funcdo primaria de uma estratégia de manufatura é de dirigir os
negécios e coloca-los compativeis com a capacidade manufatureira
existente, que capacitara esta-a optar por uma estratégia de negdécios a
longo prazo (MEYER & FERDOWS,1987).

O item 2.3 trata ‘do conceito de PORTER(1989), onde o autor defende
que a competicdo ocorre a nivel das unidades de negocios. Por outro lado,
PRAHALAD & HAMEL (1990) e ROBERT(1995) defendem a idéia de que a
competicdo ocorre num nivel entre empresas, e ndo somente a nivel das
unidades de negdcios. Neste contexto, estes pesquisadores conceituam as
“Competéncias Essenciais”, e as empresas competem através delas. No
item 2.5 discutir-se-a este assunto.

A seguir apresenta-se o conceito de estratégia de produto que esta

relacionada com as estratégias competitivas de manufatura.

2.4) Estratégia de Produto

Estratégia de Produto/Projeto determina o nimero(quantidade) e tipo
de projeto, a frequéncia de introdugdo dos produtos e o segmentos de
mercados relacionados para cada projeto; sendo que estas decisdes sdo
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derivadas da estratégia de negécios da empresa (CLARK &
WHELLWRIGHT, 1993; CLAUSING, 1993).

Neste contexto, o nivel de diversificagdo de produtos, onde planeja-
se as familias de produtos; o grau de inovacéo dos produtos e processos; e
o grau de envolvimento dos fornecedores no projeto(definicdo do escopo do
projeto) sdo decisdes fundamentais (CLARK & FUJIMOTO, 1991).

Quanto aos tipos de projetos, cuja escolha é funcdo do nivel de
diversificagdo de produtos e do grau de inovacéo dosA produtos e processos,

CLARK & WHEELWRIGHT(1993) conceituam cinco tipos diferentes, a
saber:

a) Projetos de Desenvolvimentos Avangados ou de Pesquisa
Estes projetos estdo relacionados as invengdes cientificas ou de

alguma tecnologia que poderdo ser aplicados em alguns projetos
especificos de produtos.

b) Projetos Radicais

Estes projetos envolvem a criagdo de uma primeira geracéo de um
produto/processo inteiramente novo. Sao baseados em conceitos essenciais
novos que causam uma ruptura nos conceitos atuais. Ou seja, existe uma
caracteristica de inovacido radical nos produtos. Eles podem constituir-se

em uma nova familia de produto/processo para a organizacao.

c) Projetos Plataformas
Estes projetos desenvolvem produtos de uma proxima geracdo mas
nao possuem uma caracteristica de inovacéo radical. Estabelecem a

arquitetura basica para uma série de projetos derivados.
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d) Projetos Derivados

Estes projetos sédo substancialmente mais focados em determinados

segmentos de mercado do que os plataformas, e s&o originados deste. S&o
denominados também de projetos incrementais.

e) Projetos por aliangas ou parcerias

Séao relacionados com projetos de produto e/ou processo comprados

de uma outra empresa.

A seguir apresenta-se o0 conceito de competéncias essenciais.

2.5) As Competéncias Essenciais

PRAHALAD & HAMEL(1990, p. 82) conceituam competéncias
essenciais (core competence) como:

“..s80 o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente o como
coordenar diversas habilidades de produgéo e integrar multiplas sucessées
de tecnologia.”

PRAHALAD & HAMEL(1995,p. 233-234) continuam:

“.Uma competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e
ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada... A integragdo e a marca de
autenticidade das competéncias essencias. Uma competéncia especifica de
uma organizagdo representa a soma do aprendizado de fodos 0s conjuntos
de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidades organizacional.
Portanto, é muito pouco provavel gue uma competéncia essencial se baseié
inteiramente em um Unico individuo ou em uma pequena equipe..”

Por exemplo, a competéncia da Motorola em producéo com tempo de
ciclo rapido (minimizando o tempo entre um pedido e o atendimento desse |
pedido) baseia-se em uma ampla gama de habilidades subjacentes,

inclusive disciplinas de projeto que maximizam os aspectos comuns de uma
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linha de prgdu{os, producdo flexivel, sistemas sofisticados de entrada de
pedidos, geréncia de estoque e geréncia de fornecedores.

A longo prazo a competitividade das empresas deriva da habilidade
para construir a um menor custo e mais rapidamente do que os
competidores, as competéncias essenciais que geram produtos
posteriormente. A real fonte de vantagem é para ser encontrada na
habilidade gerencial para consolidar tecnologias corporativas e habilidades
de producdo em competéncias que habilitam negécios individuais & adaptar
rapidamente as oportunidades. A curto prazo a competitividade das
companhias a curto prazo derivam dos atributos de prego/estratégia dos
atuais produtos (PRAHALAD & HAMEL(1990)).

A corporacao diversificada segundo PRAHALAD & HAMEL(1990,
p.82) é uma grande arvore, complementando:

“. O tronco e os galhos maiores sdo os produtos essencias, 0s
galhos menores sdo unidades de negécios; as folhas, flores e frutos sdo os
produtos finais. A raiz que fornece nutricdo, sustentacéo, e estabilidade é a
competéncia__essencial. Vocé pode héo compreender a forca dos
competidores olhando somente para seus produtos finais, no mesmo modo

vocé pode néo entender a forga de uma arvore se vocé othar somente para
suas folhas.”

ROBERT(1995) compartilha do mesmo conceito de competitividade
de PRAHALD & HAMEL(1990) e apresenta oito grupos de capacidade de
estratégicas, assim chamada pelo autor, a saber:

® Estratégia conduzida pelo conceito de produto/servigo

® Estratégia conduzida por uma classe de mercado/usuério

Estratégia conduzida pela capacidade/capacitagdo da producgio

Estratégia conduzida pela tecnologia/know-how

B Estratégia conduzida pelo método de venda/marketing

| Estratégia conduzida pelo método de distribuicéo

H Estratégia conduzida pelos recursos naturais

W Estratégia conduzida pelo tamanho/crescimento ou retorno/lucro
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Neste capitulo foram apresentados os conceitos de estratégia de _'
negocios (em especial o modelo de PORTER (1989)), de manufatura
(principalmente as estratégias competitivas), onde discutiu-se a
necessidade de se aliar a estratégia de neg6cios com as decisbes de
manufatura e vice-versa, e as competéncias essenciais.

Conforme discutido neste capitulo, todas as atividades realizadas na
manufatura devem estar capacitadas para acrescentar valor a estratégia de
negécios da empresa. Desse modo, a atividade de desenvolvimento de
novos produtos & uma das principais.

No préximo capitulo discute-se a atividade de desenvolvimento de
novos produtos.




Capitulo 3

Desenvolvimento de Noves Produtos

A atividade de Desenvolvimento de Novos Produtos é extremamente
complexa, envolvendo muitas peséoas, recursos, conhecimento e muitas
funcdes da empresa, projeto', marketing, engenharia, fabricagdo, servicos ao
consumidor. '

A atividade de Desenvolvimento de Novos Produtos é a que faz
diferenca na competitividade das empresas a longo prazo (CLARK &
FUJIMOTO, 1991).

Como a empresa efetua o Desenvolvimento de Produto, ou seja, sua
velocidade, eficiéncia, e qualidade do trabalho determinarédo a
competitividade do produto.

Segundo CLARK & FUJIMOTO (1991, p. 7):

“ O Desenvolvimento de Novos Produtos ndo vai ser bem sucedido
pelo simples aumento de ‘recursos alocados para a fungéo P&D, muito
embora esta possa parecer parte da solugdo no caso de algumas empresas.
Também néo vai ocorrer pela descoberta de uma nova tecnologia ou devido
a introdugdo de novas técnicas e ferramentas, por mais importantes que
estas possa‘m ser.

O sucesso no Desenvolvimento de Novos Produtos ndo é uma
questdo de escolher o correto sistema de planejamento e programacéo de
projetos, ou implementar o' QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade),
ou instalar um sistema de Projeto - Auxiliado por Computador (CAD)
avangado, ou de implementar a engenharia  simultdnea.
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O que parece diferenciar as empresas no Desenvolvimento de
Produtos é o “Padrdo Geral de” Consisténcia” no seu desenvolvimento total,
incluindo: estrutura organizacional, habilidades técnicas, processo de’
resolugdo de problemas, cultura e estratégia.”

CLARK & FUJIMOTO(1991) apresentam uma relagdo para

classificagdo de produtos baseados em duas dimensées: complexidade da-

estrutura interﬁé(nﬂmero de componentes e passos de produgdo, numero

de interfaces, ‘e dificuldades tecnoldgicas) e complexidade da interface com

o_usudrio, externa(nimero e especificidade do critério de desempenho).
Diferentes combinagdes da complexidade externa e interna ddo origem de

diferentes aspectos no- gerenciamento do desenvolvimento de novos
produtos (figura 3.1)

Complexidade da Estrutura interna do Produto

Alto

1 Produtos ‘ Produtos
Componentes Complexos
Produtos Produtos
Simples Interfaces

R ]

Baixo

Baixo ¢ > Alto

Complexidade da Interface Usuario-Produto

Figura (3.1): Complexidade interna e externa do produto
CLARK & FUJIMOTO(1991)
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CLARK & FUJIMOTO(1991) apresentam uma perspectiva baseada
no processamento de informacdes para conceituar 0 processo de
desenvolvimento de novos produtos.

A seguir este conceito sera apresentado.

3.1) Conceituacao de Desenvolvimento de Novos Produtos baseada na
perspectiva do fluxo de informagoes

A figura(3.2) ilustra o conceito de desenvolvimento de produtos
segundo a visao de fluxo de informacdes.

?V\/O duton =~ Taxhuron —D C@\AM'&W

. PSSR
Desenv. Produgéo Marketing Consumidor
Novos {usuario)
Produtos

Figura (3.2): Viséo do fluxo de informag;éo

A perspectiva referente . ao fluxo de informagdo afeta
fundamentalmente o modo de se pensar sobre produtores e consumidores,
considerando o comportamento do consumidor. No fluxo de informacdes o
consumidor consome uma experiéncia proporcionada por um produto do
que um produto fisico por si sb6. Esta experiéncia toma a forma de
informacg&o que o consumidor recebe sobre o produto e seu comportamento
no ambiente em que este é utilizado. Em um processo de utilizagdo do
produto, o consumidor interpreta as mensagens e emite o seu parecer de
satisfacdo ou insatisfacido com a experiéncia com o produto. O Marketing
nesta estrutura tem a funcdo de comunicagdo na interface produtor-
consumidor.

No fluxo de informagbes, a producéo foca atencdo na transmissdo da
informagéo originada do processo de producdo, desdobrada no chao-de-
fabrica para a fabricagdo dos produtos. Quando a fungdo de
Desenvolvimento de Novos Produtos é finalizada, informagbes completas

sobre um projeto do produto sdo personificadas em elementos do processo
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de producdo. As atividades de producéo transformam o projeto de produto
em um produto fisico.

As atividades de desenvolvimento, producdo, marketing e experiéncia
do consumidor originadas de uma consistente visao da informagao habilita-
nos a ver importantes interrelacionamentos.

O Desenvolvimento de Produto envoive uma tradugéo complexa de
informacbes de produto, do consumidor para os engenheiros de produto,
estes para producdo, estes por sinal para vendas e de volta para os
consumidores.

CLARK & FUJIMOTO(1991) ressaltam trés temas que guiaram o
estudo destes pesquisadores no estudo de Desenvolvimento de Produto na
perspectiva da viséo de informacao, a saber:

e O Desenvolvimento de Produto como uma simulagdo do consumo

e produgdo futura.
e A importancia da consisténcia nos detalhes do desenvolvimento

e O poder da integridade do produto na competicédo

3.1.1) Desenvolvimento de Produto como uma Simulagao do Consumo
A questéo chave neste conceito € “Como os engenheiros decidem se
um projeto é atrativo?”. .
Na figura 3.3, apresenta-se as relagdes entre o processo de
Desenvolvimento de Produto e os Processos de Produgao e de Consumo.
Existe uma simetria entre os niveis apresentados. O Conceito de
Produto antecipa a satisfagéo futura do consumidor, o plano de produto
especifica a fungdo do produto, o projeto do produto representa a estrutura
do produto, e o projeto do processo representa o processo de producio.
Esta simetria sugere que a um determinado nivel, o Desenvolvimento
de Produto é essencialmente uma simulacdo da produgéo e consumo.
Quando as necessidades dos clientes sdo complexas, portanto
dificeis de serem articuladas, torna-se dificil uma simulagdo precisa.
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(tempo presente)

J Projeto do |
# Processo

¥ Projeto do
| Produto

Processo de Desenvolvimento de Produtos
Conceito Plano do |
} do.Produto Produto

Simulagao
do Processo

produg¢do/consumo

t——————
—————l

Consumidores Potenciais

Satisfagéo

antecipadas § Processo Processo
dos

| consumidores

de consumo de produgao

Estrutura | Processo

Fung¢&o do |
Produto § do Produto , de
] Producéo |

Satisfacao
. atual dos
consumidores

-

Consumidores existentes

(tempo futuro)

Figura (3.3): Relagdes entre o processo de desenvolvimento de
novos produtos e os processos de producdo e de consumo (CLARK &
FUJIMOTO, 1991)

Outro ponto importante a considerar é que a dificuldade de gerenciar
a integracéo entre Desenvolvimento de Produto e as informagGes sobre o
consumo futuro, torna-se necessdrio analisar o comportamento do

consumidor e o desenvolvimento do consumidor, concorrentemente.
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3.1.2) Consisténcia dos detalhes

Os detalhes na resolugio dos problemas necessitam ser gerenciados
interdependentemente, com a consideragdo global do projeto do produto.
Segundo CLARK & FUJIMOTO(1991) ,0s gerentes de Desenvolvimento de
Produtos devem ter atengdo ao sistema de desenvolvimento total e ao
mesmo tempo as atividades detalhadas do projeto para produzir produtos de
sucesso.

Isto esta relacionado ao fato de a atividade de Desenvolvimento de
Novos Produtos tér um carater complexo, tanto no processo de
trabalho/desenvolvimento, quanto ao fato de ser suportado por um carater
técnico/tecnolégico extremamente forte. O grau desta complexidade foi
apresentada anteriormente na matriz complexidade da estrutura interna x
complexidade interface usuario-produto(figura 3.1).

CLARK & FUJIMOTO (1991) apresentam um modelo simplificado do
processo de Desenvolvimento de Novos Produtos com quatro estagios de
desenvolvimento: geragdo de conceito, planejamento de produto,

engenharia de produto e engenharia de processo.

a) Geragdo do Conceito(ou concepgio): Conceito de produto é a
definicio de caracteristicas do produto originadas de uma perspectiva do
consumidor.

Nesta fase os projetistas e planejadores tém a funcéo de criar um
conceito que atendam aos consumidores futuros. Para este
desenvolvimento sdo necessarias informagbes de necessidades futuras de
mercado, possibilidades técnicas e outras condicdes tais como resultados
de pesquisa basica ou de engenharia avancada.

ASIMOV(1968) conceitua antes da fase de desenvolvimento do
conceito do produto, uma fase de estudo de viabilidade, que consiste em se
constatar a necessidade do projeto de desenvolvimento e elaborar um
“conjunto de solugbes” para o projeto.
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Todo projeto do produto € baseado na identificacdo de uma
necessidade, que muitas vezes nao se apresenta de maneira clara em meio
as diversas situagdes que envolvem o mercado. Portanto, necessita-se uma
analise cuidadosa das tendéncias sociais, gostos individuais, mercado |
potencial, entre outras caracteristicas, para se definir exatamente a
necessidade real que o produto devera satisfazer. As vezes, esta
necessidade é determinada pela prépria equipe de projeto, a partir do plano
estratégico estabelecido pela empresa (POSSAMAI,1992).

Estas diferencas de abordagem serdo tratadas a seguir no conceito
de desenvolvimento de produto como um funil de desenvolvimento, ou um
processo de tomada de deciséo.

Apoés identificada a necessidade, a proxima fase consiste em definir
0s parametros, os materiais, os componentes mais adequados, e os critérios
para estabelecer os aspectos que envolvam a definicdo de solugdes para.
essa necessidade identificada. O principal objetivo consiste em conceber.
um grande numero de alternativas que demonstrem potencial para serem .
selecionadas. Essas alternativas geradas sdo avaliadas através de um
estudo de viabilidade fisica, econdmica e financeira(ASIMOV, 1968).

b) Planejamento do Produto: Tem a fungdo de traduzir o conceito do
produto em especificagdes para o projeto de produto detalhado, incluindo o
estilo, arranjo, especificagdes detalhadas, custo e investimento e escolhas
técnicas. A questdo central desta fase é desenvolver um plano que concilie
objetivos competitivos e necessidades (CLARK & FUJIMOTO, 1991)

As informacdes criadas nesta fase s@o ainda intangiveis mas
representa uma primeira oportunidade para interpretar o conceito de
produto em uma forma fisica. Estudos mais profundos s&o realizados com o
objetivo de estabelecer pela primeira vez, os principais parametros do
projeto a serem controlados, determinar as tolerancias e materiais dos
principais componentes do sistema, e determinar a raz&o de obsolescéncia
do produto, etc. (ASIMOW, 1968; POSSAMAI,1992; SELL,1992).
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A concluséo dessa fase inclui a concepgéo geral do projeto, a
definicdo experimental dos subsistemas e os desenhos (c:.'b'quis)‘ provisérios
contendo pré-dimensdes, tolerancias e especificacdes de materiais da
concepgao preliminar. (ASIMOW,1968, FLEURY,1983).

Nesta fase, os engenheiros e projetistas podem empregar modelos
fisicos para avaliagéo de estilo, arranjo e também utilizarem protétipos para
uma avaliagao e teste avancado de componentes.

O planejamento do produto liga o conceito do produto e projeto do
produto. O programa é apreciado pela geréncia superior e ap6s a sua
aprovacao a engenharia de produto é acionada.

Os dois maiores desafios da fase de planejamento do produto trata-
se primeiramente da obtencdo da consisténcia externa, bu seja,
compatibilizar o plano de produto e o conceito do produto; e a obtencdo da
éonsisténcia interna, ou seja, a compatibilidade das especificacées,

escolhas de componentes, estilo, e arranjo. Nao & tarefa facil obter a

consisténcia interna e externa simultaneamente.

c) Engenharia de Produto: Esta fase tem a fungdo de traduzir as
informagdes de planejamento de produto em projetos de produto.
detalhados. Os engenheiros de produto tdm a funcéo de desenvolver
componentes e partes reais satisfazendo necessidades de negécios. O
produto & quebrado em componentes para o projeto detalhado e
armazenado em desenhos e base de dados do sistema CAD(Projeto
Auxiliado por Computador). Depois os desenhos sdo convertidos em
prototipos que s&o montados, formando um protétipo do produto que -
constituem a primeira forma completa de projeto do produto. Logo apés, o
produto é testado e os desenhos de engenharia podem ser modificados
baseados no resultados dos testes. O ciclo projeto-protétipo-teste

continua até o projeto do produto ser oficialmente aprovado.
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d) Engenharia de Processo: Esta fase tém a fungao de traduzir o projeto
de produto detalhado em projetos de processo compativeis com os
processos existentes no chao-de-fabrica. O projeto do processo inclui:
projeto da planta geral(fluxo de material, arranjo fisico da planta), projeto
do ferramental, dispositivos e equipamentos, projeto do software
(programas CN) e projeto do trabalho (ROZENFELD, 1992).

Alguns autores identificam as fases de engenharia de produto e

engenharia de processo como projeto detalhado (POSSAMAI, 1992),(SELL,
1992).

e) Revisédo e Testes: Segundo BACK(1983), esta é uma fase que ocorre
paralelamente a fase de projeto detalhado, porém, é colocada como uma
fase a parte, devido & sua grande importancia e caracteristicas.

Dessa forma, & medida em que é elaborado o projeto, realiza-se
também um projeto experimental. A construcdo de modelos experimentais
s&o utilizados para verificar as formulagbes e testes principais de °
funcionamento, processo de fabricacdo de componentes, etc.

As informagGes do projeto de processo sdo convertidas em fatores de
producéo e s&o testadas a nivel de Iotes pilotos. As alteracdes no projeto
para o produto e o processo podem ocorrer nesta fase.

Com base nas informagdes provenientes desses testes, s&0 feitas as
alteragbes necessdrias no projeto. Durante essa fasé, ocorre um
refinamento até se obter um projeto final aprovado. -

O processo de projeto é desenvolvido através dessas cinco fa,ses'
principais(Geragéo do Conceito, Planejamento do Produto, Engenharia do

Produto, Engenharia de Processo, e Revisdo e Testes) que sdo interligadas
entre si.

3.1.3) Integridade do Produto

A integridade do Produto possui dimensées internas e externas. A

integridade interna refere-se a consisténcia entre as funcdes e a estrutura
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. do produto, ou seja, se os elementos se ajustam bem, se os arranjos

obtiveram o maximo de eficiéncia em espaco, etc.. Organizacionalmente, o
processo de desenvolvimento de produto obtém integridade interna através
de coordenacdo funcional-cruzada com a companhia e fornecedores.
Quando os elementos que trabalham bem em conjunto s&o produzidos por
organizagdes que sdo estreitamente ligadas e integradas. A intégridade
externa esta relacionada com as ligagdes consumidores e produtores. A
integridade externa & medida como a fungdo e a estrutura do produto se
ajustam com os 6bjetivos dos consumidores, valores, sistema de producgéo,
ciclo de vida, etc..

Quando o0 mercado enfatiza integridade do produto, o
desenvolvimento do produto deve enfatizar sua prépria integridade interna e’
externa. E claro que esta énfase estd relacionada com o conceito de'

complexidade interna e externa do produto apresentada anteriormente
(figura 3.1).

3.2) Funil de Desenvolvimento

O Projeto na realidade representa uma progresséo no tempo do
abstrato para o concreto e as fases envolvidas para esta progresséo foram
descritas anteriormente. Muitas questdes de projeto devem ser resolvidas,
tanto decisfes técnicas como econdmicas. Estas decisGes geralmente
necessitam de uma boa dose de informacdes e a qualidade das decisdes.

- dependem da disponibilidade, totalidade e corretismo das informagc")es

necessarias. Se as informagGes necessarias néo estdo disponiveis, o(s)‘
projetista(s) tomam a melhor decis&o e podem posteriormente reexaminar
esta decisdo quando as informacbes necesséarias estiverem disponiveis.
Este processo de reexaminagido € a natureza iterativa do desenvolvimento
do produto (ETTLIE & STOLL,1990).

A combinacdo dos conceitos de fases de desenvolvimento e
processo de reciclos iterativoé, ou seja, como as escolhas e tomadas de

decisbes sdo tomadas, diminuem a incerteza do desenvolvimento (ETTLIE &
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STOLL,1990), (CLARK & WHELLWRIGHT,1993). Esta redug&o da incerteza
pode ser visualizada como um “processo de funil’(figura(3.4)), que pode ser
caracterizado por dois comportamentos distintos: flexibilidade e otimizag&o
(ETTLIE & STOLL,1990).

O conceito de funil de desenvofvimento consiste na definicdo do
modo como a organizagao identifica, seleciona, revisa e converge para o
conteudo de um projeto de desenvolvimento de produto, ou 'seja, como é o
processo da idéia para a realidade. O funil estabelece uma estrutura global
para desenvolvimento: a geragdo e revisdo de alternativas, a sequéncia de
decisbes criticas, e a natureza da tomada de decis&o, incluindo quem &
envolvido e o critério utilizado. A influéncia da alta geréncia também é
contemplada no funil (CLARK & WHELLWRIGHT,1993).

Alternativas decisdes solucdes

v

tempo

Figura(3.4): Funil de Desenvolvimento

Trés desafios envolvem o funil de desenvolvimento (CLARK &
WHELLWRIGHT,1993):
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¢ A organizacdo deve expandir sua base de conhecimento e acesso
as informagdes com o objetivo de aumentar o nimero de idéias de
produtos e processos.

¢ Ap6s gerar uma variedade de alternativas de conceitos e idéias,
deve-se r/ealizar uma escolha entre elas e focar recursos nas
oportun{aades atrativas. O processo de escolha/reducio deve ser
baseado em uma série de critérios que ajustam as oportunidades
tecnolégicas da empresa com o uso efetivo do seus recursos de
desenvolvimento coerentes com as necessidades estratégicas e
financeiras da empresa. A meta & criar um pacote de projetos
compativeis com os objetivos de negdcios da empresa.

e Assegurar que os projetos selecionados expressem-se nos

objetivos antecipados quando da sua aprovacgao.

CLARK & WHELLWRIGHT(1993) apresentam trés modelos de Funis
de Desenvolvimento baseados em trés grupos de dimensdes, a saber:

a) Dimensdes de criacéo dos projetos de desenvolvimento:

» Fontes de idéias: pontos de entrada, diregdo e amplitude.
¢ Processo de selecdo: propésito, critério, estrutura e pessoas.

b) Dimensdes de convergéncia do conceito/projeto detalhado:

e Processo/escolha: senso de oportunidade, propésito, critério,
formalidade, pessoas, tomada de deciséo.

¢ Padréo de convergéncia: nimero de opgdes, comprimento do funil. .
c) Compromisso para o mercado:

o Critério para introduc&o e tomada de deciso.

A tabela 3.1 apresenta os modelos de desenvolvimento e suas
dimensdes que serdo discutidas posteriormente, nos itens 3.2.1, 3.2.2,
3.2.3.



Tabela 3.1: Modelos de Desenvolvimento (CLARK & WHELLWRIGHT

(1993))
Dimensées de Modelo 1 Modelo 2
Escoiha (P&D) (Projetos simples)
Criagao dos
Projetos
Fontes de Idéias
Pontos deentrada | P&D Multiplas fungdes
Direcdo Base da empresa Geréncia Sr.
Amplitude Ampla no P&D e reduzida Ampla geral
na organizacio '
Processo de
selecdo
Propésito Revisao/pronto p/ proximo Ir- naoir
passo
Critério Interno/técnico Necessidades dos
consumidores
externos/financeiro
Estrutura Autorizagao formal Informal
Pessoas Por revisdo Decisbes geréncia Sr.
Convergéncia p/
conceito/proj.
detalhado.
Processo/escolha
Senso de Técnico Frequente
oportunidade
Propdésito Identificar conceitos Ajustamentos
Promissores
Critério Interesse - Necessidades dos
técnico/desempenho consumidores
- financeiro
Formalidade Assinaturas/aprovacgoes Informal
Pessoas Aprovagoes da Geréncia Sr. | Geréncia Sr.
Tomada de decisdo | Consenso Decisao da Alta Geréncia
Padrao de
convergéncia
Nuamero de opgdes | Maltiplas Unica
Comprimento do Longo Curto
funil
Compromisso
para o Mercado
Critério para Testes para desempenho Financeiro

introducao

Tomada de decisdo

Alta Geréncia

Alta Geréncia
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3.2.1) Modelo 1 - Dirigido bela P&D

Este modelo & comum em grandes empresas de tecnologia intensiva.
As empresas aderem a este modelo confiando nos seus grupos de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) para gerar idéias em tecnologias e para novos
produtos e processos. Existe um encorajamento, para os engenheiros e
cientistas, para antecipagdo na geragéo e exploracdo das muitas idéias a
serem aplicadas nos produtos e processos. Tratam-se de projetos
complexos e de alto custo.

A esséncia deste modelo &€ uma melhor adequacdo de idéias
sobreviventes dirigidas pela tecnologia.

A responsabilidade é ser criativo e inovativo, proporcionando uma
abundancia de oportunidades. Poucas alternativas tornam-se produtos de
sucesso. O caminho da pesquisa até a introducdo no mercado é altamente
custoso, e a pesquisa possui a capacidade de gerar uma quantidade de
idéias muito maior do que a empresa poderia suportar e ser absorvida pelo
mercado.

Como o modelo é baseado em muitas alternativas de idéias, utilizam-
se uma série de filtros (frequentemente envolvendo pontos de revisao) para
gerar uma série de produtos e processos para introducdo no mercado. A
cada filtro as idéias sZo revisadas sistematicamente, baseadas no
conhecimento disponivel e na incerteza vigente. Somente as melhores
idéias s&o aprovadas para a préxima fase, onde adicionais recursos seréo
investidos para prepara-las para o proximo filtro. Assim o processo evolui de
fase em fase até chegar a introdugo no mercado.

Basicamente existem trés fases neste modelo 1.

1) Os primeiros filtros s&o de natureza técnica, focados na viabilidade
técnica e verificacdo de conceitos.

2) Ja os filtros mais adiantados, enfatizam a viabilidade de
manufatura e fatores econémicos.
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3) Os filtros finais enfatizam o lado das preferéncias especificas dos
consumidores, os canais de distribuicdo e expectativas de retorno

financeiro.

3.2.2) Modelo 2 - Projeto Unico/Simples

Ao contrario do modelo 1, neste modelo, as idéias originam-se de
uma variedade de fontes da empresa. Estas idéias s&o rapidamente
filtradas, combinadas em um projeto Unico, em total encontro com as
necessidades de mercado.

Muito frequentemente, a alta geréncia estabelece os limites do
projeto, objetivos e consenso dos principios. Os critérios primarios para a
selecdo do projeto s&o o potencial de mercado e as expectativas
financeiras, mas frequentemente influenciado pela experiéncia da alta
geréncia.

No processo de execucdo do desenvolvimento, a alta geréncia
requisita relatérios e atualizag6es regulares. Com isso, corre¢bes de curso e
ajustamentos sdo comuns e consideradas apropriadas.

As pequenas empresas que seguem este modelo, tipicamente
possuem somente um ou dois projetos em processo. Por outro lado, as
grandes empresas podem ter diversos projetos sob este modelo, sendo que
para uma unidade de negdcio especifica € mais frequente se ter um ou dois
projetos em processo também.

A utilizacdo do modelo 2 proporciona claridade e foco provenientes
pela necessidade de um projeto unico. Ja a aplicagdo deste modelo torna-se

problematica para segmentos de mercados mulltiplos e familias de produtos.

3.2.3) Modelo 3 - Inovativo e Focado

O modelo 3 combina e integra as melhores caracteristicas dos
modelos 1 e 2.

A parte inicial do modelo 3 representa o “desenvolvimento do

conceito” e geragdo de idéias para esforcos potenciais para
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produto/processo. O objetivo desta fase, semelhante a do modelo 1, é gerar
diversas alternativas de idéias. Neste estagio o funil & amplo e as idéias séo
organizadas de varias fontes ao invés somente da P&D.

Um modo que estimula a geracdo de idéias é a instituicdo de
procedimentos e incentivos que encorajam a inovagao e idéias de todas as
partes da organizacdo, assim como de fornecedores, competidores e
clientes.

Cada sub-funcdo e grupos da empresa necessitam ter uma
responsabilidade para a geracdo de novas idéias e conceitos, e identificar
modos em que possa ser incorporado nos produtos , servicos e processos
de manufatura.

A seguir apresenta-se o primeiro filtro.

B Filtro 1

O “Filtro 1” trata do final da fase de desenvolvimento de conceito de
produto/processo. Em contraposi¢do com o modelo 2 as escolhas no filtro 1
ndo s&o do tipo “passa - ndo passa’, na realidade trata-se de uma reviséo
de um grupo de gerentes de nivel médio originadas de unidades funcionais
distintas que determinardo informagbes adicionais necessarias antes da
decisdo “passa - ndo passa’ no filtro 2. O filtro 1 na realidade, € uma -
espécie de revisdo completa ao invés de uma tomada de decisdo.
Periodicamente, vao existir as revisdes da situacdo das idéias da fase de
desenvolvimento do conceito. As idéias devem ser checadas para a sua -
adequagdo com as estratégias tecnoldgicas e de produto/mercado, seu
potencial na execugdo do plano agregado, e sua adequacdo como uma
aplicagédo dos recursos de desenvolvimento da empresa. As areas chaves
de conhecimento critico para o sucesso de projetos potenciais necessitam
ser identificados. O modo como serdo acessados também necessitam ser
estabelecidos.

Quando uma idéia é revisada no primeiro filtro, um dos dois
resultados s&o possiveis. Se a idéia &€ completa, pode-se aprova-la para a
fase média, onde os projetos sdo detalhados e conhecimentos necessarios
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s&o especificados. Por outro lado, se a idéia é ainda incompleta e n&o
pronta para seguir, entdo tarefas especificas necessarias para completa-la
sdo estabelecidas no filtro 1, assim como as préximas revisdes. Deste modo
o estagio de desenvolvimento de conceito pode ser complementado e
passar para a préxima fase.

Um importante aspecto da fase de desenvolvimento de conceito é a
funcdo do desenvolvimento avancado. Os projetos de desenvolvimento
avancado buscam passar conceitos ou idéias técnicas nos esforgos de
desenvolvimento de processo ou produto comercial. Os resultados dos
projetos de desenvolvimento avancado, usualmente tornam-se um ntcleo
chave de conhecimento para um especifico projeto de desenvolvimento de
produto ou processo. Os projetos de desenvolvimento avangado ocorrem no
funil do filtro 1, assegurando que a invencéo é claramente separada da
comercializagdo. O inicio de projetos de desenvolvimento avangados podem
ter origem de diversas formas:

a) Uma funcéo deve decidir que um esfor¢o de desenvolvimento avancado
ao redor de tdpicos especificos é importante para seus esforcos de
desenvolvimento e sucesso.

b) Na reviséo do desenvolvimento de um conceito especifico ou idéia no
fitro 1, pode-se recomendar um esforco de desenvolvimento avangado
como um modo de responder questdes especificas (tanto técnicas como
baseadas em mercado) que necessitam preceder a uma deciséo “passa -
n&o passa’.

c) Executivos do alto escaldo podem identificar a necessidade de
desenvolvimentos avancados especificos em antecipacdo de projetos de
desenvolvimentos subsequentes.

Com o objetivo de coordenar as necessidades de recursos para cada
esforco de desenvolvimento avangado e assegurar que a sequéncia de
passos seguidos - sejam apropriadas para a obtencao de resultados
desejados, muitas organizagbes colocam os recursos relevantes e sua

administracdo em fungdes individuais. A l6gica € que a maioria dos esforgos
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de desenvolvimento avancados s3o completamente focadas e néo
necessitam de equipes funcionais cruzadas.

Frequentemente as empresas transferem algumas pessoas de um-
esforco avancado para esforcos de desenvolvimento avancado de
produto/processo para facilitar uma efetiva transferéncia de tecnologia.

Uma segunda funcdo do filtro 1 é de iniciar a identificacdo de -
conceitos competitivos ou idéias que podem ser integradas nos projetos de
desenvolvimento de plataformas e ou projetos derivados. Entre os filtros 1 e
2, ocorre a definicdo e criacdo de uma série de projetos plataformas e
derivados Ao invés de realizar decisdes “tipo passa - ndo passa” sobre
projetos potenciais, o grupo de desenvolvimento reformula-os para
proporcionar uma série de projetos plataformas e derivados para suportar
familias de produtos e convergi-los para os segmentos de mercado
correspondentes.

A seguir descreve-se o filtro 2.

B Filtro 2

No filtro 2, a alta geréncia revisa as opgbdes de desenvolvimento do
produto e processo e seleciona aquelas que se tornaram projetos de
desenvblvimento. O filtro 2 é um ponto de deciséo tipo passa ndo-passa e
qualquer projeto passando por ele sera consolidado e provido de recursos.
Para cada projeto ter-se-a a expectativa que este sera levado para a
introducdo do mercado. Enquanto as revisbes e atualizacbes de projetos
subsequentes serdo sustentados pela geréncia, o projeto é analisado no
gargalo estreito do funil(no filtro 2), e o comité de gerenciamento reserva um
fundo para o esforgo do desenvolvimento total ou paradas no projeto
potencial originadas do desenvolvimento formal.

Enquanto a segunda fase de detalhamento do projeto limita e
necessita de conhecimentos que usualmente levam de um a dois meses, ela
tem um propdsito muito especifico: levar os dados e informacbes
desenvolvidos durante a fase 1(desenvolvimento do conceito) e coloca-la na
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forma que’ capacitara a alta geréncia a avaliar projetos propostos. Se
aprovado, o projeto no seu estado atual e o conhecimento necessario para
sua finalizagdo tornaram-se o ponto inicial para a fase 3 que sera executada
pela equipe de desenvolvimento.
O real poder do funil de desenvolvimento do modelo 3 é derivado de
trés fontes:
¢ Integra as melhores caracteristicas do modelo 1 e 2,
o Possibilita uma série criativa de idéias inovativas em uma série
l6gica de projetos de desenvolvimento,
e Assegurar que estes projetos estejam na dire¢gdo dos objetivos de
negocios.

3.3) Processo Concorrente

Do ponto de vista da concorréncia/simultaneidade do processo pode-

se conceituar cinco niveis, a saber:

3.3.1) Abordagem Tradicional Sequencial

No processo sequencial de desenvolvimento de produto a
interligacdo das fases implica que na maioria das vezes a fase posterior
somente sera iniciada se a anterior tiver sido finalizada, embora considere
que alguns detalhes devem ser examinados enquanto a fase seguinte esta
em elaboragdo (ASIMOW, 1968). Este processo de trabalho sequencial é
iterativo, sendo que muitas decisbes s&o reexaminadas, dada a
necessidade de informagdes adicionais no desenvolvimento do produto
(STOLL,1991). Estas iteragdes acarretam em mudangcas feitas na fase atual
do projeto para melhorar o projeto global. Geralmente, elas propagam
alteragbes durante todo o projeto, requerendo que cada parte do projeto
afetado seja reavaliado (PUTMAN,1985; WHITNEY,1988; STOLL,1991).

Segundo STOLL (1991), o impacto das decisbes tomadas durante as
fases iniciais do projeto (estudo de viabilidade, projeto preliminar, projeto

detalhado e revisdo e teste) refletem de maneira muito mais intensa no
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custo do mesmo, do que as decisdes tomadas ao longo de outras fases do
processo produtivo (planejamento, producéo, vendas, assisténcia técnica).

Nesse processo de desenvolvimento sequencial, cada area funcional
da empresa, ap0s executar a sua parte especifica, transfere a
documentagéo acabada para o departamento seguinte e assim por diante.
Este tipo de processo gera conflitos, produz atrasos no langamento de
novos produtos, pode acarretar em aumento de custos do produto e nem
sempre melhora na qualidade do novo produto (KRUGLINSKAS, 1995).

Esse processo de desenvolvimento sequencial muito utilizado no
sistema de produgdo em massa, segundo PINE(1994), trés varios efeitos
prejudiciais:

B Falta de inovagdes incrementais

B Separacdo entre inovacéo e producdo

B Altos custos \

® Longos ciclos de tempo de desenvolvimento

B Perda do foco dos consumidores

¥ Relativo declinio tecnolégico

B Poucas inovacdes nos processos.

As mudangas na sociedade e da competicdo tém mostrado que

desenvolver produtos pelo processo sequencial é inadequado.

3.3.2) A abordagem Concorrente/Simultanea

A engenharia simultanea é um resultado da integracdo das diversas
fungdes que influenciam a atividade de projeto de produto tais como:
marketing, vendas, projeto do produto propriamente dito, planejamento do
processo, producdo, montagem, garantia da qualidade e etc.

“‘Engenharia Simultanea é um desenvolvimento concorrente das
funcdes de projeto, com uma comunicagéo aberta e interativa entre todos os

membros da equipe, com o propdsitc de reduzir o tempo de
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desenvolvimento entre as fases de concepgdo do produto até o inicio da
producéo.” (MCKNIGHT & JACKSON, 1989) in ZHANG & ALTING (1992).

Conforme PAINTER et al (1991), a engenharia simultéanea pode se
vista como parte da filosofia de negécios da empresa e tem por objetivo
aumentar a qualidade, reduzir os custos do ciclo de vida do projeto e
diminuir o seu tempo de desenvolvimento. Neste sentido, segundo
KRUGLIANSKAS(1995), a engenharia simultanea & uma estratégia
estabelecida pela empresa como consequéncia da busca de
competitividade.

Dentro deste contexto estratégico a engenharia simultanea vem de
encontro com a nova competigao.

Na nova competicdo a fungdo engenharia deve possuir, a saber
(PINE, 1994):

B Aperfeicoamentos continuos

B Integrac@o da inovagéo e dos processos

Baixos custos

B Tempos curtos de desenvolvimento

B Melhor realizacdo das necessidades e vontades do consumidor

A engenharia simultanea tem alguns prinéipios basicos a serem
seguidos que estdo de acordo com as necessidades da nova competicao.
Séo eles (WECK et al,1991; ZHANG & ALTING,1992):

B Responsabilidade para com o cliente: as atividades devem ser
dedicadas para o aumento da satisfacdo dos clientes e usuarios,
com uma identificagéo dos seus desejos e necessidades.

® Melhoramento continuo do processo: principio este suportado pélo
conceito de que a qualidade do produto é fun¢do de melhoramento
do processo, e esta € uma atividade continua. x

® Estabelecimento de objetivos através de planejamento a longo
prazo.

B Instituicdo de lideranca
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A seguir conceitua-se quatro niveis de concorréncia(CLARK &
WHELLWRIGHT, 1993) em funcéo de quatro dimensdes de comunicacao, a
saber, figura(3.5):

Dimensées de Comunicacéo Faixa de escolhas
= — Escassos: Rico:
quu.eza(abundan.cla)_dos. documentos, rede modelos face a
meios de comunicagio de computadores face
Frequéncia " Baixa: Alta: -
por lotes 4 on-line, intensivo,
parte por parte |
Diregiio Um lado: Dois lados:
mondlogo 2 didlogo -
Senso de Oportunidade Tarde: ~ Cedo:
trabatho preliminar, inicio
completado, final do processo
do processo

Figura(3.5): Dimensdes de Comunicagéo
(CLARK & WHELLWRIGHT, 1993)

CLARK & WHELLWRIGHT(1993), conceituam quatro modos de
interagao(niveis de simultaneidade) entre os fluxos de trabalho superior e 0
fluxo de trabalho inferior. Fluxo superior e fluxo inferior sdo atividades que
possuem umé relacéo de precedéncia, onde o fluxo superior tem o seu
inicio primeiro do que o fluxo inferior. A figura 3.6 apresenta os quatro
modos de interagéo entre os fluxos.

KRISHNAN(1996) apresenta uma descricdo detalhada das
caracteristicas das. trocas de informagbes para operacionalizar a
“sobreposicao”(simultaneidade). O autor desenvolveu um método para
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‘mapear o processo de Desenvolvimento de Novos Produtos que é Util para
a avaliagéo das capacidades de processos existentes.
Este método é baseado no conceito de “evolucdo’ e “sensibilidade”

relacionados aos fluxos de trabaiho superior e inferior.

1) Modo 1: Serial/Lote
Fluxo superior 7 wcedeate

comunicagao em lotes Fluxo inferior

2) Modo 2: Inicio cedo sem informacéo

Fluxo superior

comunicagao em

Fluxe inferior

lotes

3) Envolvimento cedo

Fluxo superior

comunicagao _.l

intensiva

Fhuxo inferior

4) Solucbes de Problemas Integrada

Fluxo superior

i

Fluxo inferior

comunicagao intensiva

Figura(3.6): Modos de interagdo entre os fluxos superior e inferior.
(CLARK & WHELLWRIGHT, 1993)
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KRISHNAN(1996) introduz dois conceitos, a saber:

Evolucao das informacdes do fluxo superior: Trata-se da velocidade em que

as informagbes trocadas alcangam sua forma final. A evolucdo’ das
informacgbes geradas do fluxo superior é rapida, quando as informagbes
conseguem sua forma final rapidamente e sdo transmitidas
antecipadamente (precocemente) para a fase do fluxo inferior no processo
do fluxo superior sem muitos problemas para a fase do fluxo superior. Por-
outro lado, a evolugcéo é dita lenta, se ocorrer grandes ‘penalidades na
transmiss&@o antecipada das informagdes do fluxo superior para a fase do -
fluxo inferior.

E interessante notar que a quantidade de alteractes nés informacdes
trocadas é uma fungdo de sua evolugdo. Quanto mais rapida a sua
evolucdo, menor a quantidade de alteragdes nas informagdes trocadas entre
as fases.

Sensibilidade da fase do fluxo inferior: Trata-se da medida da duracdo do
trabalho do fluxo inferior, necessario para acomodar alteragGes das
informacdes do fluxo superior. A fase do fluxo inferior &€ considerado

altamente sensivel quando as fases sdo totalmente acopladas sendo que é
grande o trabalho necessario do fluxo inferior para incorporar pequenas
alteragdes nas informagdes da fase do fluxo superior.

Suportado por estes dois conceitos, KRISHNAN(1996) apresenta
uma estrutura para o desenvolvimento concorrente conforme ilustra a tabela
3.2.

Tabela 3.2: Estrutura para o desenvolvimento concorrente

Evolugao Lenta Evolug&o Rapida
Sensibilidade Lenta | Sobreposicéo iterativa . Sobreposicao Distributiva
Concorréncia pela troca Informagdes trocadas
preliminar de informacgdes de | preliminarmente e
produto ' finalizag&o antecipada levam
a simultaneidade.
Sensibilidade Alta . | Sobreposicéo Divisiva Sobreposicdo Preempitiva
Baixissima concorréncia. Concorréncia pela o
Informacgbes desagregadas | finalizagdo antecipada das
para promover informacdes do fluxo
superior
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Neste capitulo apresentou-se o processo de Desenvolvimento de
Produtos sob uma perspectiva de um fluxo de iInformagdes. Foram descritas:
as fases de desenvolvimento, os modelos de desenvolvimento(funis) e os
graus de simultaneidade.

Estes serdo os elementos do processo de desenvolvimento de

produtos que serdo utilizados no desenvolvimento dos modelos tedricos.

A seguir apresenta-se no préximo capitulo, uma revisdo teérica sobre

projeto organizacional que sera base importante para o desenvolvimento do
modelo.




Capitulo 4

A Organizagdo e o Projeto Organizacional

Neste capitulo conceitua-se organizagdo simultaneamente com o
projeto organizacional em uma perspectiva da relagdo entre os

componentes organizacionais.

4.1) Perspectiva Classica da Organizagaoc e Projeto Organizacional

A perspectiva classica de projeto organizacional tem como principio
fundamental a existéncia de um “modo 6timo de organizacdo”. Nao ha
uma consciéncia do poder do meio ambiente Os tebricos classicos
acreditavam em um conjunto de principios que criassem uma estrutura
organizacional que fosse eficiente e eficaz em todas as situagbes. Taylor,
Fayol e Weber foram os principais contribuintes para a chamada teoria
"classica (STONER & FREEMAN, 1995).

Do ponto de vista da teoria classica, a organizagdo é uma unidade ou
entidade social, na gual as pessoas interagem entre si para alcangar
objetivos especificos. A organizacdo abrange o estabelecimento da
estrutura e da forma de uma empresa, sendo portanto estatica e limitada
(FAYOL, 1981). Para FAYOL(1981) a organizagdo é uma parte de um todo,
a “Administrag&o”, que seria um conjunto de processos entrosados(processo
administrativo: planejamento, comando e controle) e unificados.

No inicio do século XX com o intuito de elaborar uma ciéncia da
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administragdo, FAYOL(1981) tentou definir os "Principios Gerais da
Administragdo”: Divisdo do Trabalho, Autoridade e Responsabilidade,
Disciplina, Unidade de Comando, Unidade de Direco, Subordinacéo dos
interesses individuais aos interesses gerais, Remuneracdo do pessoal,
Centralizagio, Cadeia Escalar, Ordem, Equidade, Estabilidade e duracdo
dos cargos, Iniciativa e Espirito de Equipe.

FAYOL (1981) concebeu também a sua Teoria da Organizagéo que é
baseada nos Principios Gerais da Administracdo, a saber: Divisdo do
Trabalho, Autoridade e Responsabilidade, Unidade de Comando, Unidade
de Diregéo, Centralizacéo, Hierarquia ou Cadeia Escalar.

Baseando-se também nos conceitos da Diviso do Trabalho, GULICK
& URWICK (in ETZIONI,1964; MARCH & SIMON, 1981;
CHIAVENATO,1987) apresentam uma Teoria Classica da Administracdo. Os
autores propuseram quatro principios basicos, complementando o trabalho
de Fayol, a saber: Especializagéo, Autoridade, Amplitude Administrativa e
Defihigéo

Entre os autores classicos era unanime a aceitacdo dos principos de
Divisdo do Trabalho, da necessidade de Supervisdo e de um Unico
Centro de Autoridade e Controle da Organizagdo. Algumas divergéncias
ocorreram na determinacdo da m“aneira mais eficiente de distribuicdo de
trabalho entre as unidades elementares de producdo e como deveria ser
construida a piramide de controle da organizacéo (ETZIONI,1964).

Segundo GULICK & URWICK (in ETZIONI,1964; MARCH & SIMON,
1981; CHIAVENATO,1987) a Especializacdo deveria seguir 4 principios
basicos, a saber: Finalidade da Tarefa, Processo Especifico, Tipo de
Clientela e Localizagao.

ETZIONI (1964), cita que esses principios foram severamente
criticados, sendo dificil as suas apliéag:ées pois frequentemente se
superpdem, as vezes sdo incompativeis entre si, e s3o muito vagos. Esses
pr|nC|p|os afirmam como o trabalho deve ser dividido e ndo como o trabalho

esta realmente dividido, sendo portanto uma abordagem prescritiva e ndo
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descritiva. Aspectos como cultura, ambiente da organizacéo, disponibilidade
e tipo de pessoal, fatores politicos, também s&o fatores determinantes da
Especializa§éo. Ainda segundo o autor (ETZIONI, 1964, p. 43):
"Na verdade as OrganizagBes sdo formadas por uma combinac&o
de varias camadas, que diferem em seus graus de especializagéo.
Muitas vezes, hd uma tendéncia para que as camadas inferiores se
organizem segundo os principios da segunda ou clientela ou ambos
ao mesmo tempo; as superiores, sequndo a finalidade de processo,
ou ambos. Mas esta afirmacdo deve ser considerada apenas como
uma afirmagdo probabilistica, segundo a qual as organizagbes
eficientes tendem a ser assim, e ndo que diga que S&o sempre
assim, ou que geralmente o séo....... as organizagbes muitas vezes
combinam unidades e divisbes de trabalho cujos principios de
organizagdo sé sdo parcialmente compativeis. Veremos que néo s6
é possivel encontrar principios contraditérios, que funcionam
simultaneamente na mesma organizacdo, mas quée essa "mistura”
produz a organizagdo mais eficiente".
Profundas limitagbes marcam a Teoria Classica e a origem destas
limitagbes € melhor entendida inclusive pelo fato que a Teoria Classica da
Organizagdo foi bastante influenciada pelas concepg¢des antigas de

organizacgdes, como as organizagdes militares e eclesiasticas.

4.2) Perspectiva Deterministica da Organizagio e do Projeto
Organizacional

A perspectiva deterministica do projeto organizacional esta baseada
no conceito de que tudo é relativo, ndo ha nada de absoluto nas
organizagdes. Na realidade existe éim, uma relagdo funcional entre as
condigbes do ambiente e os componentes organizacionais para o alcance
eficaz dos objetivos (CHIAVENATO, 1987). Pode-se considerar uma relagéo
“se-entd0’. As varidveis ambientais 30 varidveis independentes, enquanto

os componentes organizacionais sao variaveis dependentes.
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4.2.1) Trabalhos de Chandler e Galbraith

Nesta perspectiva CHANDLER(1962) foi o primeiro pesquisador a
estudar a relacio entre estratégia e estrutura. O autor realizou um estudo
historico das empresas americanas na época e estabeleceu o conceito que

diferentes estratégias levam a diferentes estruturas organizacionais.

CHANDLER (1962) demonstrou que as firmas de negdcio unico utilizavam
uma estrutura funcional. Ja as empresas que se diversificavam em varios
negocios, utilizavam uma estrutura multidivisional. No caso a variavel que
denominava-se como “estratégia” era o grau de diversificacdo dos negocios.

Nesta perspectiva GALBRAITH (1977) seguidor de Chandler

apresenta um modelo de organizagdo com os seus componentes como

ilustra a figura 4.1.

Estagio de
Desenvolvimento

/ Estratégia

Pessoas -

N <X

Sistema de Processos
Recompensas

Estruturas

Figura(4.1): Componentes da organizacdo segundo Galbraith
GALBRAITH(1977)

GALBRAITH (1977) define projeto organizacional como um “processo
de decis&o para produzir a coeréncia entre as metas e propositos pelas
quais a organizacdo existe, os padrbées de divisdo do trabalho, a

coordenacao interunidades, e as pessoas que realizaréo o trabalho”.
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A figura 4.2 apresenta o conceito de projeto organizacional de
GALBRAITH (1977).

1) Estratégia
. Dominio
. Objetivos e metas -

2) Modo 3) integrag¢do dos
organizacional individuos

. Decomposi¢io em . Selegdo e treinamento
sub-tarefas . Projeto de sistemas de
. Coordenacgéo recompensas

Figura (4.2). Conceito de projeto organizacional de Galbraith.
GALBRAITH (1977)

Segundo GALBRAITH (1977) o projeto organizacional consiste na
busca ou coeréncia entre as trés areas de decisbes: estratégia, modo
organizacional e integracéo dos individuos.

- A escolha da estratégia consiste em duas partes:

A primeira parte trata de qual serd a competéncia ou dominio da
orgénizagéo, ou seja:

¢ Quais os produtos/servigos que serao oferecidos

¢ Quais os clientes que serio servidos

¢ Atecnologia a ser utilizada

¢ A localizagdo em que o trabalho seré realizado

Segundo GALBRAITH (1977) estas trés escolhas determinam os
limites da organizagéo ou pontos que a organizacgdo € dependente fora da

organizacdo (investidores, governo, fornecedores, clientes, etc),
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determinando que elementos do ambiente global s&o relevantes para a

direcéo da meta.

A segunda parte consiste na escolha de como relacionar os

elementos relevantes do ambiente e que metas especificas serdo adotadas.

- O modo organizacional consiste em duas escolhas:

¢ Decomposic&o das tarefas globais em sub-tarefas que poderéo ser

realizadas por individuos ou grupos de individuos. Estas tarefas

podem ser centradas no conceito de tipos de clientes, ou no

conceito de regides geograficas, ou no conceito de especialidades

técnicas.

¢ Definicdo de meios de coordenacgao para reintegrar as sub-tarefas.

Estes meios podem ser a utilizagdo de hierarquia da autoridade,

regras, sistemas de informagodes e etc.

- A terceira parte do projeto organizacional consiste na escolha das

politicas de integrar individuos na organizagéo, ou seja, projetar tarefas para

selecionar pessoas, sistemas de recompensas e etc..

Posteriormente o autor acrescenta um tipo de estratégia (grau de

diversificacéo dos negdcios) a mais: diversificagdo ndo-relacionada entre os

negocios; e outros componentes para definir organizagéo, tais como: grau

de centralizacdo, tamanho e a fungdo da cupula para uma definicdo um

pouco mais detalhada da estrutura organizacional (GALBRAITH, 1977).

Outro elemento também relacionado foi o tipo de processo de controle.

Esta relacéo esta definida na tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Relacionamento Estrutura e Estratégia

Estratégia Estrutura | Centralizagio | Cipula | Fungiio | Dades de | Tipo de
Ciipula | Controle | Controle

Unico Negécio | Funcional | Alta Pequena | Politica | Custos Operacio-

nal

Diversificagio | Divisional | Moderada Grande | Politica/ | Lucros Estratégico

Relacionada revisio

Diversificacio | Holding Baixa Pequena | Servigos | Investi- Financeiro

nio mentos

Relacionada
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Na tabela 4.2, PITTS (1976) e KERR (1985) contribuem nas relagtes
de estratégia e carreira, e estratégia e remuneracéo, respectivamente.

Tabela 4.2 - Estratégia, Carreira e Remuneragao

Estratégia | Remuneracao | Variavel | Bases Avaliacdo Carreira

Unica Companhia Baixa Companhia | Subjetiva Companhia

Relacionada | Companhia Média Divisao/ Subjetiva/ Companhia
Companhia Objetiva

Nao- Segmento Alta Divisdo Objetiva Divisdo

Relacionada :

GALBRAITH (1995) apresenta resumidamente as politicas dos dois

modelos de negdcios: negdcios relacionados e negécios ndo-relacionados

(tabela 4.3).

Tabela 4.3 - Estratégia e Negécios Relacionados e Ndo Relacionados

| Estratégia Negécios Relacionados Negocios Nio Relacionados
Estrutura Divisional Holding
Centralizagio Moderada Baixa
Ciipula Grande Pequena
Papel da ciipula Politica/revisdo Servigos
Controle Centro de lucratividade Centro de inv,
Tipo de controle Estratégico/financeiro Financeiro
Remuneracio Companhia Setor industrial
Percentual varidvel 10-30% 50% ou mais
Avahiacio Subjetiva/objetiva Objetiva
Carreira Companhia Divisio

Na tabela 4.4 apresenta-se uma relacdo ampliada entre estratégia,

estrutura e diversificagao.

Tabela 4.4 - Estratégia x Estrutura x Diversificagcdo

Estratégia | Unica Dupla Relacionada | Mista Nio- Nio-
relacionada | relacionada
Organizagio | Funcional | Dianteira Divisional Conglomerado | Holding LBO
. Retaguarda
Diversif. Baixa | ~-ee--ee- Alta Muita alta
Acréscimo Alta | - Baixo
de valor
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4.2.2) A Arquitetura Organizacional de Nadler

NADLER et. al (1994) cita que quando os executivos falam de
organizacdo, frequentemente focalizam com frequéncia os elementos do
projeto organizacional, ou as estruturas e sistemas formais que criam para
executar estratégias. O autor desenvolveu um conceito mais amplo,
denominado “Arquitetura Organizacional”.

A Arquitetura Organizacional possui uma visdo mais abrangente dos
elementos do projeto dos sistemas sociais e de trabalho. Ela forma a
estrutura formal, o projeto de praticas de trabalho, a natureza da
organizagdo informal ou estilo de operagao, e 0s processos de selegéo,
socializagdo e desenvolvimento de pessoal.

A idéia da Arquitetura Organizacional se refere a um conjunto mais
amplo de caracteristicas organizacionais € ndo s6 na adequagao entre
organizacao e seu ambiente, como também na harmonia entre os elementos
constituintes da organizacéo.

Outro conceito importante advindo da Arquitetura Organizacional é
de que a Arquitetura contempla o processo de construgcdo das
organizagdes, nao apenas projeta-las. O projeto da organizacdo é apenas
uma parte do processo. |

NADLER et. al (1994) desenvolve uma analogia entre a arquitetura
de edificagbes civis e o projeto organizacional. Segundo o autor existem
algumas licdes gerais que se podem apreender com a arquitetura para
auxiliar no projeto das organizacdes.

Os gregos antigos foram os criadores da palavra arquitetura, “a arte
de modelar o espago, segundo as necessidades e aspiragbes humanas”.
NADLER et. al (1994) conceitua Arquitetura Organizacional como a arte de
modelar o espaco organizacional para satisfazer necessidades e aspiragoes
humanas. O espago organizacional para o autor é na realidade o espaco
relacionado ao comportamento em relagdo as pessoas que atuam na

organizacio. Neste contexto dois outros importantes conceitos séo citados:
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a criacdo de oportunidades para acdo, comumente denominado de
delegacéo de poder, e a criagdo de limitagbes a agao.

Outra analogia realizada pelo autor se refere a utilizagdo da luz pelos
arquitetos nos projetos e 0 uso da informaco pelo arquiteto organizacional.
Segundo NADLER et. al (1994), a informagéo ilumina a organizacéo
revelando o atual estado de suas atividades e o padrdo historico de
transagdes, eventos e decisdes. O arquiteto organizacional projeta o
“espago organizacional na organizagdo” que pode reforcar a estrutura
formal da organizacédo assim como ser paralelo a organizagdo formal.

Outro aspecto citado pelo autor & que os arquitetos organizacionais
devem projetar “a organizacdo informal’ ou “espago de valor’ da
organizacao.

Um ponto importante a destacar no trabalho de NADLER et. al (1994)
é a relagéo da Tecnologia de Informagéo e as Vantagens Decorrentes para
o Projeto Organizacional.

No quadro 4.1 caracterizam-se algumas possibilidades técnicas
oferecidas pela capacidade de Comunicagado da Tecnologia de Informagao e
as vantagens decorrentes para os Projetos Organizacionais. As
comunicagbes sdo a base da infra-estrutura da organizacdo e uma das
finalidades basicas atendidas pela sua infra-estrutura formal. As novas
tecnologias proporcionam uma infra-estrutura adequada para as
organizagdes temporarias.

No quadro 4.2 caracterizam-se possibilidades de promocdo da
integragéo entre a Tecnologia da Informag&o e vantagens resultantes para o
projeto organizacional.

Outro ponto interessante citado por NADLER et. al(1994) consiste na
capacidade de intensificacdo do conhecimento na Tecnologia de Informacao
e vantagens resultantes para o projeto organizacional, apresentado no
quadro 4.3.
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Quadro 4.1 - Possibilidades de ligacdo da Tecnologia de Informagéo e
vantagens decorrentes para os projetos organizacionais (NADLER et. al
,1984)

Possibilidades de Comunicacées da
Tecnologia da Informagao

Vantagens das Melbores Comunicagoes
para os Projetos Organizacionais

Correio eletrdnico |, fac-simile e intercim-
. bio de dados para qualquer lugar.

Teleconferéncias com computadores
de mesa.

Documentos  eletrénicos baseados em
voz ¢ anotados em video; correio
eletronico.

Autoria conjunta ¢ outras aplicagoes
de grupo.

Funcionamento organizacional inde-
pendente de tempo e distincia.

Maior disseminagio da informagio e co-
nhecimento, particularmente a pes-
soas localizadas em dreas remotas.

Criacdo de grupos e organizagcdes ad

hoc ligados eletronicamente.,

Melhoria da colaboragio, em proximi-
dade fisica e a distincia.

Quadro 4.2 - Possibilidades de ligacdo da Tecnologia de Informagdo e
vantagens resultantes para o projeto organizacional (NADLER et. al, 1994)

Possibilidades de Ligacdo da
Tecnologia da Informagcdo

Vaniagens da Melbor Ligagio
para o Projeto Organizacional

Através de fronteiras organizacionais
com clientes e fornecedores.

Através de fungoes, como entre ven-

das ¢ manufatura.

Dentro de fungoes individuais, equi-
pes ¢ assim por diante.

Processos empresariais que chegam
diretamente a cadeia de valores do
cliente ou fomecedor; integragio
possivel na indastria, bem como
em nivel da empresa.

Processos empresariais que integram a
cadeia de valor da empresa mais
eficientemente.

Possibilidade de processos paralelos e
facilidade de interdependéncias re-
ciprocas.
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Quadro 4.3 - Capacidades de intensificagdo do conhecimento na tecnologia

da informacdo e vantagens resultantes para o projeto organizacional
(NADLER et. al, 1994)

Capacidades de Intensificacdo do
Conbecimento na Tecnologia da
Informagao

Vantagens do Aumento do
Conhecimento para o Projeto
Oruanizacional

Codificagio do conhecimento técnico
e especializacio no assunto.

Representacio do conhecimento de
“como 4s coisas funcionam” para
facilitar o uso.

Criacio de “ferramentas inteligentes”,

Sistemas “inteligentes” de processa-
mento de transacdes com niveis
mais elevados de automacio.

Menos recurso a especializacio huma-
na para resolver problemas e ope-

rar sistemas complexos.

Maior “democratizacio” das ferramen-

“agentes” de software, e “knowbots” tas baseadas no computador.

que realizam a comunicacio, com- Redugido dos custos de treinamento

putagio e tarefas administrativas quando os sistemas sio reprojeta-

que antes exigiam intervenciao hu- dos e melhorados.

mana. Extracdo mais eficiente da informagio
dos bancos de dados.

De acordo com NADLER et. al (1994), o arquiteto organizacional
aborda tipicamente, o projeto organizacional em dois niveis: em nivel de
empresa e em nivel de unidade. Tanto um como para outro nivel de
aplicacdo, o arquiteto organizacional deve considerar duas séries de
questdes: uma relacionada em como a arquitetura permitira a organizacao
executar suas varias estratégias e realizar o trabalho exigido (perspectiva
de desempenhoftarefa) e de outro lado, deve considerar como a arquitetura
harmonizara com os individuos que trabalham para a organizacio
(perspectiva social/cultural).

Analisando as duas perspectivas colocadas pelo autor, do ponto de
vista do desempenho estratégiaftarefa, as organizagdes sao simplesmente
mecanismos criados para realizar o trabalho, para executar estratégias,
criar valores e com isso beneficiar clientes, acionistas e a sociedade em
geral. Do ponto de vista da perspectiva sdcio-cultural, as organizagées sdo

estruturas criadas para satisfazer as necessidades, desejos e aspiragdes de
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varios “investidores” tanto dentro como fora da organizacdo. Segundo esta
perspectiva uma organizacdo existe para atender as necessidades
individuais, ajudar no exercicio do poder e expressar valores individuais ou
coletivos.

As duas perspectivas sdo extremamente necessarias em um projeto
organizacional, pois os que somente pensarem em estratégias,
provavelmente projetarao organizacbes que parecem eficientes, mas que de
alguma forma ndo funcionam, ndo sdo implementadas, ou criam novos
problemas ao resolver os antigos. Por outro lado, os que pensam apenas na
perspectiva social/cultural podem criar organizacbes nas quais muitas
pessoas se sintam satisfeitas, mas deixam de implementar as estratégias e
realizar o trabalho.

Segundo o autor as duas perspectivas s&o extremamente
necessarias sendo portanto de extrema utilizagdo para o entendimento das
organizagoes.

Baseado em todos estes conceitos descritos acima e utilizando
conceitos e caracteristicas dos sistemas abertos basicos, NADLER et. al
(1994) desenvolveu um modelo de congruéncia do comportamento
organizacional. Na realidade ele especifica o insumo critico, o produto
principal, e os processos de fransformagcdo que caracterizam o
funcionamento organizacional.

O conceito de congruéncia se refere ao estado de equilibrio entre os
elementos da organizagao, ou seja, no grau em que estes componentes se
ajustam mutuamente.

Alguns conceitos basicos devem ser descritos para o entendimento
do modelo de congruéncia de NADLER et. al (1994).

Conceito_de Insumo: O insumo inclui os elementos que em qualquer

momento constituem o contexto enfrentado pela organizagéo. Existem uma
série de fatores contextuais e cada um deles apresenta uma série de dados
a organizagdo. O quadro 4.4 apresenta os varios fatores contextuais.



Quadro 4.4 - Insumo Organizacional (NADLER et. al, 1994)

Insumo

Ambiente

Recuirsos

Historia

Defini¢io

Aspectos criti-
cos para a
andlise

Todos os fatores, inclusi-

ve institui¢des, gru-
pos, individuos e
eventos que estio
fora da organizagio
analisada, mas que
tém um impacto po-
tencial sobre essa or-
ganizagio.

Que exigéncias o am-

biente faz sobre a or-
ganizagio?

Como o ambiente impoe

restrigdes 4 agdo or-
ganizacional?

Virios bens daos quais a

organizagio tem
acesso, inclusive re-
cursos humanos, tec-
nologia, capital e in-
formagdes, bem
COMO recursos mMenos
concretos (reconheci-
mento no mercado e
assim por diante).

Qual a qualidade relativa

dos diferentes recur-

SOs aos quais a orga- |

nizagao tem acesso?

Em que proporgdes 0s

recursos sdo mais fi-
xos do que flexiveis
em suas configura-
¢oes?

Padroes de comporta-

mento, atividade e efi-
ciéncia passados da
organiza¢do que po-
dem afetar o funcio-
namento organizacio-
nal atual.

Quais foram as principais

etapas ou fases do de-
senvolvimento da or-
ganizagio?

Qual o atual impacto de

fatores  historicos
como as decisdOes es-
tratégicas, os atos dos
principais lideres, as
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crises e os valores e
normas fundamentais?

Conceito de Produto: O produto é aquilo que a organizagdo produz ou

como se desempenha seu grau de eficiéncia. Em relagdo ao conceito de
eficiéncia organizacional, o autor explica que se deve pensar o produto do
sistema em diferentes niveis. Existe o produto basico do sistema (produtos e
servigco, ou retorno econdmico), e existem outros produtos que contribuem
para o desempenho organizacional como o funcionamento de grupos e
individuos dentro da organizacéo.

Conceito _de Organizacdo como Processo de Transformagao: A

organizacdo e 0s seus componentes sdo os meios fundamentais para
transformar a energia e as informacdes de insumo em produto. Pode-se
caracterizar quatro componentes chave da organizagcao, como apresenta o
quadro 4.5.




Quadro 4.5 - Componentes OrganizacionaisA(NADLER et. al, 1994)
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Componente

Trabalho

Pessoal

Organizagdo Formal

Oiganizagdo Informal

Definicio

Caracteristicas criticas de
cada componente

Tarefas bdsicas a serem
feitas pela organiza-
€30 e suas partes.

Grau de incerteza asso-
ciado ao trabalho, in-
clusive fatores como
interdependéncia e
rotina.

Conhecimentos e habili-
tagdes que as pessoas
tém.

Recompensas que o tra-
balho pode proporci-
onar de maneira ine-

Caracterfsticas dos indivi-
duos na organizagio.

Habilita¢io e conheci-
mento exigidos pelo
trabalho.

Necessidades e prefe-
réncias individuais

Percepgbes e expectati-
vas.

Fatores de background.

Demografia.

Virias estruturas, pro-
cessos e métodos
formalmente criados
para que as pessoas
realizem tarefas.

Agrupamento de fun-
¢Oes, estrutura de
unidades.

Mecanismos de coorde-
nacio e controle.

Projeto de cargos.

Ambiente de trabalho.

Sistemas de administra-
¢ao de recursos hu-
manos.

Sistemas de recompensa.

rente.

Localizagdo fisica.

Exigéncias de desempenho
inerentes ao trabalho
(dada uma estratégia).

Disposigcoes que surgem,
inclusive estruturas,
processos e relagdes.

Comportamento de lide-
res.

Normas, valores.

Relagdes intragrupais.

Relagdes intergrupais.

Disposigdes informais
de trabalho.

Padroes de comunica-
¢0 e influéncia .

Papéis chaves.

Clima.

Poder, politica.

NADLER et. al (1994) define uma série de adequacgbtes entre os
componentes organizacionais conforme ilustrado no quadro 4.6.

Quadro 4.6 - Adequagbes entre componentes (NADLER et. al, 1994)

Adequagdo

Questoes

Individuo/organizagio

Pessoal/trabalho

Pessoal/organizagio
informal

Trabalho/organizagio

Trabalho/organizagio

informal

Organizagio/organiza-
¢io informal

Como 530 as necessidades individuais satisfeitas pe-
Jas disposicdes organizacionais?

As pessoas tém percepgoes claras das estruturas or-
ganizacionais?

Hi uma convergéncia de metas individuais ¢ organi-
zacionais?

Como s3o as necessidades individuais atendidas pe-
las tarefas?

Tém as pessoas as habilita¢des e conhecimentos para
atender as exigéncias da tarefa?

Como sio as necessidades individuais satisfeitas pela
organizacio informal?

Como a organiza¢io informal usa os recursos indivi-
duais coerentes com as metas informais?

Sdo as disposicdes organizacionais adequadas para
atender as exigéncias da tarefa?

As disposigdes organizacionais motivam um compor-
tamento coerente com as exigéncias da tarefa?

A estrutura da organizagio informal facilita o desem-
penho de tarefas?

Ela ajuda a atender as exigéncias da tarefa?

S3o as metas, recompensas e estruturas da organiza-
¢io informal coerentes com as da organizacio for-
mal?

PrT AN -
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O modelo de congruéncia de NADLER et. al (1994) é

apresentado na figura 4.3.

Insumo Estrutura e Produto
‘ Processo
Informais )
Ambiente / \ N¥vel do
Sisteima
Disposicoes

Recursos | Estratégia Trabalho Orgammcx'onals Nivel da
Formais Unidade/

Grupo

Historia \ / 1\.11\./el
Pessoal Individual

Figura 4.3 - Modelo Organizacional de Nadler (NADLER et. al, 1994)

Apesar de NADLER et. al (1994) citar que a sua abordagem estimula
uma abordagem holistica do projeto organizacional, ela n3o deixa de estar
em uma perspectiva deterministica, onde a estratégia determina a
organizag&o, como indicado na figura 4.3. Mas a obra desse autor ndo deixa
de ser uma evolugdo em relagdo aos trabalhos de CHANDLER (1962) e
GALBRAITH (1977), pois NADLER et. al (1994) defende um conceito de
harmonia na organizacéo interna, ou séja, entre as variaveis dependentes

existem também dependéncia matua.

4.3) Perspectiva da Adequagdo Mitua do Projeto Organizacional.

WALTON (1993) prope uma perspectiva de uma relacdo mutua de
adaptacéo entre Estratégia de Negdcios, Organizacéo e Tecnologia de
Informag&o. Para WALTON (1993) desde CHANDLER (1962):
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o

muito se aprendeu como as estruturas organizacionais, 0S
sistemas e habilidades podem se compor para suportar uma estratégia de
negocios escolhida e, de modo contrario, como a estrutura existente e
outros aspectos estabelecidos de uma organizagdo podem restringir ou
moldar a estratégia de negdcios”.

O mesmo raciocinio pode-se fazer para a relagdo estratégia de
negocios e tecnologia de informacdo e a relagdo entre organizagéo e
tecnologia de informacgao.

WALTON(1993) conceitua o triangulo estratégico (figura 4.4).

Estratégia de Negocios

& >
« >

Estratégia de Tecnologia Organizacao
de Informacéo

Figura 4.4 - Triangulo Estratégico de Walton (WALTON, 1993)

4.4) Perspectiva Holistica de Projeto Organizacional

ROZENFELD (1996) conceitua a visdo holistica de uma empresa:

“.A visdo holistica de uma empresa equivale a se ter uma “imagem
Unica”, sintética de todos os elementos da empresa, que normalmente
podem ser relacionados a visGes parciais abrangendo suas estratégias,
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atividades, informagbes, recursos € organizagdo, assim como Suas
interrelagbes.”

Neste conceito a tendéncia é se conceituar novas visdes parciais ,
produtos da fusido de varias outras visdes parciais.

MINTZBERG (1995) aproxima-se na aplicacdo do conceito acima e
conceitua “Configuracdo Organizacional’. Configuragdo Organizacional é a
congruéncia entre fatores contingenciais e varidveis-elementos da
organizagdo denominadas por MI'NTZBERG(1995) por parametros de
delineamento (figura 4.5). ' |

Fatores Parametros de
Contingenciais Delineamento da
Organizagao

Configuragao Organizacional

Figura 4.5 - Configuragdo Organizacional (MINTZBERG, 1995)

MINTZBERG(1995) baseia seu trabalho, tanto em autores da teoria
deterministica do projeto organizacional, como em autores da perspectiva
da adequagéo mutual do projeto organizacional. Na realidade o que existe é
um processo evolutivo de acumulo de conhecimento desde a perspectiva
classica até a holistica. |

Antes de detalhar o trabalho de MINTZBERG(1995) a figura 4.6
apresenta uma sintese das perspectivas de projeto organizacional segundo
o critério de relagédo de precedéncia ambiente e organizagao.

A seguir detalha-se o trabalho de Configuracdes de MINTZBERG
(1995), subsidio este fundamental para o desenvolvimento do presente
trabalho. Divide-se o trabalho desse autor em cinco partes: os mecanismos

de ‘coordenagéo, as cinco partes da organizacdo, os parametros de
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delineamento, os fatores situacionais, e por ultimo as cinco configuragbes
basicas.

Abordagem

Classica Ambiente Organizagdo

Abordagem Ambiente —P Organizagdo
Deterministica

Abordagem _ -
Adequacgdo Ambiente Organizagdo

Mutua

Abordagem : rAmbiente Organizagdo

Figura 4.6 - Abordagens de Projeto Organizacional (MINTZBERG, 1995)

No desenvolvimento da descricdo do trabalho de MINTZBERG
(1995), sera feito quando necessario, a formalizacéo das hipéteses por ele

defendidas. Estas hipoteses serdo parte da base de conhecimento para

projeto de organizacdes que dara suporte conceitual ao trabalho.

4.4.1) Os mecanismos de coordenac¢do sequndo Mintzberg

MINTZBERG (1995) primeiramente conceitua Ccinco maneiras
fundamentais pelas quais as organizagdes coordenam suas tarefas, a saber
(figura 4.7):

a) O ajustamento miatuo
Trata-se da coordenacdo do trabalho pelo processo simples da

comunicag¢do informal, como ilustra a figura 4.7 a.

b) Supervisao direta
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Trata-se da coordenagdo por meio de uma pessoa tendo a
responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrugies a eles e

monitorando suas ag¢des (figura 4.7 b).

. @ Gerente
Analista (A)—— , )

Operador @ S AR 5’,’« Operador @ @

(a) AJUSTAMENTO MUTUO (b) SUPERVISAO DIRETA

HABILIDADES PROCESSO SAIDAS
DE TRABALHO

(c) PADRONIZAGAO

Figura 4.7 - Os cinco mecanismos de coordenagdo (MINTZBERG,
1995)

c) Padronizagdo de processo de trabalho
Trata-se do mecanismo de coordenac@o sem o contato direto com o
trabalho propriamente dito, ele é realizado pela sua padronizagdo do modo

como o trabalho é feito, ou seja, antes de o trabalho ser levado a efeito
(figura 4.7 c).

d) Padronizagdo das saidas
Trata-se da coordenacao através da padronizagéo dos resuitados do

trabalho. Por exemplo a nivel de desempenhos a serem alcangados (figura
4.7.d).
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e) Padronizagio das habilidades

Trata-se da coordenacédo através da padronizacdo das habilidades
necessarias ao trabalho e & obtida pelo treinamento (figura 4.7e). Esta
coordenacéo € utilizada para tipos de trabalhos caracterizados como
profissionais, altamente especializados e complexos, exigindo a execucéo
de um perito. Ex: cirurgido, professor.

4.4.2) As cinco partes da organizagao
A figura 4.8 apresenta as cinco partes da organizacdo segundo

MINTZBERG (1995), que serdo apresentadas a seguir.

a) O Nucleo operacional

Trata-se da base da organizacéo, onde encontra-se os operadores,
Ou seja, as pessoas que executam o trabalho basico de fabricar produtos ou
prestar servigos. Basicamente os operadores levam a efeito quatro fungdes
basicas: asseguram as entradas para a produgéo, transformam as entradas

em saidas, distribuem as saidas e dao suporte direto para as entradas.

b) A Cupula estratégica
Trata-se da parte da organizacdo que é encarregada de assegurar
que esta cumpra sua missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as

exigéncias daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder sobre
a organizacao.

c) A linha intermediaria
A linha intermedidria é que liga a Cupula estratégica ao ntcleo
operacional pela cadeia de gerentes com autoridade formal pertencentes a

linha intermediaria.

d) A tecnoestrutura
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A func@o da tecnoestrutura é de prestar servigos a organizagao
atuando sobre as tarefas dos outros. Os analistas da tecnoestrutura estéo
fora do fluxo de trabalho operacional, mas eles podem delinear, planejar, e
alterar, ou ainda treinar os individuos que realizam o trabalho operacional,
Ou seja, o seu objetivo é de padronizar a organizacdo. A tecnoestrutura é
eficaz somente quando pode empregar suas técnicas analiticas para tornar
0 trabalho desses outros mais eficaz.

e) Assessoria de apoio

A assessoria de apoio também presta servicos 3 organizacdo, so que
n&o com o objetivo de padronizagéo. Aqui se encontram as funcdes diversas

de apoio como: assessoria juridica, restaurante, seguranca e etc..

Cupula
estratégica

Assessoria
de apoio

Tecnoestrutura

Linha
intermediaria

Nucleo operacional

Figura (4.8): Partes da Organizagéo (MINTZBERG, 1995)

4.4.3) Parametros delineadores de projeto

Parametros delineadores de projeto organizacional s&o os

componentes basicos da estrutura organizacional. MINTZBERG(1995)
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divide os parametros delineadores em quatro grandes agrupamentos:
delineamento de posicoes individuais, delineamento da superestrutura,

delineamento das ligagdes laterais e delineamento do sistema de tomada de
decisao.

Segundo MINTZBERG(1995,p.102):

“..As relagbes entre os parédmetros para delinear s§o claramente
reciprocas e ndo sequenciais. Os parametros para delin_ear7 compbe um
sistema integrado no qual cada parte é interligada com fodas as outras, e

mudando qualquer uma todas as outras mudam também..”

A seguir apresenta-se o delineamento de posi¢cbes individuais.

4.4.3.1) Delineamento de Posicdes Individuais

O delineamento de posigdes individuais consiste na escolha de trés
parametros para delinear. especializagdo da tarefa, formalizagdo do
comportamento, e o treinamento e a doutrinagéo exigidos pela tarefa.

A seguir descreve-se os delineadores das posi¢gdes individuais.

a) Especializacdo da tarefa

O conceito de especializacéo da tarefa esta estritamente relacionado
com o principio classico da divisdo do trabatho.

As tarefas podem ser especializadas em duas dimensdes:

A primeira € a “extensao’ ou “amplitude”, ou seja, quantas tarefas
diferentes estdo contidas em cada trabalhador e quéo ampla ou estreita é

cada uma destas tarefas. Esta dimensdo é chamada de especializacdo

horizontal de trabalho. Quanto mais o trabalho for dividido em tarefas

menores, mais especializada horizontalmente a empresa esta.

A segunda dimenséo, refere-se a “profundidade” do controle sobre o
trabalho, ela separa o desenvolvimento (execucdo) do trabalho da sua
administracdo. Esta dimensdo é chamada de especializacdo vertical do

trabalho. Quanto mais o trabalho for dividido, de um lado, em tarefas de
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como o trabalho deve ser feito e controla-lo, e de outro lado, das tarefas de
execucgdo do trabalho; mais o trabalho estara especializado verticalmente.
i Ao contrério do conceito de especializagdo, tem-se os conceito de

enriguecimento do trabalho, podendo também ser caracterizado em

horizontal e vertical.

Hipotese 1) “A especializagdo do trabalho cria um nimero de
problemas, principaimente de comunicagao, coordenacdo e
balanceamento (MINTZBERG, 1995)”.

Um outro problema bastante discutido refere-se ao aspecto da
motivagdo e aliena¢do no trabalho. J4 quando o trabalho é ampliado
verticalmente, ou “enriquecido”, ndo somente faz com que o trabalhador
realize mais tarefas, como também, ele ganha mais controle sobre elas.

O quadro 4.7 apresenlta uma sintese das conclusdes de
MINTZBERG(1995) a respeito de especializagio.

Quadro(4.7): Especializagdo do trabalho em partes da organizagéo
(adaptado de MINTZBERG(1935))

Baixo grau de Alto grau de Especializacdo
Especializagdo Horizontal
Horizontal
Alto grau de Servigcos nao Certos servigos administrativos
Especializagao especializados no niveis mais baixos
Vertical
Baixo grau de Servicos profissionais | Todos os outros servigos
Especializacéo (ntcleo operacional e | administrativos
Vertical unidades de
assessoria

Segundo o autor, os trabalhos que nao exigem habilidades
especiais,(ex. linha de montagem), executam os mais limitados de todos os

trabalhos, tanto em extensédo quanto em profundidade.
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No entranto, outras fungdes altamente complexas, que exigem
habilidades e conhecimentos especificos, exigindo anos de treinamento, e
quem o proprio executor mantém o controle, s&o considerados
especializados horizontais, mas nédo verticalmente. Estes trabalhos sdo os
chamados de “Profissionais” e nestes casos a ampliagéo do trabalho néo é
uma boa sugestao.

Quanto as tarefas administrativas, segundo MINTZBERG (1995),
quaisquer que sejam, ndo sdo especializadas horizontaimente. O autor se
justifica colocando que os administradores desenvolvem trabalhos variados
e de grandes mudangas, nd3o sendo possivel a especializagdo. A
especializagdo vertical das atividades administrativas esta relacionada
conforme o seu nivel na hierarquia. Por exemplo, os administradores da
clipula geralmente tém o seu trabalho descontinuo enquanto os
administradores de niveis baixos da organizagdo realizam servigos
altamente circunscritos.

As tarefas simples podem ser especializadas horizontalmente mas
também é possivel que o colaborador se envolva com uma variedade de

tarefas (ampliagéo do trabalho horizontal).

b) Formalizacdo do comportamento

Este parametro de delineamento organizacional representa a maneira
da organizacao prescrever a separagdo dos participantes, essencialmente
padronizando seus processos de trabalho(MINTZBERG,1995). Este pode

ser formalizado de trés maneiras basicas:

» Pela posic&o: quando as especificagbes sdo associadas a fungéo

como nas descri¢des de fungdes.

e Pelo fluxo do trabalho: quando as especificacdes sdo associadas

ao trabalho.

e Por regras: quando as especificacbes s&o emitidas para o geral,
como 0s varios regulamentos.
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O uso de qualquer uma das trés formas de formalizagéo, regulamenta
0 comportamento.

Hipotese 2) “A formalizagio do comportamento leva a especializagéo
vertical do trabalho (MINTZBERG, 1995)”.

Os trabalhos mais limitados n&o especializados s&o os mais simples,
0s mais repetitivos e aqueles mais suscetiveis de alto grau de formalizacg&o.
Isto mostra que existe uma relacdo entre formalizacdo e especializacdo
horizontal.

Estes dois conceitos mostram a relacdo que existe entre
especializacéo e formalizagdo, ou seja:

Hipdtese 3) “Os trabalhos de baixa complexidade sdao mais faceis de
serem formalizados e n&o necessariamente sio especializados

horizontalmente mas facilmente podem ser (MINTZBERG, 1995)”.

| Hipétese 4) “Desenvolvendd-sé a especializagao horizontal do trabalho
para tarefas simples, possibili‘ta-se a especializagao vertical. Isto nao
ocorre com tarefas de alta complexidade.” A relaco para tarefas de alta
complexidade sera formalizada na hip6tese 6.

Ainda segundo MINTZBERG(1995, p.41 ),
Hipotese 5) “As organizagées formalizam o comportamento para

reduzir sua variabilidade, com a finalidade dltima de O predizer e

controlar.”

As organizagGes que inicialmente se utilizam da formalizacdo do
comportamento para obter a coordenagdo sdo denominadas como
“burocracias”. O socidlogo alemao “Max Weber” utilizou o termo burocracia
para descrever um tipo particular de estrutura organizacional. Ele pretendeu
dar a esse termo um fim puramente técnico. WEBER (in MINTZBERG,
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1995) descreveu a burocracia como um tipo “ideal” de estrutura( item 4.1)
mas ndo no sentido de perfeito mas de “puro’.

Segundo MINTZBERG (1995) pode-se definir “estrutura burocratica’
na proporgao em que o comportamento da organizagdo seja predeterminado
ou previsivel, na realidade padronizado.

Por outro lado, pode-se caracterizar “estrutura organica” como sendo
aquela que apresenta auséncia de padronizagdo na organizagéo
(MINTZBERG, 1995).

Na realidade, a estrutura burocratica e a organica séo dois extremos
do continuo de padronizacdo (MINTZBERG, 1995).

BURNS & STALKER (in CHIAVENATO, 1987) caracterizam dois
sistemas divergentes de pratica administrativa: sistemas mecanicos e
sistemas organicos; em um contexto mais amplo que MINTZBERG(1995)

conceituou. O guadro 4.8 apresenta algumas caracteristicas desses dois
sistemas.

Quadro (4.8): Sistemas mecanicos e organicos (CHIAVENATO, 1987)

Variaveis Sistemas Mecénicos Sistemas Organicos
Estrutura Organizacional Onganiiagéo burocratica Organizagio flexivel
Desenho dos cargos Estaveis, definidos e Mutaveis, redefinidos

ocupados por especialistas constantemente
Processo decisorial Centralizado na ctpula da Descentralizadas ad hoc
empresa
Comunicacao vertical Horizontal
Confiabilidade Regras e regulamentos Comunicagdes informais
formalizados
Ambiente de tarefa Estavel Instavel

Conforme figura(4.9), apresenta-se o trabalho menos repetitivo e
assim menos formalizado, subindo a hierarquia de autoridade.
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Grau de formalizacéo

Figura(4.9): Nivel de formalizagéo e repetibilidade dos trabalhos

Segundo MINTZBERG (1995), tanto as organiza¢bes na diregio da
estrutura burocratica, tanto na da orgéanica, algumas vezes criam-se fluxos
independentes de trabalho, com tipos de estruturas opostas (diferentes)
para a realizagéo de tarefas especiais. Como exemplo, em empresas de
manufatura altamente formalizadas, formam-se equipes de desenvolvimento
de um novo produto, ou seja, uma estrutura organica isolada do restante da
organizagio.

Finalmente MINTEBERG(1995) conceitua que :

Hipotese 6) “As tarefas complexas levam a uma alta especializagdo

horizontal mas com nenhuma especializagdo vertical”.

c) Treinamento e Doutrinacio

Treinamento

O ftreinamento refere-se ao processo pelo qual sdo ensinadas
habilidades e conhecimentos relacionados com o trabalho. O objetivo é que
0s colaboradores ao comegarem a trabalhar apresentem comportamentos
necessarios para o trabalho.

Para tarefas com um corpo de conhecimentos e um conjunto de
habilidades altamente racionalizados, a organizagao simplifica-as e confia
na formalizag&o do comportamento para obter a coordenac3o.

Agora, tarefas que englobam um corpo de conhecimentos e um
conjunto de habilidades especificas, sendo ambas complexas e néao-
racionais, envolvendo dificuldades, s&o consideradas como trabalho
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profissional  como citado anteriormente e o trabalhador deve gastar muito

tempo para aprender.

Doutrinagdo

Doutrinac&o é o processo pelo qual as normas organizacionais sdo
adquiridas.

Segundo MINTZBERG (1995):

“...Doutrinagéo € o rotulo utilizado para o pardmetro de delineamento
pelo qual a organizagdo, para beneficio proprio, socializa formalmente seus
membros..”

A socializagéo é o processo pelo qual um novo membro aprende o
sistema de valores, as normas e os padrées de comportamento exigidos
pela sociedade, organizacao ou grupo no qual ele esta sendo admitido.

Os programas de doutrinagdo sdo particularmente importantes onde
0s servicos s&o essenciais ou remotos, e onde a cultura e ideologia da
organizacao exigem forte lealdade para com ela. A natureza e localizagao
desses trabalhos impedem a formalizagdo do comportamento e a utilizacao
da supervisdo direta. Sendo assim & necessério assegurar que o0s
individuos agirdo nos melhores interesse da organizacao.

Algumas caracteristicas adicionais s@o interessantes, a saber:

e O treinamento e a doutrinagcdo também sao extensamente

utilizados em muitas unidades de assessoria.

* A doutrinagdo talvez represente o mais importante papel nos
escaides administrativos, pois os gerentes s&o, antes de tudo, os
guardides da ideologia da organizagao.

* O trabalho “sem habilidades” ¢ altamente racionalizado e com
extensa especiaiizagéo e e coordenado e controlado pela

formalizag&o direta do comportamento.

Hipétese 7) “O trabalho profissional(complexo), niaoc pode ser

facilmente especializado na dimensio vertical ou formalizado pela
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tecnoestrutura, mas é especializado horizontaimente. A coordenagéao

destes trabalhos pode ocorrer padronizando-se as habilidades através
de programas de treinamento.”

Hipétese 8) “Portanto o treinamento e a formal'izagao sdo substitutos”

A sequir apresenta-se os parametros delineadores da super-

estrutura.

4.4.3.2) Delineamento da Super-Estrutura

O delineamento da super-estrutura consiste em duas decisdes: o tipo
de agrupamento da unidade e o tamanho da unidade.

a) Agrupar unidades

E no processo de agrupamento em unidades que é estabelecido o

sistema de autoridade formal e que é composta a hierarquia da

organizacdo. O agrupar pode ser considerado como um processo de

compor sucessivos blocos. As posigdes individuais sdo agrupadas em

blocos de primeira ordem, ou unidades, as quais sdo, por sua vez,
agrupadas em blocos maiores, até que a organizagdo por inteiro esteja
contida no bloco final.

Agrupar € o meio fundamental de coordenar o trabalho na
organizagdo. MINTZBERG (1995) cita quatro efeitos importantes do
processo de agrupar:

1) O estabelecimento de um sistema de supervisdo comum entre posigcdes e
unidades. Agrupar unidade é o delinear parametro pelo qual o
mecanismo para coordenar pela supervisdo direta é estabelecido na
estrutura.

2)0 a'grupamento exige posicdes e unidades para compartilhar recursos
comuns.

3) O agrupamento cria medidas comuns de desempenhos.
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4) O agrupamento encoraja o ajustamento mutuo.

O agrupamento pode estimular em grau elevado dois importantes
mecanismos de coordenacdo: a supervisdo direta e o ajustamento muatuo e
pode formar também a base de um terceiro, a padronizac¢ao de saidas, pelo
provimento de medidas comuns de desempenho.

Hipétese 9) “E interessante destacar que o agrupamento estimula uma
intensa coordenagd&o dentro de uma unidade, mas cria problemas de

coordenagao entre unidades.”

No agrupamento ocorre um isolamento dos membros das diferentes
unidades, elas se tornam diferenciadas por metas, perspectivas de tempo,
estilos interpessoais de interagbes e grau de formalizacdo de suas
estruturas. Cada unidade desenvolve a propensdo de enfocar cada vez
mais estreitamente seus proprios problemas, enquanto separam-se cada
vez mais agudamente dos problemas do resto da organizacao.

Pode-se resumir este topico da seguinte forma:

e Agrupar por func@o: estd relacionado com uma atividade de agrupar
com uma énfase exagerada pela interdependéncia de processo e
interdependéncia de escala. As bases para agrupar s&o: por
conhecimento e habilidades, por processo de trabalho ou fungdo. A
organizagdo concentra recursos humanos e materiais e encoraja a
especializacao.

A principal limitante do “agrupar por funcdo” é a pequena atencdo
para com os resultados mais amplos(fins) devido a énfase na
especializagdo, enfocando somente seus préprios meios. A atividade de
coordenacéo fica prejudicada, pois a interdependéncia do fluxo de trabalho
ndo esta contida dentro da unidade. Os mecanismos de coordenagédo por
ajustamento mutuo e supervisdo direta também s&o impedidos. O modo
para coordenar geralmente acaba sendo o seguinte, segundo
MINTZBERG(1995, p.67):
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“.A tendéncia natural é deixar 0s problemas de coordenagéo Ssubir
para os niveis mais altos da hierarquia...No entanto, a dificuldade com isto é
que o nivel pode estar muito afastado do problema..”

Neste caso entdo, um modo que as organiza¢gbes solucionam o

problema de coordenagdo é pela formalizagcdo do trabalho. E claro como

discutido anteriormente, somente para atividades ndo complexas. As
organizacdes que escolhem este meio de coordenacéo s&o as denominadas
de burocraticas mecanicas, que serao descritas no item 4.4.5.2.

Hipétese 8: “Quando ha a necessidade de integragdo no fluxo de

trabatho, agrupar por mercado.”

e Agrupar por mercado: esta relacionada com a atividade de agrupar pelo

critério de interdependéncia do fluxo de trabalho, quando estas s&o

significativas e quando n3o possam ser facilmente controladas pela

padronizacdo, mas facilitando o controle pela supervisdo direta e o

ajustamento mutuo. As bases para agrupar relacionadas sdo o agrupar
por resultado, por clientes e por local.

Na figura(4.10) apresenta-se os dois modos de agrupar, os critérios e

a base.

Agrupar por Mercado | Agrupar por Fung¢ao
Base para Agrupar B Resultado B Processo

B Cliente Conhecimento

B Local

Critérios para Agrupar

¥ Fluxo de Trabalho

¥ Processo
@ Escala

Figura(4.10): Modos de agrupar

A .
AR




103

Hipotese 11) “Quando ha a necessidade de integragdao no processo ou

especialidade ou problema de escala, entdo agrupar por fungdo.”

b) Dimensao da unidade

MINTZBERG(1995) conceitua o parametro “dimens&o da unidade”
que coloca determinadas questoes:

Quantas posi¢cdes devem ser contidas no agrupamento de primeiro
nivel e quantas unidades em cada um das sucessivas unidades de
mais alta ordem? |

B Quantas pessoas devem reportar a cada gerente?

B Qual a forma da superestrutura?

Um ponto inicial interessante de considerar é que o autor utiliza o
termo “dimensao de unidade” e ndo “amplitude de controle” como a teoria
classica denomina. O autor justifica-se colocando que a amplitude de
controle esta somente relacionada, especificamente com o0 mecanismo de
coorderiégéo de supervisdo direta. E esta visdo tradicional & a causa de
muitas confusbes, sendo que existem outros mecanismos de coordenacgao a
serem considerados.

MINTZBERG (1995) cita algumas proposicoes na relagdo entre
mecanismos de coordenacdo e dimensdo da unidade, a saber (grupo de
Hipodtese 12):

n Quanto maior a padronizacdo do trabalho(favorecendo _a

coordenacao), maior o tamanho da unidade. O trabalho estando
padronizado , menos tempo o gerente necessita despender em

supervisdo direta de cada empregado, portanto mais subordinados
poderéo se reportar a ele. '

B Quanto maior a similaridade das tarefas executivas, maior

pode ser o tamanho da unidade.

B Quanto maior a necessidade de autonomia e auto-realizagdo

por parte dos empregados, maior pode ser o tamanho da

unidade.
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B Quanto maior a necessidade de reduzir a distor¢cao no fluxo de

informacoes hierarquia acima, maior pode ser o tamanho da

organizagao.

B Quanto_maior a necessidade de supervisdo direta acirrada,

leva a um menor tamanho da unidade.

® Quanto maior a necessidade de ajustamento muatuo entre

tarefas complexas e interdependentes, leva a um menor

tamanho da unidade.

B Quanto maior o gerente de uma unidade tiver de encargos

administrativos para executar, leva a um menor tamanho da

unidade.

® Quanto maior a necessidade de os membros da unidade ter

acesso frequente & chefia, leva a um menor tamanho da

unidade.

A seguir apresenta-se os parametros delineadores para o

preenchimento da super-estrutura.

4.4.3.3) Preenchendo a Superestrutura

O preenchimento da super-estrutura consiste em especificar dois
componentes da organizacdo: o sistema de planejamento e controle e os
instrumentos de interligacao.

a) Sistemas de Planejamento e Controle
Segundo MINTZBERG (1995), a finalidade de um plano é especificar

um resultado desejado, estabelecer um padrdo, em algum tempo futuro. O

controle por sua vez tem a finalidade de avaliar se tal padrdo foi ou néo
alcancado.
O autor distingue dois tipos fundamentais de sistemas de

planejamento e controle, a saber:
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® Controle de Desempenho: este busca a regulagem do desempenho

global, esta preocupado em medir o resultado da execucéo das
atividades. Estabelece metas gerais(padrdo de resultado) e assim
influencia a tomada de decisdo e de acfo indiretamente. O autor
complementa com uma hipétese.

Hipotese 13) “. os sistemas de controle do desempenho estdo mais
apoiados onde as interdependénciais entre as unidades sdo,
primariamente, de natureza coletiva - nominaimente, onde as unidades

sdo agrupadas na base do mercado..”

B Planejamento para Ac8o: procura regulacbes especificas durante a

execucdo das atividades. Ele impde decisGes especificas e agdes para

serem executadas em um tempo pré-determinado. O autor complementa:

Hipotese 14) “. O planejamento para acdo emerge como sendo os
meios pelos quais as decisées ndo-rotineiras e as ag¢des da
organiza¢do, caracteristicamente estruturada em base funcional,

podem ser delineadas como um sistema integrado..”

b) Instrumentos de Interligacao

As organizagbes desenvolveram um amplo conjunto de esquemas
para estabelecer contatos para interligacfes entre pessoas, esquemas
esses que podem ser incorporados na estrutura formal. Isto é devido a
insuficiéncia dos mecan'ismos de coordenacdo baseados na supervisdo
direta e nas padronizagdes (item 4.4.1) para conseguir a coordenagio de
que a organizacgio precisa. Quando existem importantes interdependéncias
na organizagdo que permanecem mesmo com todas as posi¢cdes
delineadas, a superestrutura construida e os sistemas de planejamento e
controle colocados nos seus lugares; a organizacdo deve adotar o

ajustamento mituo para conseguir a coordenacéo.
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Existem alguns tipos de instrumentos de interligacéo, a saber:

® Posicoes de interligacdes: s&o posigdes que ndo possuem autoridade
formal, mas funcionam como contatos informais nos cruzamentos dos

canais de comunicacso.

M Forcas-tarefa e comissdes permanentes: trata-se de comissoes

formadas para realizar tarefas especificas. J4 a comissdo permanente é
um grupo interdepartamental mais estavel, que se reune regularmente
para discutir assuntos de interesse comum.

B Gerentes integradores: trata-se de um nivel alto de coordenacgdo por

ajustamento mutuo. Neste conceito existe um gerente com poder formal
de integrac&o no contexto de alguns aspectos do processo decisorio que
cruza através dos departamentos afetados, mas ele nunca se estende
sua autoridade formal sobre o pessoal dos departamenios.

B Estruturas Matriciais: trata-se do Ultimo tipo de instrumento de

interligacdo, onde o conflito de nao compatibilizag&o de agrupar-se por
funcdo ou por mercado é obtido aqui. Na estrutura matricial, a
organizagio escolhe as duas bases para agrupar, mas sacrifica o
principio da unidade de comando.

Pode-se distinguir dois tipos de estruturas matriciais: a forma
permanente, a qual as interdependéncias se mantdm mais ou menos
estaveis e, por isso, como resultado, o mesmo sucede com as unidades e o
pessoal alocado; e a forma mutavel, ajustada para planejar o trabalho onde
as interdependéncias, as unidades de mercado e o pessoal sdo trocados
frequentemente.

Na figura(4.11) apresenta-se um continuo dos instrumentos de
interligacao. |

MINTZBERG (1995) caracteriza trés hipéteses para a relagdo
instrumentos de interligagéo e os parametros delineadores, a saber:

Hipétese 15) “Quanto maior a utilizagio dos instrumentos de

interligagdo, menor o tamanho das unidades organizacionais.”
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Estrgtura Posigoes de  Forgas-tarefa
funcional interligagdes e comissGes

pura sobrepostas  permanentes
a estrutura sobrepostras
funcionai a estrutura
funciona!l

Estrutura
matricial

Forgas-tarefa
e comissdes
permanentes
sobrepostas
a estrutura
de mercado

Gerentes
integradores
sobrepostos

a estrutura
de mercado

Figura(4.11): O continuo dos instrumentos de interligagéo.
(MINTZBERG, 1995)

Instrumentos Estrutura
de inteligagio de mercado
sobrepostos pura

a estrutura

de mercado

Hipétese 16) “Onde o trabalho é complexo, especializado horizontal, e

altamente interdependente; utilizam-se instrumentos de interligagdo.”

Hipotese 17) “Instrumentos de Interligagdao e Planejamento e Controle

sao excludentes. “

A seguir apresenta-se os parametros para o delineamento do sistema

de tomada de deciséo.

4.4.3.4) Delineamento do sistema de tomada de decisido

Consiste em caracterizar

descentralizacdo da estrutura organizacional.

basicamente a centralizagdo ou



108

MINTZBERG(1995, p.102) conceitua:

“..Quando todo poder para a tomada de decisdo resta em um s6 local
da organizagdo-no final das contas has mé&os de uma pessoa, chamaremos
de estrutura centralizada. Na proporgdo em que o poder fica disperso entre

muitas pessoas, chamaremos de estrutura descentralizada.”

O autor argumenta ainda:
“..centralizacdo e a descentralizacdo ndo devem ser tratadas como
absolutas, mas preferivelmente como os terminais de um continuo..”

MINTZBERG (1995) caracteriza algumas explicagdes do porque
descentralizar:

Hipotese 18) “Para se ter rapidez para responder as condigbes locais,

deve-se descentralizar.”

Hipétese 19) “Quando ha limite para a compreensio para tomada de

decisdo em uma tinica pessoa, deve-se descentralizar.”

Hipétese 20) “Descentralizar leva a um aumento de motivacgé&o.”

O processo decisério pode ser dividido em etapas, a saber:

1) Coletar a informagéo com o fim de a enviar para o tomador de
decis&o.

2) Processar a informagéo fornecendo a recomendagdo ao tomador
de decis&o acerca do que deve ser feito.

3) Fazer a escolha, determinar o que é pretendido fazer.

4) Autorizar a outra parte do que se pretende que seja feito.

5) Fazer, a execucéo.

No contexto do processo decisério, MINTZBERG (1995, p. 108)

comenta:
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“ .0 processo decisério é mais descentralizado quando o tomador de
decisdo controla somente a execugdo da escolha(pelo menos ele pode fazé-
la e ser chamado de tomador de decisdo). Na hierarquia organizacional, ele
perde algum poder para: os coletores de informa¢bes e conselheiros de seu
nivel; 0s que nos niveis acima autorizam; os executores nos niveis abaixo..”

Pode-se caracterizar conceitos distintos de descentralizagao:

Descentralizacdo vertical

Trata-se da delegagdo do poder de tomar decisdes, descendo pela

cadeia de autoridade, da cupula estratégica para a linha intermedidria.

Descentralizacdo horizontal

Trata-se da transferéncia do poder dos gerentes de linha para os ndo
gerentes (gerentes de assessoria, ou 0s analistas, ou os especialistas de
apoio ou os operadores). Dependendo para que parte da organizagdo é
transferido o poder, pode-se ter diferentes graus de descentralizacéo
horizontal(MINTZBERG, 1995). O maior grau de centralizagdo horizontal é
exercido pelo mecanismo de “supervisédo direta’. Quando a organizagio se
apoia em sistemas de padronizacdo para a coordenacdo, o poder é
transferido dos gerentes de linha para os analistas da tecnoestrutura

ocorrendo em uma limitada descentralizacdo horizontal. Ja a auséncia

conjunta de padronizacgdo e de superviséo direta, tendo os colaboradores a
liberdade para a sua propria coordenacéo(ajustamento muatuo) é o grau mais
alto de descentralizagc&o horizontal.

Descentralizacdo seletiva

- Ocorre quando o poder sobre os diversos tipos de decisbes
permanece em diferentes locais da organizacdo. Ela é associada com as
constelacdes de trabalho agrupadas em base funcional. Especificamente a
vertical, coordenara sua tomada de decisdo fortemente pelo ajustamento
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mutuo, dara grande énfase a utilizagdo de instrumentos de interligacdo. Um
exemplo tipico é o fluxo de trabalho de pesquisa & desenvolvimento.

Descentralizacdo paralela

Trata-se da dispersdo do poder para muitas espécies de decisdes
funcionais em um mesmo nivel de hierarquia. Trata-se da estrutura

divisionalizada(item 4.4.5.4) A vertical € a unica maneira de garantir as

-unidades baseadas no produto o poder que elas necessitam para operar de

uma forma quase autbnoma. O controle de desempenho regula
primariamente a descentralizacdo paralela vertical.

Conforme citado anteriormente o aspecto continuo da centralizagdo e
descentralizagdo, MINTZBERG (1995) defende uma relagdo entre
descentraliza¢do horizontal e os mecanismos de coordenag&o e apresenta-

as em um continuo Figura 4.12.

Supervisao | [Padronizagdo| |Padronizagéo| |Padronizagao| | Ajustamento
direta dos dos das matuo
- —j processos de ] resultados [ habilidades [ — >
: trabalho :
centralizado descentralizado
horizontalmente horizontalmente

Figura(4.12): Os mecanismos de coordenag¢ao em um continuo de
descentralizag&o horizontal (adaptado de MINTZBERG(1995))

Baseado nos conceitos acima descritos, MINTZBERG (1995)
apresenta cinco tipos de descentralizagdo em um continuo:

a) Centralizac8o vertical e horizontal: 0 poder decisério & concentrado nas

méaos de um s6 individuo(o principal dirigente executivo). Este retém tanto
o poder formal quanto o informal, tomando ele mesmo todas as decisbes
e coordenando sua execucao pela supervisdo direta. A formalizacéo do

comportamento retira o poder formal dos operadores e dos gerentes que
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0s supervisionam, e o concentra proximo do topo da linha hierarquica e

na tecnoestrutura, centralizando a organiza¢ao nas duas dimensdes.

Hipotese 23) “A supervisdo direta esta relacionada com a mais alta

centralizacao vertical e horizontal.”

b) Descentralizagédo horizontal limitada(seletiva): a estrutura é centralizada

na dimensao vertical, e o poder formal fica concentrado nas mais altas
esferas da linha hierdrquica, especialmente na cupula estratégica. A
coordenacéo é realizada pela padronizacdo dos processos de trabalho.

Os analistas tecnocratas passam a ter algum poder informal.

Hipotese 21) “A formalizagdo do comportamento leva a
descentralizagdo horizontal limitada da organizagao(padronizagdo do
trabalho).”

c) Descentralizacdo vertical limitada(paralela): trata-se de organizacGes

divisionalizadas, cujos gerentes recebem delegacdes formais(em

paralelo) para tomar decisées relacionadas com os seus mercados. A
tecnoestrutura possui algum poder pela coordenag&o do comportamento

pela padronizagao dos resultados.

Hipétese 24) “A padronizacgdao de resultados esta relacionada com a

descentralizagao vertical limitada.”

d) Descentralizacdo seletiva vertical e horizontal: ocorrem conjuntamente,
na dimensao vertical, o poder para os diferentes tipos de decisdes é

delegado as constelagdes de trabalho em varios niveis da hierarquia. Na
diemenséo horizontal, essas constelagbes fazem o uso seletivo dos

peritos de assessoria. A coordenacg@o dentro e entre as constelagdes é
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primariamente efetuada pelo ajustamento mutuo. O poder sobressai em

varios pontos, especialmente na assessoria de apoio.

Hipdtese 25) “O ajustamento muatuo esta relacionado com a

descentralizagao seletiva(poder delegado aos fluxos de trabalhos).”

e) Descentralizacdo horizontal e vertical: o poder é altamente concentrado

no nucleo operacional. A coordenaco é realizada pela padronizagdo de
habilidades. O treinamento e a doutrinagcdo desenvolvem a pericia abaixo
da linha intermediaria, descentralizando a estrutura em ambas as
dimensdes.

Hipotese 22) “O treinamento e doutrinagao levam a descentralizagdo
(padronizagao de habilidades).”

A seguir apresenta-se os fatores situacionais.
4.4.4) Fatores Situacionais

KHANDWALLA (in MINTZBERG, 1995, p.125) defende a idéia de que

a eficacia organizacional depende da inter-relacdo entre os parametros para

delinear e conceitua duas hipoteses a respeito:

a) Hipdétese de congruéncia: a estruturago eficaz requer um rigoroso ajuste

entre os fatores situacionais e os parametros para delinear. A organizacdo
bem sucedida delineia a estrutura, a fim de combina-la com a situagao.

b) Hipdtese da configuracdo: a estruturacdo eficaz exige uma adequacao

interna entre os parametros para delinear.

c) Hipotese da configuracdo ampliada: a estruturacdo eficaz exige uma

congruéncia entre os parametros para o delineamento e os fatores
contingénciais.
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MINTZBERG (1995) discute relagbes entre os fatores situacionais e
os parémetrbs para delineamento. Os fatores situacionais ser&o tratados
como variavel independente e os parametros delineadores como variaveis
dependentes. O autor utiliza cbnceitos da abordagem deterministica de
projeto organizacional para elaborar o seu trabalho.

A seguir apresenta-se os fatores situacionais primeiramente no
contexto de um conjunto de hipoteses.

4.4.4.1) ldade e Dimensoes

MINTZBERG (1995) coloca uma série de hipdteses em relagdo

aos efeitos da idade e dimensdes sobre a estrutura, a saber:

Hipdtese 26) “Quanto maior a idade da organiza¢ao, mais formalizado

sera seu comportamento.”

Hipotese 27) “A estrutura reflete a época da criagio do ramo

industrial.”

Hipotese 28) “Quanto maior a organizagao, mais elaborada é a
estrutura, ou seja, suas tarefas sdo mais especializadas, suas unidades

mais diferenciadas e seus componentes administrativos mais

desenvolvidos.”

Hipétese 29) “Quanto maior a organizagdo, maior o tamanho médio de

suas unidades.”

Hipétese 30) “Quanto maior for a organizagdo, mais formalizado sera

seu comportamento.”

A seguir apresenta-se o fator situacional, sistema técnico.
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4.4.4.2) Sistema Técnico

Este fator estd relacionado com o tipo de sistema de producéo
adotado pela empresa.

WOODWARD (1965) realizou estudos a respeito dos efeitos na
estrutura das diferentes formas dos sistemas técnicos utilizados em ramos
industriais. A autora enfocou trés sistemas basicos de producao, a saber:
por unidade, em massa (de muitos itens padronizados) e processo( o fluxo
continuo ou intermitente de fluidos). WOODWARD (1965) encontrou
algumas importantes relagbes marcantes entre esses trés sistemas de
producéo e os varios parametros para delinear, especialmente na passagem
da producéo por unidade para a de massa, e desta para a por processo, a
saber:
® A amplitude de controle dos principais executivos aumentou.

@ A amplitude de controle dos gerentes intermediarios diminui.

W A relagéo entre gerentes e ndo gerentes aumentou(da média de 1 para
23, depois de 1 para 16 e por fim de 1 para 8), e suas qualificagbes
cresceram (as organizagfes por processo possuiam mais diplomados,
mais treinamento de geréncia e nela mais promogdes).

W A relacdo do pessoal administrativo e de escritério para com o pessoal de
producio (assalariados pagos por hora) aumentou(de 1 para 1, depois 4
para 1 e afinal de 9 para 1). -

B O numero de niveis de gerenciamento no departamento de producéo

~ aumentou.

W A amplitude de controle dos supervisores de primeira linha foi aumentada
nas empresas de produgéo de massa (cerca de 48, comparada com
proximo de 13 nas por processo e 23 nas por unidade).

B As empresas de producdo de massa tinham a menor propor¢céo de
trabalhadores com habilidades.

B As empresas de producdo em massa tinham estruturas burocratizadas,

a0 passo que as por processo e as por unidade tendiam a ser
estruturadas organicamente.



115

MINTZBERG (1995) estabeleceu trés hipoteses basicas acerca das
relagbes entre estrutura e sistema técnico baseado nas relagbes de
WOODWARD (1965), a saber:

Hipétese 31) “Quanto mais regulador o sistema técnico, mais
formalizado sera o trabalho operacional e mais burocratizada a

estrutura do nacleo operacional.”

Hipotese 32) “Quanto mais éoﬁsticado (dificil de compreender o
sistema técnico, mais elaborada a estrutura ndo operacional,
principalmente, quanto maior e mais profissional for a assessoria de
apoio, maior a descentralizagdo seletiva (para aquela assessoria), e
maior a utilizag.ﬁd de instrumentos de interligagdo (para coordenar o

trabalho dessa assessoria).”

Hipétese 33) “A automagdo do nucleo operacional transforma uma

estrutura administrativamente burocratica em uma orgénica.”

A seguir apresenta-se as variaveis do meio ambiente no contexto dos
fatores situacionais de MINTZBERG (1995).

4.4.4.3) Meio Ambiente
MINTZBERG (1995) caracteriza “ambiente”, ~como tudo que

virtualmente esta fora da organizagdo. Por exemplo: tecnologia (o

conhecimento basico que ela deve extrair), a natureza de seus produtos, 0s
clientes e competidores, a localizagdo geografica, o clima eéon(‘)mico,
politico, e etc.. '

O autor estabeleceu quatro dimensdes do ambiente organizacional, a
saber:

PO T
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B Estabilidade: pode variar do estavel até o dindmico ou de rapidas
mudancas. Cabe salientar que dinamico aqui significa imprevisivel, e ndo
variavel, pois a variabilidade pode ser previsivel.

B Complexidade: caracteriza-se complexidade como a sua tecnologia

envolvida que pode ser desde o simples até o complexo. E importante
considerar que MINTZBERG (1995) relaciona a_complexidade com 0O

dominio que a organizacdo tem com sua tecnologia. Ou seja, se for

considerar o conhecimento racional, ndo importando quéo complexo
(dificil) seja em principio, aqui & considera-se “simples”, porque ele pode
ser dividido em partes faciimente compreensiveis. Ent&o, neste conceito,
uma montadora de automodveis enfrenta ambientes de produtos
relativamente simples em virtude do seu conhecimento acumulado em
relacdo as maquinas para produzi-los. No trabalho, esta variavel
denominar-se-a dominio de tecnologia.

m Diversidade de Mercado: o mercado pode variar de um integrado até

um diversificado. A diversificagdo de mercado pode resultar na ampla
faixa de clientes, de produtos e servicos, ou areas geograficas nas quais
os resultados sdo comercializados.

B Hostilidade: esta relacionada com a competicdo. Pode variar de um

magnémico até um hostil. No trabalho denominar-se-a nivel de padrao

de concorréncia.

Para sintetizar a relacdo do ambiente com a organizacdo, o
importante ndo é a caracterizagdo do ambiente propriamente dito, mas a
habilidade da organizacdo para enfrenta-lo, ou seja, predizé-lo,
compreendé-lo, etc.. MINTZBERG (1995) elaborou cinco hipéteses para

esta relacao, a saber:

Hipotese 34} “Quanto mais dindmico o ambiente, mais organica sera a

estrutura.”
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Hipétese 35) “Quanto mais complexo o ambiente, mais descentralizada
a estrutura.”

Hipotese 36) “Quanto mais diversificados forem os mercados da
organizagdo, maior a propensdo para ela se dividir em unidades por

mercado(dada uma economia de escala favoravel).”

Hipétese 37) “A extrema hostilidade em seu ambiente leva qualquer

organizagao a centralizar temporariamente sua estrutura.”

Hipotese 38) “Disparidades no ambiente encorajam a organizagdo a
descentralizar seletivamente em constelagdées diferenciadas de
trabalho.”

-

Hipotese 39) “Se o padrdao de concorréncia é aito o ambiente &

dinamico.”

MINTZBERG (1995) relaciona um tipo de organizacéo para cada um

dos quatro ambientes como apresenta a tabela 4.5.

Tabela(4.5): Organizacéo e o ambiente

Tipos Estavel Dinamico
Complexo Descentralizado Descentralizado

Burocratico Orgénico
(padronizagao de (ajustamento mutuo)
habilidades)

Simples Centralizado Centralizado
Burocratico Organico
(padronizagao dos (supervisao direta)
processos de trabalho
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Cabe salientar que MINTZBERG (1995) caracteriza estrutura
organica pela variavel formalizacdo e ndo como a abordagem de BURNS &
STALKER (in CHIAVENATO, 1987) caracterizado no quadro 4.7.

A seguir apresenta-se o fator situacional “poder”.

4.4.4.4) Poder

Nem sempre as organiza¢des adotam suas estruturas somente pelas
suas condigdes tipo: idade e dimensdes, sistema técnico, estabilidade,

complexidade e etc.. Um certo nimero de fatores de poder também entram

no delineamento. MINTZBERG (1995) estabelece trés relacbes a este

respeito, a saber:

1) Quanto maior o controle externo sobre a organizagdao, mais sua
estrutura é centralizada e formalizada.

2) A necessidade de poder de seus membros tende a gerar estruturas
que sdo excessivamente centralizadas. |

3) A moda favorece a estrutura do momento (e a cultura), algumas
vezes mesmo quando inapropriada.

Como exemplo de aplicagdo do trabalho de MINTZBERG (1995),

descreve-se a seguir resumidamente, as cinco configuragdes do autor.

4.4.5) As Configuragoes de Mintzberg

4.4.5.1) A Configuragdo Simples

Caracteriza-se por ser jovem e pequena, um sistema técnico sem
sofisticacdo, ambiente dinamico, hostilidade extrema e grandes
necessidades de grande poder por parte do gerente de topo.

O mecanismo predominante é a supervisdo direta. Caracteriza-se

pela sua centralizagdo e estrutura organica (figura 4.13).
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Gerente Geral
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Figura (4.13): Estrutura Simples

4.4.5.2) A Configuragao Burocratica Mecanica

Caracteriza-se por ser madura e grande com o sistema técnico
regulado e ndo automatizado. O seu ambiente é simples e
estavel.(figura(4.14))

O mecanismo de coordenacéo é por padronizagdo dos processos de
trabalho. Possui uma alta formalizagdo do comportamento e especializagio
vertical e horizontal. As unidades sao grandes e agrupadas por fungao.

Possui alta centralizagao vertical e descentralizagao horizontal limitada.

Gerente Geral
Unidade A
| | | 1 |
Marketing A| |Eng. Produto Eng. de Produgdo A
A Progessos A

=T

I |

Figura(4.14): Configuracdo Burocratica Mecanica

4.4.5.3) A Configuragdo Burocratica Profissional
Esta situada em um ambiente estavel e complexo. Possui um sistema
técnico nao regulado e ndo sofisticado (figura 4.15).
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O mecanismo de coordenacédo predominante € a padronizagéo por
habilidades.
Caracteriza-se por possuir uma alta especializagdo horizontal de

trabalho e uma alta descentralizag&o vertical e horizontal.

4.4.5.4) A Configuragao Divisionalizada

A quarta configuragdo apresentada por MINTZBERG(1995) é
denominada de Divisionalizada.

A configuraco divisionalizada & uma estrutura sobreposta a outras,
onde cada divisdo tem sua propria estrutura. Teoricamente pode-se
superpor qualquer outro tipo de configuracao(simples, burocratica ..... ).

Trata-se mais propriamente de uma forma limitada da descentralizacao
vertical.

Conselho
Administrativo

Habilidade Habilidade Habilidade
Profissional A Profissional B Profissional C

L

Alta autonomia

Figura(4.15): Configuracao Burocratica Profissional

As divisbes sdo formadas no topo da linha intermediaria da
organizagcdo, baseada nos mercados que servem, e tendo o controle das
operagdes funcionais exigidas para servir este mercado. Na maioria dos
casos as unidades sdo entidades quase autdnomas, salvo a variavel
“negocios relacionados”(GALBRAITH, 1994).
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Ha portanto uma alta descentralizagdo em relagéo ao “escritorio
central”, mas limitada verticalmente, ou seja, a descentralizagdo n&o ocorre
necessariamente internamente a unidade, no caso a autonomia total é dada
para o gerente responsavel pela divisdo (unidade).

Existe também uma forma de controle do escritério central e as
divisbes, em geral o escritério central permite as divisGes que se aproximem
da autonomia total para tomar as suas préprias decisges, e entdo “monitora”
os resultados dessas decisGes. Sendo assim, fica l6gico entender que o
mecanismo predominante da configuracio divisionalizada € a padronizacao
de resultados, e o parametro-chave para delinear € o sistema de controle de
desempenho.

O escritorio central tem pouca influéncia sobre a formalizagdo do
comportamento da divisio.

Um fator situacional mais importante que conduz uma organizagéo a
utilizar a forma divisionalizada é a diversidade dos mercados.

4.4.5.5) A Configuragao Adhocratica

A quinta configuracdo descrita por MINTZBERG (1995) é a
Adhocracia. Esta forma organizacional esta fortemente ligada a
proporcionar a inovagdo sofisticada na empresa. Consiste em uma
configuracdo que seja capaz de fundir peritos tirados de diferentes
especialidades em equipes de projeto Ad Hoc.

A Adhocracia é a forma organizacional que menos segue os
principios da teoria da administracdo classica, especialmente quanto aos
conceitos de unidade de comando, divisdo do trabalho, diferenciacdo das
unidades, a formalizagdo do comportamento e a importancia no sistemas de
planejamento e controle(MINTZBERG, 1995).

Outras formas organizacionaié naéo proporcionam a inovagao
sofisticada. A Estrutura Simples descrita anteriormente proporciona

inovacoes relativamente simples restrita a ambientes simples. J4, tanto a
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estrutura Burocratica Mecanica quanto a Burocratica Profissional sao
estruturas voltadas para desempenhos e n&o para solugées de problemas,
elas trabalham no conceito de aperfeicoamento de procedimentos e
programas ja padronizados e ndo no propésito de inventa-los.
Especificamente a padronizagdo de habilidades na Burocracia Profissional
atravanca o desenvolvimento de  inovagbes. Finalmente, a forma
Divisionalizada proporciona uma flexibilidade maior do que a Burocracia
Mecanica mas o seu controle pela padronizag&o de resultados também inibe
a inovagéo.

Segundo MINTZBERG (1995), os fatores situacionais que impde uma

necessidade de uma forma Adhocratica sdo o ambiente altamente complexo
e dinamico.
A sua forma caracteriza-se do seguinte modo:
B Uma estrutura altamente organica.
B Pouca formalizagdo de comportamento.
® Alta especializacéo horizontal do trabalho baseada no treinamento
formal.
B Utilizacdo de instrumentos de interligacido para proporcionar o
ajustamento mdtuo (dentro e entre as equipes).
B Descentralizacio seletiva dentro e para as equipes.
B Nenhuma padronizagao.

A Adhocracia possui uma tendéncia de agrupar os especialistas em
unidades funcionais sendo que os seus conhecimentos e habilidades
existentes servem como base para o desenvolvimento de outras novas.
Estes especialistas formam equipes multidisciplinares, cada uma formada
com o objetivo focado em um projeto ou inovacao especifica. A informacgéo e
os processos decisorios fluem flexiveis e informalmente e em funcéo de
promover a inovagao passam por cima inclusive da cadeia de autoridade.
Os gerentes de linha tornam-se membros funcionais das equipes de projeto,
com responsabilidade de efetivar a coordenagéo entre eles, prevalecendo
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mais a pericia e habilidades interpessoais do que a sua posicdo formal.
Torna-se minimizada a diferenga entre as fungGes de linha e assessoria,
néo faz sentido na Adhocracia distinguir aqueles que possuem o poder
formal em relagdo aqueles que tém somente o direito informal de

aconselhar. O poder para tomada de decis@o flui para qualquer um

possuidor de pericia, sem considerar sua posico.
Segundo MINTZBERG (1995), existem dois tipos de Adhocracia, a
Operacional e a Administrativa.

A Adhocracia Operacional possui as seguintes caracteristicas:

B Empreendem projetos, inovam e resolvem problemas para satisfazer os
interesses dos seus clientes.

B O Planejamento e a execugao do trabalho ndo s&o atividades separadas.
Em relacdo a outras formas organizacionais, os gerentes de linha
intermediaria e a assessoria de apoio podem trabalhar juntos aos
especialistas operacionais nas equipes de projeto. Mesmo nos casos
onde sdo feitas distingGes entre o administrativo e o operacional, um
relacionamento préoximo deve se desenvolver entre estes niveis.

B O Processo de estabelecimento da Estratégia é um totalmente
distribuido.

A Adhocracia Administrativa possui as seguintes caracteristicas:

B Empreendem, inovam e resolvem problemas para satisfazer a si mesma.

M Existe uma clara distingdo entre a parte administrativa e a operacional. A
parte admihistrativa torna-se propriamente dita uma Adhocracia e o
nucleo operacional torna-se desconectado e relativamente com pouca
importancia para a organizacdo, podendo ter a forma de uma Burocracia
Mecanizada ou ser inteiramente ou parcialmente tercerizada.

® O processo de estabelecimento da Estratégia € um pouco mais claro em

relagcé@o ao processo na Adhocracia Operacional.
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Condi¢cdes para Adhocracia: Ambiente basico, for¢as dispares no
ambiente, a mudanca frequente no produto, a juventude, o sistema técnico
como uma condi¢cdo, a moda,

Um ponto importante discutido por MINTZBERG (1995) é o processo
de formulagdo da estratégia na Adhocracia. Nesta forma organizacional que
proporciona a Inovacéo, ndo é claramente localizado, seja na cupula
estratégica ou em qualquer outro lugar na organizagdo onde se localiza o
controle do processo de formulagao estratégica.

A clara separagdo entre formulagdo da estratégia e a sua
implantacdo perde o seu significado na Adhocracia, ou seja, o que ocorre na

verdade € um processo de formacdo de estratégia, que se realiza com a

composicdo das tomadas de decisbes especificas em relagdo aos projetos.
Qualquer separacido entre planejamento, formalizacdo e acdo impedem a
flexibilidade da organizagdo para responder criativamente a seu ambiente
dinamico. Quando o objetivo € inovar, os resultados dos esforgos nunca
podem ser predeterminados, ndo se pode especificar uma estratégia plena
previamente antes de se tomar suas decisoes.

No caso da Adhocracia Operacional a ndo clareza do processo de
formulacdo estratégica é mais acentuada. A estratégia depende de qual
projeto vira para ser desenvolvido. A estratégia nunca se estabiliza mas
altera continuamente com as mudancas de projetos. No caso da estratégia

se estabilizar, na realidade, a organizacdo deixaria de ser Adhocratica.

Apresentou-se 0s mecanismos de coordenagdo, os parametros
delineadores e os fatores situacionais da abordagem de MINTZBERG
(1995), sendo que as relacdes entre estes elementos formam um conjunto
de hipéteses, que formam parte da base de conhecimento tedrico para o
desenvol\)imento do trabalho, no capitulo 6.

No contexto da Adhocracia, as equipes de desenvolvimento sdo o
ponto central. MINTZBERG (1995) n&o descreve e especifica este

[ Lt
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importante -ponto. Sendo um assunto importante do trabalho, no item a
seguir descreve-se uma revisao teérica baseado em outros autores.

4.5) Equipes Multidisciplinares de Projeto

Neste item descreve-se resumidamente o trabalho de CLARK &
FUJIMOTO (1991) sobre organizacado de equipes de desenvolvimento de
produtos.

O uso de equipes esta se tornando crescente, em parte (para muitas
organizagoes funcionais) para se ter desempenhos superiores em estruturas
onde o poder funcional esta profundamente enraizado na cultura e formacao
da organizacdo (GALBRAITH et al, 1995).

CLARK & FUJIMOTO (1991) realizaram uma vasta pesquisa sobre a
organizagéo de equipes de desenvolvimento de produtos. Entretanto n&o se
trata de uma analise completa sobre como o processo de desenvolvimento
de produto é organizado, mas uma analise sob a 6tica de trés dimensdes

organizacionais: o _nivel de especializacdo, o grau de integracéo interna e

externa. Estes pesquisadores definiram quatro tipos de modos
organizacionais para desenvolvimento de produtos e avaliaram o seus
impactos no desémpenho de produtividade, tempo de desenvolvimento e
qualidade do produto.

A dimensao especializacdo determina como a organizacao € dividida

em departamentos e outras sub-unidades. Produtos que possuem

componentes tecnoldgicos de alta complexidade necessitam de um

alto grau de pericia 0 _que implica em uma_especializagdo. No item

4431 da descricdo das variaveis de projeto organizacional de
MINTZBERG(1995) este conceito ja foi discutido.

A dimensé&o de integracdo interna esta relacionada com uma efetiva

coordenacdo da equipes de projeto para que as varias partes trabalhem
bem em conjunto. Uma alto grau de especializacao dificulta a comunicacao
e a coordenagdo entre os grupos funcionais. Efetivamente existem
mecanismos que proporcionam a integrac¢ao interna, tais como: formacao de
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comités, fungbes de ligagdo, gerentes de projetos, estruturas

organizacionais matriciais e equipes multi-funcionais.

A dimensdo de integracdo externa esta relacionada com o

ajustamento entre o produto e as expectativas dos clientes. O
desenvolvimento de produto € uma simulagdo de um processo de consumo,
a competitividade do produto depende em qudo bem o processo de
desenvolvimento simula e internaliza esté processo. A integracdo externa é
um esforgo organizacional para se obtér um ajustamento da filosofia e
detalhes do projeto do produto para as expectativas dos consumidores.

O conceito de integragdo externa é mais do que ser orientado para o
mercado ou focado nos consumidores, mas um nivel de comunicagao com
os clientes sendo capaz de traduzir as necessidades dos clientes em visbes
futuras de produtos e mercados. Ela implica em uma mutual adaptacéo
entre produto e mercado, sendo que as 'necessidades dos clientes podem
influenciar os projetos de produtos e os atributos de produtos podem
influenciar as necessidades dos consumidores.

As dimensoes externa e interna formam o conceito de “Integridade do

Produto”. O desempenho de um produto € mais do que a soma dos
desempenhos técnico dos seus componentes, é necessario a integridade do
produto suportada pela integracio externa e interna da empresa.
CLARK & FUJIMOTO(1991) inicialmente identificaram quatro formas
de organizacio de desenvolvimento de produtos como mostra a figura 4.16.
A seguir apresenta-se cada uma das quatro formas de organizagéo
de desenvolvimento de produto.

4.5.1) Estrutura de Equipes Funcionais

O primeiro tipo de equipe (figura 4.16a) é a tradicional estrutura
funcional. Neste tipo de estrutura as pessoas s&o agrupadas principalmente
por disciplinas funcionais e os engenheiros sdo relativamente
especializados. Nenhum individuo tem total responsabilidade para o produto

total. Cada trabalho esta sob a direcao de um gerente de uma sub-fungéo
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Figura (4.16). Formas de Organizagcdo de Desenvolvimento de
Produtos

especializada e um gerente funcional de nivel alto. Os gerentes funcionais
s&0 responsaveis em alocar recursos e o desempenho de sua fungéo. Em
cada disciplina de engenharia, os engenheiros especializam-se em varios
aspectos do produto e processo sob desenvolvimento. A coordenagédo é
realizada por diferentes sub-funcées e funcdes que coordenam idéias,
através de uma série de especificacbes detalhadas. Reunides ocasionais
ocorrem e aspectos que passam através dos grupos sdo discutidos.
Ocorrem também através de regras e procedimentos, especificagbes
detalhadas, tradigées compartilhadas entre engenheiros e contatos diretos
ocasionais. As responsabilidades primarias para o projeto passam
sequencialmente de uma funcéo para a préxima.

A estrutura funcional tém um grande nuimero de aspectos positivos

assim como negativos. Um aspecto positivo é o fato de os gerentes
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controlarem os recursos e 0 desempenho das tarefas conjuntamente. Este &
um critério tradicional para alinhar responsabilidades e autoridade que
tendem a ser seguidas neste tipo de estrutura.

A dificuldade é que para fazer este trabalho, uma série de tarefas
devem ser sub-divididas no inicio do projeto, requerendo uma
decomposicdo de uma atividades de desenvolvimento em uma série de
tarefas independentes. Infelizmente, na maior parte dos esforcos de
desenvolvimento, nem todas atividades necessarias sdo conhecidas no
inicio, e nem todas elas podem serem facilmente serem subdivididas em
partes separaveis. Portanto, a primeira desvantagem na estrutura funcional
é a sua limitada coordenacdo e integragdo, como foi citado também por
MINTZBERG(1995).

Outro grande potencial desta abordagem é que a maior parte dos
caminhos nos planos de carreira sdo funcionais até o estagio em um nivel
gerencial geral na empresa. Este modo de organizagéo de projeto assegura
que o trabalho desenvolvido em um projeto é julgado, avaliado e gratificado
pela mesma sub-fungdo e os gerentes funcionais sdo os que tomam as
decisdes sobre as carreiras.

A desvantagem associada é que as contribui¢des individuais para um
projeto de desenvolvimento, tendem a ser divididas independentemente do

projeto global. Como sintese deste problema, o fato € que ninguém esta

diretamente envolvido nos detalhes do projeto e é responsavel pelos

resultados obtidos do projeto final.

Uma terceira vantagem primaria da organizacdo de projetos
funcionais é que esta assegura que a pericia especializada seja conduzida
para exercer os aspectos técnicos chaves. Em uma organizagio tipo uma
montadora, uma mesma pessoa ou um pequeno grupo literalmente pode ser
responsavel para o projeto de cada elemento(sub-conjunto) do produto.

As funcdes e sub-fungdes capturam os beneficios das experiéncias

prévias e tornam-se os “zeladores” dos profundos conhecimentos da




organizacdo, enquanto asseguram que isto seja sistematicamente aplicado

a toda hora através dos projetos.

A desvantagem é que cada projeto de desenvolvimento diferenciar-
se-a em seus objetivos e necessidades de desempenhos, com isto, torna-se
improvavel que especialistas que desenvolvam um determinado
componente fardo um diferenciamento de um projeto ou de outro ja
desenvolvidos. A tendéncia seria de projetar o que eles consideram , “o
melhor componente ou sub-sistema’, onde o melhor é definido por
parametros técnicos nas areas de suas habilidades ao invés por
caracterisiticas de um sistema global ou de necessidades de clientes

especificadas pelo mercado.

4.5.2) Estrutura de Equipes com Gerentes Pouco Infiuentes

Na estrutura de “gerenciamento de produto pouco influente” (figura

4.16b) a organizagdo basica permanece funcional e o nivel de
especializagao & comparavel com o modo funcional. O que a torna diferente
€ a presenca do gerente de produto que coordena as atividades de
desenvolvimento através de elementos de ligacdo originados de cada
funcéo. Os gerentes de produto neste modo de organizagéo possuem pouca
influéncia em diversos aspectos, eles ndo tém contato direto com o pessoal
a nivel de trabalho e comparado com os gerentes funcionais possuem
menos status ou poder na organizag¢io. Eles possuem pouca influéncia fora
da engenharia de produto e somente uma limitada influéncia nesta e néao
possuem um contato direto com o mercado nem responsabilidade com a
concepgdo do produto. A sua principal funcdo é a coordenacgao, ou seja:
coletar informagbes da situag&o dos trabalhos, auxiliar os grupos funcionais
na resolugao de conflitos e facilitar a obtenc&o de objetivos globais do
projeto.

Aqueles colaboradores que sdo designados para a equipe residem

fisicamente em suas areas funcionais, mas cada organizacéo funcional
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designa uma pessoa de ligacdo para representa-la no comité de

coordenacéao do projeto.

Estes representantes de ligagdo trabatham com um “gerente de
projeto pouco influentes”, geraimente um engenheiro projetista ou gerente
de marketing, que tém a responsabilidade para coordenar as atividades de
diferentes fungoes.

Na maioria dos casos, a equipe de projeto “pouco influente”
representa uma pequena variagido da equipe funcional tradicional. De fato,
isto geralmente ocorre como um adicional para uma organizagdo funcional
tradicional, com uma pessoa de ligagdo tendo uma funcdo de ligagéo
funcional adicionada para suas tarefas.

A posicdo do gerente “pouco influente”, entretanto, tende a ser um
tipo de coordenador geral designado e possui duas importantes
caracteristicas:

B E uma pessoa de nivel médio, tendo uma consideravel pericia mas pouco
status ou influéncia na organizacdo. Estas pessoas tém pouco tempo em
uma das fungdes é isto € visto como uma “experiéncia ampliada’, uma
oportunidade para eles se moverem fora daquelas fungoes.

B Embora eles sendo responsaveis por informar e coordenar as atividades
das organizacdo funcional, os recursos chaves(incluindo engenheiros no

projeto) permanecem sob o controle de seus respectivos gerentes
funcionais.

Gerentes de projeto de “pouca influéncia” nao tém poder para re-
designar pessoas ou realocar recursos. Muito do seu tempo é gasto
confirmando as programacgdes, atualizando tempos, e expedindo através
dos grupos.

Esses lideres de projeto gastam nao mais do que 25% do seu tempo
em um projeto especifico.

As vantagens e desvantagens primarias da equipe de projeto “pouco
influente” s&o aquelas mesmas apresentadas previamente para a estrutura
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funcional. Entretanto, existe uma diferenca que é uma pessoa(gerente) com
uma visdo através das fungdes e que busca a coordenacdc entre as
atividades especificas(especialmente as do caminho critico).

A melhora da comunicagdo e coordenacdo s&o as vantagens
adicionais para este tipo de estrutura.

A desvantagem esta relacionada com o fato de que o gerente de

projeto & “pouco abrangente”’. O poder ainda permanece com o0s gerentes
funcionais e sub-funcionais.

4.5.3) Estrutura de Equipes de Alta Influéncia

Na estrutura de gerenciamento de produto de alta_influéncia(figura
4.16¢) existe um gerente de produto com grande responsabilidade e poder.
Alguns lideres sdo de “grande influéncia” em dois aspectos:

a) Os gerentes de alta influéncia geralmente sdo gerentes de nivel alto na
organizacdo. Eles nio somente possuem experiéncias e pericia como
também dirigem significantes alvos organizacionais.

b) Os gerentes de alta influéncia tém influéncia primaria sobre as pessoas
que trabalham nas atividades de desenvolvimento e supervisionam seus
trabalhos diretamente através de pessoas funcionais chaves nas equipes
essenciais. Frequentemente, o grupo principal de pessoas € dedicado e
fisicamente co-localizado com “o gerente de alta influéncia”. Entretanto, o
desenvolvimento da carreira a longo prazo dos colaboradores continua sob
responsabilidade dos seus gerentes funcionais ao invés do gerente de
projeto, porque eles ndo sdo designados para a equipe de projeto em uma
base permanente. Alguns dos trabalhos ocorrem através de representantes
de ligacdo sendo que estes sd3o mais influentes do que os mesmos
elementos na estrutura de pouca abrangéncia. Os representantes de
ligaga@o servem como lideres locais de projeto em seus grupos funcionais. O
gerente de projeto, quando necessario realiza contato direto com os
engenheiros a nivel de trabalho e pode exercer sua autoridade formal. Os

gerentes de projeto exercem forte influéncia direta e indireta sobre todas
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funcbes e atividades no projeto, eles ndo sdo responsaveis somente pela
coordenacdo interna mas também para planejamento de produto e
desenvolvimento de concepcéo. O gerente de projetos de grande influéncia
efetivamente funciona como um gerente geral de produto.

4.5.4) Estrutura de Equipes Autdnomas

Na estrutura baseada em equipes autbnomas de execucdo de projeto

re

(figura 4.16d) o lider de projeto € um gerente de projetos de grande
influencia que trabalha com uma equipe de pessoas que dedicam todo o
seu tempo para o projeto. Este ndo € o mesmo caso como as equipes com
pessoas de ligacio, as pessoas das equipes de execucio fazem o trabalho
para o projeto. Eles deixam suas fungbes na organizacdo funcional e
reportam-se diretamente ao gerente de produto. Eles também ndo sdo tdo
especializados como aqueles da estrutura funcional e assumem amplas
responsabilidades em suas tarefas funcionais e como membros das
equipes.

Na estrutura baseada em equipes de execugéo de projetos, os
gerentes funcionais possuem responsabilidades de desenvolvimento do
pessoal com os lideres locais de projeto, gerénciando os trabalhos
detalhadamente nos grupos funcionais. O lider de projeto possui controle
total sobre os recursos do projeto originados das areas funcionais.

Outro aspecto importante é o fato de que nas estruturas baseadas
em equipes de execucéo de projetos, as pessoas trabalham somente em um
projeto por vez e s&o co-localizadas para a equipe de projeto.

A principal vantagem deste tipo de equipe € o “foco”. Qualquer coisa
que um membro da equipe faz &€ concentrado em realizar o sucesso do
projeto. Por causa deste foco, a equipe autdbnoma tende a fazer bem e
rapido, eficientes desenvolvimentos de novos produtos e processos. Eles
manuseam integrac¢ao funcional cruzada em um modo particular, as pessoas
participantes das equipes possuem muito mais liberdade do que outras
estruturas de projetos.
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A desvantagem é€ que eles ndo possuem quase nada pronto, a nivel
de reaproveitar ou variar projetos anteriores. Ao invés disso, eles expandem
os limites da definicdo de projetos e reprojetar equipamentos dos produtos e
seus componentes e sub-montagens ao invés de olhar as oportunidades de

utilizar os materiais existentes, projetos, e relacionamentos organizacionais.

CLARK & FUJIMOTO (1991) citam que as diversas empresas
pesquisadas por eles tendem a assumir uma estrutura de equipes de
desenvolvimento especifica e esta forma torna-se um modo dominante para
a realizacdo dos projetos de desenvolvimento, com somente pequenas
variacoes.

CLARK & FUJIMOTO (1991) desenvolveram pesquisas relacionando
uma série de medidas para especializagdo, integragdo interna e externa
(definidas nos paragrafos iniciais deste item) e os tipos de estruturas de
equipes descritas anteriormente. Esta pesquisa foi desenvolvida
especificamente em empresas montadoras automobilisticas. Estes
pesquisadores definem as seguintes medidas:

a) Indicador de especializagdo individual: E o nimero de pessoas que
participam em um projeto a longo prazo.

Como as tarefas em um desenvolvimento de automével sdo mais ou
menos especializadas, 0 nimero de participantes no projeto a longo prazo
reflete a extens&o da divisdo de tarefas especializadas que o projeto sofreu.

b) Indicadores de integracéo interna e externa: os autores ndo deixam claro

quais os indices utilizados para a medir a integragcdo tanto interna quanto
externa. Existe uma ligag¢do da integragdo interna com a coordenacéo da
engenharia, assim como para a integracdo externa existe uma ligacdo com a
relacao desenvolvimento de conceito e mercado.

Resumidamente a forga(poder) do gerente de produto é a base para

a medida do nivel interno e externo de integracao.



CLARK & FUJIMOTO (1991) realizaram esta pesquisa em empresas

européias, americanas e japonesas e assim foram estratificados os dados.

As empresas européias foram divididas em empresas que trabalham com
volume de producao e especializadas.

Alguns resultados sdo interessantes para serem apresentados:

Os projetos americanos tendiam a ser caracterizados por uma
organizacao de engenharia altamente especializada e com um moderado
alto nivel de integracdo interna. Todos os projetos americanos estudados
tinham gerentes de projetos que despendiam esforgos consideraveis para
a coordenacdo de grandes numeros de engenheiros que tinham
claramente escassas designacdes para tais tarefas. A integracdo externa
em projetos americanos eram extremamente baixas, com os gerentes de
produto tendo pouco tempo de envolvimento no desenvolvimento de
conceito e pequena interacao direta com os consumidores.

No caso das empresas européias, estas possuiam um nivel de
especializagdo menor em relagao as empresas americanas. Em relagao a
integracdo interna das equipes, esta era menor do que das equipes
americanas e na integragdo externa, os europeus possuiam um nivel
maior.

As empresas japonesas possuiam um nivel muito menor de
especializacdo e niveis muito maiores de integracdo interna e externa em
relacdo as empresas americanas e européias. As tarefas designadas
entre os engenheiros japoneses tendiam a ser mais amplas em atividades

tanto na amplitude e como na variedade de componentes.

Teoricamente, uma organizagdo que € menos especializada tem

menos necessidade de coordenagdo e necessita menos integracdo para

obter nivel de desempenho.

Pelo fato dos problemas de coordenagado serem simples, os gerentes

de produto japoneses poderiam ter equiparados niveis de desempenho em
relagdo as empresas americanas e européias com menos esforcos em
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integragdo, mas os dados sugerem que 0s esforcos em integracdo séo
maiores.

Segundo CLARK & FUJIMOTO (1991), um padréo particular de
especializacdo e integracdo definem o0 modo da organizacdo de
desenvolvimento de produto.

CLARK & FUJIMOTO (1991) discutem também a relagdo entre
organizacdo e desempenho. Como dimensdes de organizacao utilizaram-se
as medidas de especializacdo e integracdo. Como desempenho utilizaram-
se as dimensdes: produtividade, tempo de desenvolvimento e qualidade. A
medida utilizada para a dimensio integracdo externa foi o “nivel dos
esforgcos dos gerentes de produto para ligar projeto com expectativas e

experiéncias com os consumidores”.

Algumas relagbes sdo interessantes destacar:

a) Existe uma forte correlagao estatistica positiva entre integragédo interna e
tempo de desenvolvimento. Ou seja, onde a integracdo é alta o
desenvolvimento é rapido.

b) Existe também uma forte correlagio estatistica positiva entre integragao
interna e produtividade.

A fungdo da integragdo interna é consistente com as evidéncias
prévias na capabilidade da manufatura e solugdo de problemas em
engenharia. O tempo de desenvolvimento é dirigido pelas atividades do
caminho critico, exemplo a atividade de projeto e fabricag&o do ferramental.

A produtividade ¢é direcionada por problemas criados pela
coordenacao pobre (muitas interagées de projeto originadas de alteractes
de engenharia causadas por uma baixa comunicacao, e tomada de deciséo
morosa resultado de inconsistentes metas funcionais e pequeno
compartilhamento de prioridades).

Um projeto com um forte foco na integracéo interna deve ter poucos
problemas citados anteriormente(para um dado nivel de complexidade) e

deve obter altos niveis de produtividade.
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c) Existe uma correlagido negativa entre especializacdo e tempo de
desenvolvimento. O desenvolvimento é rapido quando a especializagéo é
baixa e vice-versa.

d) Existe uma correlacdo negativa entre a dimens&do especializacdo e
produtividade e vice-versa.

Um ponto importante citado por CLARK & FUJIMOTO (1991) é que
previamente achava-se que a especializaggdo tinha uma relagédo em forma
de “U” com as dimensbes de desempenho. Ou seja, pequena
especializagdo, proporcionaria um foco insuficiente para a resolugdo de
problemas e alta especializacio levaria a problemas de coordenacgdo. Mas o
que foi encontrado nas empresas pesquisadas por esses autores é que as
organizagcbes de alto desempenho(produtividade e tempo de
desenvolvimento) possuem baixos niveis de especializacdo e empresas
altamente especializadas possuem baixos desempenhos. Em relacdo a
dimensédo qualidade ndo existe uma correlagdo com especializagdo nas
empresas pesquisadas.

e) A integracdo externa é fortemente correlacionada com a dimenséo
qualidade total do produto. Esta correlagdo € fortissima somente nas
empresas japonesas.

f) Existe uma correlagao negativa entre a dimensao integragio externa e a
dimensdo qualidade especificamente para as empresas européias
altamente especializadas. Isto é explicado pelo fato dessas empresas
trabalharem em mercados relativamente estabilizados e a alta
especialidade levam-nas a uma forte organizacédo funcional guiada por
conceitos tradicionais de engenharia. N&o existe uma funcdo para um
forte gerente de produto porque uma engenharia dominante e uma
tradicdo de projeto presta uma coeréncia e consisténcia necessaria para

o trabalho dos engenheiros especialistas.
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Cabe esclarecer que CLARK & FUJIMOTO (1991) caracterizam baixa
especializacdo como sendo uma_alta amplitude de conhecimento.(item
4.4.31)

Resumindo:

As empresas que obtém desempenho superior nas ftrés
dimensodes(produtividade, qualidade e tempo) empregam equipes de “alta
influéncia”.

As empresas japonesas que empregam equipes “média influéncia”
sao ambas rapidas e produtivas.

GALBRAITH- et al (1995) conceitua trés dimensGes chaves para a
caracterizagdo de tipos de equipes, a saber:

B Segundo o propdsito ou missdo: a equipe pode executar trabalhos da

organizacdo relacionados diretamente as tarefas de desenvolvimento,

transformacdo; ou executar funcdes de melhorias(de apoio) que ndo

fazem parte do fluxo de tarefas da empresa.

W Seqgundo o tempo: a equipe pode ter formagdo tempordria ou
permanente.

B Segundo a estrutura de autoridade primaria: a equipe pode fazer parte da

estrutura primaria da organizacdo(equipe em uma estrutura matricial), ou
ser sobreposta a estrutura primaria da organizagédo(equipe em uma

estrutura funcional).

CLAUSING (1993) baseando-se nas equipes de desenvolvimento de
CLARK & FUJIMOTO (1991), conceitua um quinto tipo de equipe de
desenvolvimento de produtos, a “equipe de desenvolvimento de produtos
independentes”. Este tipo de equipe € do tipo permanente e intacta em
relagdo a estrutura formal da organizagéo e designadas para a equipe

temporariamente. As pessoas s&o membros somente da equipe, nao
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estando vinculados a nenhuma éarea funcional da estrutura formal da
organizagao. Isto possibilta um poder acentuado para o gerente de projeto.

CLAUSING (1993) ndo esclarece se este tipo de equipe é
permanente ou como é realizada a formacao desta equipe, mas cita uma
experiéncia de implementacdo na empresa Xerox em 1982. As equipes em
questado s&o lideradas por um engenheiro chefe com um alto grau de
autonomia. PIPP in CLAUSING(1993, p. 47) conta alguns aspectos dessas
equipes:

“.para implementar a abordagem de engenharia concorrente uma
nova posigdo, chamada engenheiro chefe, foi criada. O engenheiro chefe
era responsavel por controlar a concepcdo do produto e a tecnologia,
engenharia, projeto e teste do produto antes de transferir para manufatura
de volume de producgdo. Testes ndo incluiam somente testes de verificagcdo
do projeto, testes de maquinas, testes alfa e beta mas também nas suas
propnas facilidades pilotos 0os engenheiros chefes eram responsaveis pela
construgdo de pilotos suficientes e modelos de pré-produgdo para prover
que o processo de produgdo encontrasse seu intento de projeto. Esta fase
incluiu reunibes com os maiores fornecedores para assegurar que eles
entendessem as especificagbes d_e desenhos e pudessem produzir partes
nas ferramentas de soffware e hardware para obter as necessidades de
volume e qualidade. O engenheiro chefe também foi responsavel por
entregar o produto de acordo com a qualidade, programacdo e metas de
custo contidas no plano de negocios e acompanhar este following as
diretrizes formais contidas no processo de entrega dos produtos Xerox.”

MORLEY in CLAUSING (1993, p. 46) desenvolveu dez principios de
equipes de desenvolvimento de produtos de sucesso, a saber:

B Selecionar equipe coesa baseada nos sentimentos de ligagdo

‘mutual e respeito por cada perito.

B Trazer especialistas para a equipe originados das maiores areas

funcionais. |

B Assegurar uma visdo comum do processo concorrente.
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® Organizar uma convergéncia controlada para solugbes que cada
um entenda e aceite

B Organizar processamento de informagdes vigilantes e encorajar
ativamente o livre pensamento. Evitar o facil e prematuro
consenso.

B Manter o melhor balango entre trabalho individual e em grupo.
Deixar que as pessoas realizem as atividades que saibam de
melhor.

W Utilizar métodos sistematicos.

E Utilizar a comunicagao formal e informal.

M Selecionar no minimo algumas pessoas de acordo com suas
similaridades(adaptacéo e harmonia) com os tipo especifico do
trabalho.

B Prover liderangas de principios. O lider deve enfatizar o
melhoramento no processo, fazendo isto visivel para a equipe. O
lider deve tomar as responsabilidades primarias para ajudar a

habilitar(dar poderes) aos membros das equipes.

- CLAUSING (1993) defende um conceito de um tnico melhor tipo de
equipe denominada como “equipes de desenvolvimento de produto
multifuncional (PDT-Product Development Team).

O PDT toma todas decisbes a respeito do projeto do produto,

sistemas de producéo e sistemas de suporte.

O PDT possui a seguintes caracteristicas:

¢ Liderada por um forte gerente de produto

¢ Todas as fungdes da corporacédo devem participar

e As pessoas que desenvolvem relevantes trabalhos para um
especifico programa de desenvolvimento do produto devem fazer
parte da fase de elaborag&o do programa.

Os membros do PDT possuiam as seguintes caracteristicas:

B O entendimento das necessidades especificas
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B A comunicacio fechada com outros membros do PDT

B Dedicagdo para a utilizagdo dos resultados da tarefa para tomar
decisGes

E importante que as pessoas no PDT originados de cada fungio

serem capazes de:

B Representar o conhecimento da fungéo

B Obter o consenso da funcgao para as decisdes que s&o tomadas.

Algumas pessoas estardo no PDT no desenvolvimento do programa,
enquanto outras estardo na equipe somente durante a fase ou tarefa que
necessitam sua pericia. O critério importante € que n&o deve ter mudancas
inesperadas na composicido ou tamanho do PDT, desde que reduza a
equipe e cause falta na continuidade.

O trabalho de um membro da equipe é feito para a equipe, ainda,
assim mesmo fazendo muito trabalho independente. Os membros na equipe
elaboram as metas de trabalho individuais mais adequadas. O trabalho
individual é integrado as atividades e objetivos das equipes. O trabalho
individual contribui efetivamente para o programa de desenvolvimento
global.

Na realidade refere-se o termo “ equipe” para a equipe das equipes

das equipes:

¢ O engenheiro chefe que lidera o PDT e os gerentes que reportam

diretamente a ele constituem uma equipe A. Eles s&o responsaveis
por qualquer coisa relacionada com o produto e seu programa de
desenvolvimento.

o Eles incluem o sub-sistema de “lideres” , para cada sub-sistema de
produto existe uma equipe B.

e Muitas interfaces criticas tem uma equipe dedicada. As equipes
sdo formadas quando se necessita obter uma abordagem

integrada para o desenvolvimento do novo produto.
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e Um PDT completo, para um extenso, produto complexo pode ter
varias centenas de pessoas mas € raro para uma unica equipe

operacional ter mais do que vinte membros. Muitos tém somente
. poucos membros.

A formacdéo da melhor éstrutura engrenada das equipes é o fator

chave de sucesso.

CLAUSING (1993) cita que para o sucesso do produto, necessita-se
que os gerentes provenha claridade, unidade e recursos; e liderem o
meihoramento.

CLAUSING (1993, p. 40) complementa:

“. Os recursos capacitam a ag¢do; unidade foca a agdo, e claridade
favorece o foco nos objetivos certos e atividades(processos) para obter os
objetivos. Melhoramento assegura que é feito do melhor modo
possivel(classe mundial).”

O autor defende que uma PDT utiliza um nivel de especializagdo com
uma modulacéo balanceada, ou seja, um nivel médio/alto de especializacdo-
combinada com uma amplitude generalista média/alta. CLARK & FUJIMOTO
(1991) também defendem este conceito. Isto é necessario segundo

CLAUSING (1993) para a realizagdo de comunicagdo efetiva entre os
clientes internos envolvidos no trabalho.

O autor elucida a questao de especializagcdo ou amplitude de tarefas
com o tipico exemplo do especialista em “Elementos Finitos”. Para projetos
complexos é preferivel ter um engenheiro de projeto da PDT especialista em
“Elementos Finitos”, ou seja, o dominio do trabalho esta sob a PDT. Como
os sistemas computacionais estdo se tornando cada vez mais amigaveis, o
engenheiro projetista pode incorporar cada vez mais tarefas especializadas
em sua capabilidade.
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O trabalho como um todo é suportado por estas trés bases tedricas
estratégia competitiva de manufatura, desenvolvimento de produto e projeto
organizacional)

Neste capitulo apresentou-se as abordagens de projeto
organizacional e especificamente descreveu-se as variaveis de
MINTZBERG (1995) para projeto de organizacbes. As hipotese de
MINTZBERG (1995) formaram uma base de conhecimento que suportara o
desenvolvimento dos modelos. Os resultados da pesquisa de CLARK &
FUJIMOTO (1991) também servirdo para a elaboracdo da base de
conhecimento.

A seguirvapresenta-se no capitulo 5, a localizagdo e a metodologia do

trabalho.



Capitulo 5

Localizagao e Metodologia do Trabalho

5.1) Localizagao do Trabalho

Todo o trabalho estd focado nos aspectos organizacionais e suas
relacdes com o processo de desenvolvimento de novos produtos de
empresas manufatureiras.

O trabalho tem o objetivo de desenvolver um modelo que contemple a
adequagcdo mutua entre estrutura organizacional, equipes de
desenvolvimento de produtos, processo de desenvolvimento de produtos,
fatores situacionais e desempenhos competitivos.

Segundo DRUCKER (in GALBRAITH, 1994), ja faz a algum tempo
que as organizagbes utilizam equipes para a solugdo de problemas,
portanto isto ndo é novidade, mas o que mudou e o que continuara a mudar
é a integracdo das equipes na estrutura organizacional, bem como seu
crescente escopo de autoridade. Neste ponto, o processo de
desenvolvimento de novos produtos possui caracteristicas especificas
interessantes.

Outro ponto de interesse no trabalho é estudar os varios tipos de
equipes multidisciplinares e como € a adequagdo com O processo de
desenvolvimento de produtos.

Para isso sera desenvolvido o Meta-Modelo Organizacional Global

que é o modelo de congruéncia de NADLER(1994) modificado (figura 5.1).
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A abordagem deterministica de projeto organizacional do modelo de

NADLER (1994), pode ser alterado e aperfeicoado para uma abordagem

de adequacdo mutua de projeto organizacional. Outro ponto, € considerar

“estratégia” como componente organizacional.

1) Fatores
Situacionais

B Ambiente
B Recursos

B Historia

2)
Estratégia

5)

Organizagido

Informal \
3) 4)
Processos Estrutura

Ade ¢ Formal

Frabatho
Formal i

6)

Pessoas

7
Produto

B Fisico

1,{® Servigos

B Desempenhos

Figura 5.1: Localizacio do Trabalho - Modelo de Nadler modificado

A seguir apresenta-se a metodologia do trabalho.

5.2) Metodoiogia

Na figura 5.2 apresenta-se a metodologia utilizada no trabatho.

Cada fase sera descrita e também a sua localizag&o nos respectivos

capitulos e itens do trabalho, a saber:

Fase 1) Revisao tedrica

Trata-se da revisdo bibliogréfica das areas de estratégia (com mais

énfase em estratégia de manufatura), desenvolvimento de produtos, e

projeto organizacional; apresentadas respectivamente nos capitulos 2, 3 e

4.




—

1
Revisédo tedrica

capitulos (2),(3) e (4)

2
Desenvolvimento
da
base de
conhecimento

capitulo(2,3e 4)

3
Desenvolvimento do meta-
modelo organizacional
global e do meta-modelo
de compostos
organizacionais de
desenvolvimento de

produtos
capitulos (6.1) e (6.2)

v

4
Desenvolvimento das

proposig¢des do trabalho
capitulo (6.3)

A 4

5
Desenvolvimento
dos compostos
organizacionais de
desenvolvimento de
produtos

capitulo (6.4)

6
Desenvolvimento
dos estudos de
casos

capitulo (7)

7

Conclusdes e trabalhos futuros

capitulo (8)

Figura(5.2). Metodologia do trabalho e a designag¢éo dos capitulos desenvolvidos
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Fase 2) Desenvolvimento da base de conhecimento

Suportado pela revisdo teodrica, desenvolve-se uma base de
conhecimento das hipdtese das relagbes entre as variaveis organizacionais
de MINTZBERG(1995), e das relagbes entre desempenho e equipes de
desenvolvimento de CLARK & FUJIMOTO(1991). Esta base de

conhecimento esta descrita no capitulo 6 do trabalho, paginas 155 e 156.

Fase 3) Desenvolvimento do meta-modelo organizacional global e do
meta-modelo de compostos organizacionais de desenvolvimento de
produtos.

O meta-modelo organizacional global € 0 meta-modelo genérico que
contém todos os elementos de uma organizagao e as suas relagdes, e esta
suportado pelo paradigma da abordagem da adequagédo mutua do projeto
organizacional. Ja& o meta-modelo de compostos organizacionais de
desenvolvimento de produtos &€ uma parte do meta-modelo organizacional
global, contendo apenas os elementos que o presente trabalho se propde
analisar (estrutura organizacional formal, processo de desenvolvimento de
novos produto, equipes de desenvoivimento de novos produtos, fatores
situacionais e desempenhos competitivos), e suas relagdes.

Fase 4) Desenvolvimento das proposi¢des do trabalho

Trata-se de uma série de relagbes prescritivas entre as variaveis
organizacionais, ndo encontradas na revisdo tedrica, mas suportadas por
ela. Aqui se encontra a base de conhecimento de contribuigdes propostas
pelo presente trabalho. Estas proposi¢cdes serdo descritas no capitulo 6, nas
péginas 157 a 167.

Fase §) Desenvolvimento dos modelos organizacionais de
desenvoivimento de produtos
Nesta fase serdo desenvolvidos o0s modelos organizacionais

prescritivos de desenvolvimento de produtos em funcdo de desempenho
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competitivo e complexidade do produto. Este desenvolvimento é baseado na
base de conhecimento tedrica desenvolvida na fase 2, no meta-modelo
organizacional de compostos organizacionais de desenvolvimento de
produtos, desenvolvido na fase 3; e nas proposiges inéditas do trabalho
desenvolvidas na fase 4.

Os modelos representam as adequagbes mutuas entre a estrutura
organizacional formal, equipes de desenvolvimento de produtos, processo
de desenvolvimento de produtos, fatores situacionais e desempenhos

competitivos.

Fase 6) Desenvolvimento de estudos de casos

Para a comprovacdo do modelo, sera descrito o estudo de caso junto
a trés empresas manufatureiras que desenvolvem produtos, onde serdo
analisadas as semelhancas e diferencas entre o tedrico e o pratico. Na
realidade, trata-se do teste das proposigbes(teoria).

No capitulo 7 serdo descritas consideragdes a respeito do
desenvolvimento dos estudos de casos e os estudos de casos propriamente
dito.

Fase 7) Conclusoes
As pr'incipa'is conclusbes referentes a parte tedrica e pratica do
trabalho ser&o descritas no capitulo 8.

No capitulo 6, a seguir, serdo apresentadas as fases 3, 4 e 5e no
capitulo’7 a fase 6.



Capitulo 6

Proposta de um Modelo de Compostos Organizacionais do Processo de

Desenvolvimento de Produtos

Propbe-se aqui um modelo de Compostos Organizacionais
especifico para o Processo de Desenvolvimento de Produtos.

“Composto Organizacional” é o conceito que se esta introduzindo
no trabalho, consistindo em uma visdo tnica na adequagio mutua entre
Estrutura Organizacional, Equipes de Desenvolvimento de Produto,
Processo de Desenvolvimento de Produtos, Fatores Situacionais, e
Desempenhos Competitivos. No item 6.3 detalhar-se-a este conceito.

Segundo a metodologia apresentada no capitulo 5, desenvolver-se-a
neste capitulo e nesta ordem: o Meta-Modelo Organizacional Global (MMG);
o0 Meta-Modelo do Composto Organizacional de Desenvolvimento de
Produtos (MMP); as Proposi¢cées do Trabalho (PT's) e os Compostos
Organizacionais.

A seguir estes topicos serdo apresentados.

6.1) Desenvolvimento do Meta-Modelo Organizacional Global

Baseando-se no estudo tedrico, desenvolveu-se um Meta-Modelo
Organizacional Global (MMG). O MMG é o modelo de congruéncia de
NADLER(1994) modificado.
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A abordagem deterministica de projeto organizacional do modelo de

NADLER(1994), pode ser alterada e aperfeicoada para uma abordagem de
adequacdo mutua como ilustra a figura (6.1).

A seguir apresentam-se as alteracfes realizadas no modelo de

NADLER (1994) para o desenvolvimento do MMG, a saber:

A relacdo da Estratégia com os Fatores Situacionais & bi-direcional, &
uma relagao sem precedéncia. Existe um adequacgdo mutua entre os dois
grupo de elementos. Ou seja, no meta-modelo tem-se como hipbtese que
a formulagdo da estratégia corporativa/negécios, ndo & somente a
contingéncia que define a estratégia, na realidade, também pode existir
uma atuacdo pro-ativa da organizacdo . A estratégia também é
considerada como componente organizacional.

Introduziu-se a variavel Complexidade do Produto nos Fatores
Situacionais, segundo CLARK & FUJIMOTO(1991) determinante no modo

gerencial no desenvolvimento de produtos

A relagdo da Estratégia com a Organizacido também é bi-direcional,
inclusive para com todos os elementos internos.

Introduziu-se na organizagao outros elemehtos baseado no modelo de
WATERMAN(1989): cultura, habilidades e estilo.

Introduziu-se na organizagdo o elemento “tecnologia’ referente a
tecnologia de informacéo, segundo WALTON(1995). Cabe salientar que
a tecnologia de sistemas de producdo continua localizada nos fatores
situacionais, segundo MINTZBERG(1995) e NADLER(1994).
Introduziu-se o elemento “Equipes de Trabalho” junto com elemento
pessoas, ja que se discutira nas as questdes de lideranga, especializagéo
e tempo de dedicagdo das pessoas.

Neste meta-modelo organizacional global pode ser localizado o foco

do trabalho, ou seja, a adequacdo mutua entre estrutura organizacional

formal, o processo de trabalho, as equipes de trabalho e a estrutura

organizacional formal, fatores situacionais e desempenho competitivo.
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Pretendeu-se desenvolver uma visdo Gnica com a adequagédo mutua entre

estes seis elementos.
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Figura(6.1): Meta-Modelo Organizacional Global (MMG)
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A seguir apresenta-se o Meta-Modelo de Composto Organizacional
de Desenvolvimento de Produtos que & uma versao limitada do MMG para o

processo de Desenvolvimento de Produtos.

6.2) Desenvoivimento do Meta-Modelo de Composto Organizacional de

Desenvolvimento de Produtos (MMP)

Na figura 6.2 apresenta-se o Meta-Modelo de Composto

Organizacional de Desenvolvimento de Produtos (MMP).

Algumas consideracdes merecem destaques no MMP, a saber:

a) Em relacéo aos Fatores Situacionais:

B No ambiente, introduziu-se as variaveis, estabilidade, padrdo de
competicao e diversidade do mercado, segundo MINTZBERG(1995).

® Em recursos, introduziu-se as variaveis: dominio da tecnologia
(MINTZBERG, 1995), os sistemas técnicos (MINTZBERG, 1995); KOTHA
& ORNE(1989) e as competéncias essenciais (PRAHALAD & HAMEL,
1990).

E A complexidade do produto esta dividida em interna e externa, segundo
CLARK & FUJIMOTO(1991).

B Retirou-se a variavel historia, por motivos de delimitacdo do trabalho.

b) Em relagdo a Estratégia, dividiu-se em duas partes. Desempenhos
Competitivos(conformidade, produtividade, rapidez, flexibilidade e
inovagao) e Estratégia do Produto. Em Estratégia de Produto existem
duaé variaveis: nivel de diversificagdo de produtos e os tipos de projetos
relacionados, e o grau de inovagido de produtos e processos(CLARK &
FUJIMOTO, 1991).

c) Em relacao as Equipes de Trabalho, estas sdo do tipo especificos para o
Desenvolvimento de Produtos e caracterizam-se por duas variaveis:
integracao interna e externa, segundo CLARK & FUJIMOTO(1991) e
CLARK & WHELLWRIGHT(1993).

d)Em relagdo ao Processo de Trabalho, este é especifico para o

Desenvolvimento de Produtos, e caracteriza-se pelas: fases de

,,,,,,
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desenvolvimento, modelos de desenvolvimento e grau de simultaneidade,
segundo CLARK & FUJIMOTO (1991) e CLARK & WHELLWRIGHT
(1993).

e) Em relagdo a estrutura organizacional formal, utilizou-se os parametros
de delineamento de MINTZBERG (1995).

A seguir apresenta-se o desenvolvimento de proposi¢des do trabalho
que em conjunto com as hipoteses referentes a revisdo tedrica,
desenvolverdo os compostos organizacionais.

6.3) Desenvolvimento de Proposigdbes do Trabalho para o
Desenvolvimento dos Compostos Organizacionais

Para o desenvolvimento dos modelos de compostos organizacionais,
utilizar-se-do:

B Uma “base de conhecimento” contendo as hipoteses das relagbes entre
as variaveis organizacionais, desenvolvida sobre o trabalho de
MINTZBERG(1995), tabela 6.1. As hipoteses desta base de
conhecimento serdo denominadas de HM.

B Conclusbes do trabalho de CLARK & FUJIMOTO(1991) contendo
hipoteses das relagdes entre especializagao, integragéo externa e interna
as equipes de desenvolvimento, tabela 6.2. Essas hipéteses serdo
denominadas de HC.

B Proposi¢oes segundo o efeito acumulativo e evolutivo dos desempenhos
competitivos(PT1, PT2, PT3). Serdo discutidas a seguir.

M Proposicdes desenvolvidas neste trabalho (PT4, PT5, PT6, PT7, PTS,
PT9, PT10). Serao discutidas a sequir.

Neste capitulo apresentam-se os dois ultimos tdpicos.
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Tabela 6.1: Hipoteses de Mintzberg

Parametros Delineadores , Mecanismos de Coordenacdo

HM1 A Especializacido do Trabatho cria problemas de comunicagéo, coordenacéo e
balanceamento

HM2 A Formalizacdo do Comportamento leva & Especializacdo Vertical do trabatho

HM3 Os trabalhos de baixa complexidade séo mais faceis de serem formalizados e ndo
necessariamente s&o especializados horizontaimente mas facilmente podem ser.

HM4 Desenvolvendo-se a especializacdo horizontal do trabalho para tarefas simples,
possibilita-se a especializacdo vertical. Isto ndo ocorre com tarefas de alta
complexidade.

HM5 As organizag6es formalizam o comportamento para reduzir sua variabilidade com a
finalidade Gitima de o predizer e controlar.

HM6 As tarefas complexas levam a uma alta especializacio horizontal mas com nenhuma
especializacio vertical

HM7 A coordenacéo de trabalhos complexos pode ocorrer padronizando-se as habilidades
através de programas de treinamento

HM8 Treinamento e formalizagdo sao substitutos

HM9S O agrupamento estimula uma intensa coordenagao dentro da unidade mas cria

: problemas de coordenagio entre unidades

HM10 | Quando hé necessidade de integragdo no processo, ou especializagdo, ou problema
de escala, entdo agrupa-se por funcéo

HM11 | Quando ha a necessidade de integragdo no fluxo de trabalho, agrupa-se por mercado

HM12 | Mecanismo de coordenacio e dimensdes de unidade

HM13 | O sistema de controle de desempenho sdo mais apropriados em unidades com base
do mercado

HM14 | O planejamento para agdo emerge como sendo os meios pelos quais as decisdes ndo
rotineiras e as agdes de uma inteira organizagao, caracteristicamente estruturada em
base funcional, podem ser delineadas como um sistema integrado

HM15 | Quanto maior a utilizacio dos instrumentos de interligagdo, menor o tamanho das
unidades organizacionais

HM16 | Onde o trabalho é complexo, especializado horizontal e altamente interdependente,
utilizam-se instrumentos de interligacio

HNi17 | Instrumentos de interfigagdo e Planejamento e controle sdo excludentes

HNi18 | Para se ter rapidez para responder as condigGes locais deve-se descentralizar

HM19 | Quando ha limite para a compreensdo para tomada de decisdo em uma unica
pessoa, deve-se descentralizar

HM20 | Descentralizar leva a4 um aumento de motivagéo

HM24 | A formalizagio do comportamento leva a descentralizacdo horizontal
limitada(padronizacio do trabalho)

HM22 | Treinamento e doutrinagio levam & descentralizagéo(padronizagéo de habilidades)

HM23 | Supervisdo direta esta relacionado com a mais alta centralizagdo vertical e horizontal

HM24 | A padronizagao de resultados esta relacionada com a descentralizaggo vertical
limitada

HM25 | O ajustamento mutuo esté relacionado com a descentralizagio seletiva (poder

delegado ao fluxo de trabalho)
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(cont.)

Fatores Situacionais e Parametros Delineadores

HM26 | Quanto maior a idade da organizagdo mais formalizado o seu comportamento

HM27 | A estrutura reflete a época do ramo industrial

HM28 | Quanto maior o tamanho da organizagdo mais elaborada é a estrutura

HM29 | Quanto maior o tamanho da organizagdo maior o tamanho médio de suas unidades

HM30 | Quanto maior o tamanho da organizagio maior a formalizagdo do comportamento

HM31 | Quanto mais regulado o sistema técnico, mais formalizado sera o trabalho
operacional e mais burocratizada a estrutura do niicleo operacionat

HM32 | Quanto mais sofisticado o sistema técnico mais elaborada a estrutura ndo

g operacional

HM33 | A automacéo do nuicleo operacional transforma uma estrutura administrativa
burocratica em orgénica

HM34 | Quanto mais dindmico 0 ambiente , mais organica sera a estrutura

HM35 { Quanto mais complexo o ambiente(menor o dominio sobre a tecnologia), mais
descentralizada a estrutura :

HM36 [ Quanto maior a diversificagéo dos mercados maior a propensao para o agrupamento
por mercado

HM37 | A extrema hostilidade em seu ambiente leva qualquer organizacio a centralizar
temporariamente sua estrutura

HM38 | Disparidades no ambiente encorajam a organizag¢do a descentralizar seletivamente
em constelacbes diferenciadas de trabalho '

HM39 | Se o padrio de concorréncia € alto 0 ambiente é dinamico

Tabela 6.2: Hipoteses de Clark & Fujimoto

HC1 Quanto maior a integragdo interna maior a rapidez de desenvolvimento

HC2 Quanto maior a integragio interna maior a produtividade

HC3 Quanto maior a amplitude de conhecimento(baixa especializagéo) o
desenvolvimento & mais rapido

HC4 Quanto maior a especializagio(menor a amplitude de conhecimento) menor a

produtividade
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6.3.1) Proposicoes do Trabalho sobre as relagdes entre os
Desempenhos Competitivos

Um ponto importante a colocar € o por que da adogao do termo
desempenho competitivo e ndo estratégia. Estratégia € um conceito mais
amplo. Os desempenhos competitivos do referente trabalho, sdo dimensdes
referentes a eficacia da estrutura organizacional e dos processos de
trabalho em funcdo das estratégias de negécios. N&do compbe, por exemplo,
os impactos das decisdes estritamente técnicas de projeto como: escolha de
material, forma do produto, tecnologia a ser adotada, processos de
fabricagdo e etc. Ou seja, a estrutura organizacional pode viabilizar e
auxiliar a implementagéo de uma determinada estratégia, mas néo é a unica
decisdo importante. Um exemplo é a estratégia de custo. Para a sua
implementacao, as decisdes técnicas de projeto guanto a sua concep¢éo, o
material a ser adotado, tolerancias de forma e posigdo, tecnologia suporte,
processos de fabricagao; possuem uma forte influéncia no custo do produto.
A estrutura organizacional e os processos de trabalho podem auxiliar na
produtividade do desenvolvimento do produto

Suportado pela revisdo tedrica referente a Estratégia, formalizam-se

as seguintes relagdes, a saber:

e Proposicao do Trabalho 1 (PT1)

O Desempenho Conformidade é basico (pré-requisito) e é dimensio
componente (TAKAHASHI, 1996) para qualquer um dos desempenhos,
rapidez, flexibilidade, produtividade e inovacgéao.

¢ Proposic¢ao do Trabalho 2 (PT2)

O desempenho rapidez é pré-requisito, € componente (TAKAHASHI,
1996) do desempenho flexibilidade.
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¢ Proposi¢do do Trabalho 3 (PT3)

Os desempenhos rapidez e flexibilidade sdo pré-requisitos,
componentes do desempenho inovagao.

A seguir apresentam-se as proposi¢des do trabalho, referentes as
relagbes entre as equipes de desenvolvimento, processo de

desenvolvimento de produto e tipos de projeto.

6.3.2) Proposi¢does do Trabalho em relagdo ao desenvolvimento de
produto
Algumas proposicoes ndo encontradas na revisdo teérica sdo

necessarias para o desenvolvimento dos compostos organizacionais, a
saber:

o Proposigao do Trabalho 4 (PT4)
Quanto maior os probiemas de cocrdenagao interna as equipes maior a
necessidade de uma alta integragao interna.

Em funcido principalmente da complexidade do fluxo de trabalho,
proveniente da alta especializagdo horizontal devido a uma alta
complexidade do produto (Hipotese 6 de MINTZBERG (HMS6)), ocorrem
dificuldades e problemas de coordenacdo (Hipodtese 1 de MINTZBERG
(HM1)). A PT4, propée que isto pode ser minimizado ou parciaimente
amenizado com uma equipe que tenha por exemplo, um gerente de grande
influéncia, a equipe descolada da estrutura formal, as pessoas com
dedicagé&o total ao projeto e etc.. O nivel de interagcdo interna as equipes

sera apresentado na proposicdo 7(PT7).

¢ Proposig¢éo do Trabalho 5 (PT5)
Quando existe a necessidade de uma alta integragdo do fluxo do

trabalho, entdo agrupa-se por fluxo de trabalho.
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Esta relacionada com a variavel tipo agrupamento no MMP. Uma alta
integracé@o do fluxo do trabalho pode levar a organizacao a se estruturar por
fluxos de trabalho, criando uma organizacgio totalmente horizontal orientada
pelos fluxos de trabalhos.

¢ Proposig¢do do Trabalho 6 (PT6)

Esta proposicdo relaciona os tipos de projeto(revolucionario,
plataforma, derivado, e atualizagdo e/ou melhoramento de projetos; com as
fases de desenvolvimento de produto (desenvolvimento do conceito,
planejamento do produto, engenharia do produto e do processo, e revisao e
testes.

Estas relagbes estdo apresentadas na tabela 6.3. Destacam-se

também a fase mais importante por tipo de projeto.

¢ Proposigao do Trabalho 7 (PT7)

Esta proposicéo relaciona niveis de integracdo interna nas equipes
de desenvolvimento com varidveis componentes das equipes. As variaveis
componentes s&o, a saber:

B Propdsito da equipe: as equipes podem desenvolver atividades

dentro do fluxo de tarefas da empresa(tarefas executivas), ou

atividades de melhoramento que ndo fazem parte do fluxo de
tarefa das empresas (GALBRAITH, 1995).

B Lideranca: sdo caracteristicas e fungbes do gerente do projeto.
Basicamente os gerentes podem ser de baixa influéncia e de
grande influéncia e possuir fungbes que possibilitem uma maior ou
menor autonomia(CLARK & FUJIMOTO, 1991), (CLARK &
WHELLWRIGHT, 1993). '

W Tempo: caracteristica referente ao tempo de duracéo da formacéo

da equipe, podendo ser temporaria ou permanente(GALBRAITH,
1995).



Tabela 6.3: Tipos de Projeto e Fases de Desenvolvimento (PT6)

Fases de _
Desenv. Desenvolvimento Planejamento do Engenharia do Revisdo e Testes
do Conceito Produto Produto e do
Tipo de Processo
Projeto
Revolucionario Enfase
Plataforma ) Enfase -
Derivado . Enfase :
Atualizagdo, Enfase
Melhoramentos N >
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Tempo de dedicagc@o das pessoas: a dedicagdo pode ser tempo

integral as equipes ou tempo parcial, onde as pessoas
desenvolvem outras atividades paralelamente, ou nas areas
funcionais, ou em outras equipes (CLARK & FUJIMOTO, 1991),
(CLARK & WHELLWRIGHT, 1393).

B Grau de simultaneidade das tarefas: esta relacionado com a nivel
de comunicagdo entre as segundo(CLARK &
WHELLWRIGHT, 1993).

B Estrutura de autoridade primaria da organizagédo: refere-se se a

tarefas,

equipe faz parte da estrutura de autoridade da estrutura formal ou
se esta sobreposta a ela. Ou seja, a equipe pode ser sobreposta

ou intacta. Esta variavel sera analisada somente no

desenvolvimento dos compostos organizacionais(item 6.4).

As relacdes sdo apresentadas na tabela 6.4.

o Proposigao do Trabalho 8 (PT8)

Esta proposi¢ao relaciona a complexidade interna do produto com os

tipos de especializagbes propostas, a saber:

m Baixa especializagdo. Consiste na especializagdo em varios tipos
de produtos.

W Média especializagcdo. Consiste na especializacdo em tipo de
produto.

B Alta especializacdo. Consiste na especializacdo por partes
especificas do produto, ou de fungdes especificas do projeto.

Estas rela¢des sdo apresentadas na tabela 6.5.

Tabela 6.5: Complexidade Interna do Produto e Especializa¢do (PT8)

Complexidade Interna do Produto

Nivel de Especializacdo

Baixa

Baixa Especializagdo. Especializagac em
varios produtos

Média Média Especializagdo. Especializagdo por
'produto
Alta Alta Especializagao. Especializag&o por

partes do produto




Tabela 6.4: Integragdo Interna das Equipes de Desenvolvimento (PT7)

Integragéo Propésito Lideranca Tempo Dedicacédo Grau de
Interna das Simultaneidade
Pessoas
Baixissima Melhorias, Né&o existente Temporaria Tempo parcial | Serial
Desenvolvimento
de pequenas
solugdes em
projetos
Baixa Melhorias, Pouco Influéncia | Temporaria Tempo parcial | Inicio cedo, sem
Desenvolvimento | Fungdes: informagdes
de pequenas . Coordenagéo
solugbes em . Coleta de Inf.
projetos . Auxilio nas areas
funcionais
Média Fluxo de tarefa Grande Influéncia | Temporaria Tempo parcial | Envolvimento cedo
Fungdes:

. Planejamento
. Designagio de
pessoas

. Supervisdo

. Resolugio de
Conflitos




Continuacéo da tabela 6.4

Integracdo
Interna

Propdésito

Lideranca

Tempo

Dedicagédo
das
Pessoas

Grau de
Simultaneidade

Alta

Fluxo de Tarefa

Grande Influéncia
Fungdes:

. Planejamento

. Designagéo de
Pessoas

. Supervisio

. Resolugéo de
Conflitos

. Controle Total de
Recursos

Temporaria

Tempo Integral

Envolvimento Total

Altissima

Fluxo de Tarefa

Grande Influéncia
Fungdes:

. Planejamento

. Designagdo de
Pessoas

. Supervisdo

. Resolugéo de
Conflitos

. Controle Total de
Recursos

Permanente

Tempo Integral

Envolvimento Total
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¢ Proposi¢ao do Trabalho 9 (PT9)

Esta proposicdo relaciona tipos de projetos (revolucionario,
plataforma, derivado, e atualizacdo efou melhoramento de projetos) e
modelos de desenvolvimento de CLARK & WHELLWRIGHT(1993).

As relacdes sao apresentadas na tabela 6.6.

Tabela 6.6: Tipo de Projeto e Modelo de Desenvolvimento (PT9)

Tipo de Projeto Modelo de Desenvolvimento
Revolucionario P&D

Plataforma Inovativo

Derivado Simples

Atualizagbes | Simples

¢ Preoposigdo do Trabalho 10 (PT10) ,
Esta proposi¢ao caracteriza niveis de integracdo externa das equipes

de desenvolvimento e as variaveis: lideranga e nivel de contato com os
clientes/mercado.

As relagOes sao apresentadas na tabela 6.7.

Tabela 6.7: Integragdo Externa das Equipes de Desenvolvimento (PT10)

Integracdo Externa | Lideranca Conceito

Baixa Pouca Influéncia Identificagdo das necessidades dos
clientes{Qualidade)

Média Alta influéncia ldentificagdo das necessidades dos
clientes(Qualidade)

Alta Alta Influéncia Identificagdo das “reais necessidades dos
clientes”(surpreender os clientes)

e Proposic¢ao do Trabalho 11(PT11)

Esta proposicio caracteriza paradigmas de desenvolvimento de
produtos, segundo o conceito da sequéncia e relacio de prescedéncia entre
as fungbes: marketing, engenharialtecnologia do produto e
engenharialtecnologia de processo. ' Estes paradigmas sd3o os
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potencializadores ou limitadores de desempenhos competitivos superiores,

a saber:

1° Paradigma.

A primeira relacdo entre marketing, engenharia do produto e
processo no desenvolvimento de produto é quando o processo €
sequencial, sendo que a organizacdo apesar de desenvolver produtos, nao
possui competéncia essencial em algum elemento de tecnologia de produto.
A competéncia essencial geralmente esta relacionada com processos de
fabricacdo mas ndo em algo que potencialize a diferenciagcdo na inovagao
do produto e acarrete um uma melhora em seu desempenho técnico.

Uma evolugdo no contexto deste paradigma é a mudanca de
processo serial para processo simultaneo. Nesta evolucéo se enquadram os
estagios de simultaneidade conceituadas por CLARK & FUJIMOTO(1991) e
CLARK & WHELLWRIGHT(1993).

2° Paradigma.

A segunda relagdo consiste quando a empresa possui competéncia
essencial em tecnologia de produto e marketing. Este € um estagio que é
resultado de varios anos, até décadas, onde a empresa consegue ter o
potencial de competir no mercado com algum aspecto diferenciador em

termos de inovacédo em seu produto.

3° Paradigma.

Consiste quando a empresa possui competéncia essencial em
tecnologia de produto e de processos e desenvolve-os paralelamente. Pode
ocorrer a situagdo de a tecnologia de processo ser proativa e desenvolver
processos de fabricagdo antes do desenvolvimento dos produtos,
suportando posteriormente o desenvolvimento destes, potencializando a

fabricacdo dos novos produtos inovativos.
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No caso, caracteriza-se marketing em um contexto mais amplo, os
negbcios. Estes sdo formados em uma outra fase, onde serdo
desenvolvidos e produzidos os produtos finais.

Aqui introduz-se o conceito de “Processos de Fabricaco
Essenciais”(Core Manufacturing Process).

Processos de Fabricacdo Essenciais sdo aqueles processos de

vanguarda tecnolégica desenvolvidos que potencializardo no futuro a
fabricacdo de produtos finais inovativos e/ou inovagbes radicais de
processo nos atuais produtos. Os Processos de Fabricagio Essenciais
proporcionam um desempenho superior no desenvolvimento de novos
produtos e sua implementacao efetiva (fase de producdo para o mercado),
principalmente no desempenho em rapidez.

A empresa que desenvolve Processos de Fabricagdo Essenciais
mostra uma postura pré-ativa em relagcéo a fabricacéo, proporcionando uma
maior capabilidade para que os produtos inovativos possam ser
efetivamente produzidos em um tempo competitivo e a custos menores.

As empresas no terceiro paradigma desenvolvem os Processos de
Fabricacao Essenciais.

Esta proposicdo somente sera discutida nos casos.
A figura 6.3 apresenta os trés paradigmas.

¢ Proposicao do Trabalho 12 (PT12)

Esta proposig&o relaciona que quanto maior a complexidade interna

do produto, exige-se um agrupamento especializado por produto.
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1° Paradigma Competéncia Essencial

Marketing s Produto M_,(:""Fabricagéo

2° Paradigma

: Tecnologia Tecnologia —> Negoécios

: ———> )
:do Produto de Fabricacao

.............................................................................

Figura(6.3): Paradigmas de Desenvolvimento de Produtos

6.4) Desenvolvimento dos Compostos Organizacionais de
Desenvolvimento de Produtos

Composto Crganizacional € um conceito que proporciona uma visdo
unica (holistica) segundo o MMP.

Os Compostos Organizacionais a serem apresentados caracterizam-
se como “modelos puros” de organizag¢do. Ndo necessariamente os modelos
puros representam organizagbes reais (aproximadamente reais), mas
representam a forma adequada para a maximizacdo de determinado
desempenho.

A seguir apresenta-se o0 desenvolvimento dos compostos

organizacionais de desenvolvimento de produtos.
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Prototipac&o, Testes e Validacdo

S&o as fases finais do projeto, que aprovadas, ha a liberaggo paraa
linha de producéo.

As fases de “abertura de uma solicitagéo” e “analise e aprovagao
da diretoria”, na realidade correspondem a fase de Planejamento do Produto
(item 3.1.2), e esta coerente com o PT6, inclusive com a predominancia das
fases de engenharia de produto e de processos.

o Modelo de desenvolvimento: o modelo de desenvolvimento utilizado

pela empresa é do tipo simples .
Estd coerente com a PT9 que estabelece que o modelo de
desenvolvimento é do tipo simples para projetos derivados.
A figura 7.2 apresenta-se uma estrutura global das fases e equipes

de desenvolvimento de produto.




WS

Acionamento pelo gerente de contas(projetos derivados)

ou pela diretoria {projetos inovativos ou melhorias

em funcdo dos negdcios)

l

Equipe de Anti-Projeto
Componentes

Gerente de Contas, Eng. Sr., Projetista,

Engenheiro de apoio, Administrador-
financeiro (custos)

Funcdes
B [ evantamento de informacgses

@ Desenvolvimento do Anti-Projeto e Estudo
de Viabilidade

Comité Diretor
Componentes:
Diretorias de Marketing/Tecnologia,
Producao, Financeiro

Anti-Projeto

Funcdes
M Decisdo de aprovacao do projeto

B Acompanha os prazos criticos
B Aloca recursos

Acompanhamento

B Resolugdo de conflitos

Equipe de Projeto
Componentes
Gerente de Contas, Eng. Sr., Eng. calculista,

Aprovacéo total,

Projetista, Processista.

Funcdes
® Elaboracao do cronograma

parcial ou ndo
aprovacio do
Anti-Projeto

# Desenvolvimento do projeto propriamente

dito até a sua implantacio na fabrica.

empresa 1
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Figura(7.2): Estrutura global das fases e equipes de desenvolvimento da
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Na figura 7.3 apresenta-se a estrutura organizacional da empresa 1.

Vice-Presidéncia
Diretoria de Producao
Marketing/Tecnologia
1 T
P1 P2 C1 C2 C3 C4 Eng,
Avancada
Suprimentos

........................................................................
..................................................................................

.........................................................................................

...........................................................................................

...........................................

Figura(7.3): Estrutura organizacional da empresa 1

Na diretoria de Marketing/Tecnologia existem sete geréncias: 4
relacionadas a grupos especificos de clientes (C1,C2, C3, C4), 2
relacionadas a produtos (P1, P2), e 1 relacionada a fungdo de engenharia
avancada.

O processo de Desenvolvimento de Produtos é subordinado a
geréncia de Marketing/Tecnologia que por sinal coordena as Geréncias de

Contas/Clientes vinculadas a cada cliente(montadora automobilistica).
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Todos os funcionarios da atividade de Engenharia estdo necessariamente
subordinados a uma Geréncia de Contas.

Para o desenvolvimento de um produto ou no caso de alteracdo de
um produto existente, formam-se uma equipe multidisciplinar de trabalho
composta por um Lider (Engenheiro de Projeto Senior), processistas de
fabricagcdo e de montagem, desenhistas e o pessoal de marketing e
suprimentos.

Os membros de uma equipe muitidisciplinar podem estar vinculados
a qualquer geréncia de conta/cliente, ndo necessariamente a geréncia de
conta/cliente na qual o projeto esta vinculado.

Com este novo modo de organizacéo e forma de trabalho, tempo de
desenvolvimento foi reduzido de 18 meses para 6 a 8 meses.

A empresa 1 possui uma estrutura organizacional muito mais flexivel
em relacéo a todas as empresas que participaram dos casos.

A flexibilidade da estrutura organizacional da empresa €
acompanhada pela estrutura de desenvolvimento de produtos, ou seja, a
formagc&o das equipes € dinamica segundo a necessidade da demanda.
Outro ponto importante a salientar no que tange a flexibilidade, € normal
nesta empresa um engenheiro originado de qualquer unidade da empresa
estar participando de mais de uma equipe de desenvolvimento de produto.
No caso do entrevistado, este participa em média de seis equipes ao

mesmo tempo.

No que tange a relacdo entre tecnologia de produto e de processo,
nesta empresa, ha uma forte vinculacdo. Neste ponto também é
interessante ressaltar que a complexidade do produto e do processo da
empresa é de nivel médio/baixo. Isto explica a possibilidade de uma maior
flexibilidade na formacio e estrutura das equipes de desenvolvimento de
produtos do que em outras empresas.

Ja as unidades de fabrica sdo montadas em funcdo do tipo de
produto, ndo tendo uma caracteristica flexivel como a estrutura da unidade
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de tecnologia/marketing. Isto se deve ao fato de que o processo de
fabricagdo atual possuir uma rigidez em funcdo de uma necessidade de
escala de producio e maquinarios especificos.

Um ponto importante a ser colocado é de que ha uma forte cultura de
“Qualidade” vigente na empresa , devido é claro ao investimento iniciado
pela empresa anos atrés. A pratica de trabalho em equipe, foi originada
exatamente dos programas de qualidade para as atividades de melhoria dos
processos.

A seguir algumas conclusées parciais serdo discutidas.

7.2.1.3) Conclusdes parciais
Esta empresa caracteriza-se como um composto organizacional
flexivel de produtos de média/baixa complexidade.
Algumas diferencas com o modelo tedrico correspondente(hibrido
entre COFC e COFS) existem a saber:
B Existem somente projetos derivados e somente alguns plataformas. isto
| mostra um grau baixo de mudangas nos produtos e que'a empresa esta
muito suportado ainda pelo paradigma da qualidade. Pouca inovagéo.
B Grau de simultaneidade nas tarefas das equipes € de envolvimento total
apesar da equipe ser classificada como de média integragao interna. ;
® O agrupamento por fungdo e tipo de produto. Existem razées internas a
empresa, no que tange a mudanca organizacional ocorrida. Ou seja, o
ntimero de geréncias teve que ser mantida . O relacionamento histérico
de alguné gerentes com os clientes, A existéncia de uma engenharia
avancada. Contrariando CLAUSING(1993), a empresa nao utiliza o
conceito do pessoal do produto aprender a utilizacdo de sistemas de
simulagao, analise e calculo estrutural. A engenharia avangada poderia
ser diluida nas outrés geréncias. Mas podem ter existido fatores politicos

no processo de reestruturac@o da unidade, onde existia a necessidade de
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se ter sete geréncias, em relacdo ao numero de executivos
remanescentes da outra estrutura.

O caso mostra que a necessidade de interdependéncia entre as
atividades € um motivo maior para a utilizagdo de instrumentos de
interligac@o, somada a necessidade de rapidez.

O composto organizacional identificado é o flexivel para produtos de
média/baixa complexidade. Como foi esclarecido no capitulo 6, os
desempenhos que fazem parte dos compostos organizacionais ndo as
relacionadas com o produto diretamente, mas com a organizagdo que
desenvolve o produto. No caso a empresa possui uma estratégia
prioritaria de custo no produto mas aliada com uma alta diversificacéo e
confiabilidade do produto. Os custos baixos sao obtidos pelo nivel de
racionalizagdo e melhoramentos que os produtos alcangaram. A
organizagdo pode auxiliar nos custos, possibilitando uma maior
produtividade no desenvolvimento de produtos, e isto acontece na
empresa, a organizagao é altamente produtiva para a diversificagdo que
possui. Poder-se-ia por exemplo, a empresa empregar equipes com
. altissima integracdo, permanentes , mas certamente n&o conseguiria
otimizar a sua utilizacdo de recursos em relagdo a configuragdo atual.
Com relacdo a conformidade, esta totalmente assimilada e internalizada
na cultura e pratica da empresa. Em relagcdo & confiabilidade, esta
relacionada com o dominio tecnoldgico que a empresa possui e ao nivel
de maturidade que o produto alcancou. Resumindo, o contexto da
empresa é custos baixos com uma alta diversificag&o, portanto a empresa
necessita ter uma configuracao flexivel com otimizacao de seus recursos,

trata-se de um modo geral do composto organizacional fiexivel .

Alguns pontos em relacé&o a empresa séo interessantes destacar:



222

Pontos para serem melhorados na empresa:

B A empresa desenvolve seus produtos baseados no segundo
paradigma (PT11). Possui alguma preocupagao para com O
segundo e terceiro paradigma de Desenvolvimento de Produto.

B A guestdao de também competir por tempo esbarra em um limite
deste paradigma. Um ganho consideravel deve-se a organizagéo
das equipes mas como o maior tempo gasto no desenvolvimento e
implantagdo em linha do produto é o projeto e fabricagdo dos
dispositivos e ferramentais e compra do maquinario, fica evidente
a limitacdo levantada.

B A analise de desempenho é realizada através de reunides entre os
gerentes de contas e mal definida na empresa, pois ndo se
consegue premiar (recompensar) os colaboradores que trabalham
mais (mais projetos), assim como a sua evolucdo do nivel técnico
(j& que a organizacédo é horizontal, autoridade pelo conhecimento).
Um outro ponto que vém como o efeito “bola de neve” é o fato de
um colaborador (projetista, engenheiro) considerado de excelente
nivel (informalmente) e com alta capacidade de resolugdo de
problemas, acaba sendo altamente requisitado para varias
equipes, e acaba trabalhandoc mais do que os outros
colaboradores. Este ponto vem causando uma certa desmotivagao
por parte dos colaboradores. ‘

® E importante salientar este ponto, j@ que em uma estrutura
horizontalizada a motivagdo para a ascens@o de cargos € muito
diminuida, restando o mecanismo de outras recompensas, mas
sem um sistema compativel de analise de desempenho, realmente
é de se entender tal desmotivagao.

B Existem picos de sobrecarga de trabalho no desenvolvimento de
produtos. Isto é devido a ndo existéncia de um planejamento

agregado de projetos.
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Pontos positivos a se destacar:

B As equipes trabalham em um “perfeito ajustamento mutual”, sendo

rarissimos os conflitos, poucas vezes os lideres de projeto tiveram
que tomar uma decisdo para resolver um impasse dentro da
equipe.

® Mesmo na negociagdo para a elaboragdo do cronograma e
designacdo dos colaboradores, onde os gerentes de conta se
interagem, ndo existem problemas de conflitos e rarissimas vezes
o Diretor de Marketing/Tecnologia intervém.

B No Desenvolvimento do produto, a produgdo mesmo sendo
subordinada a uma outra diretoria, sempre se mostra colaborativa
para com a equipe de desenvolvimento, portanto ndo existindo
problemas de divisdo de autoridade.

7.2.2) Estudo de Caso 2
7.2.2.1) Informagdes gerais da empresa

A segunda empresa estudada foi uma montadora automobilistica
produtora de dnibus e plataformas, localizada no Estado de S&o Paulo que
produz produtos de altissima complexidade interna e externa.

A unidade estudada conta com aproximadamente 800 funcionarios e
produz cerca de 2866 unidades anual (dados de 1995). Sendo 2361
unidades voltadas para o mercado intemb e 505 unidades para o mercado
externo.

O faturamento anual é de cerca de U$ 340.000.000,00 (dados de
1995).

7.2.2.2) Andlise dos dados da empresa segundo o modelo tedrico
Na figura 7.4 apresenta-se o composto organizacional do caso 2, a

saber:



Estudo de Caso 2

Fatores Situacionais

B Ambiente:
. Padrdo de Concorréncia: alto
. Estabilidade: dindmico
.Diversidade do Mercado:
médio
B Recursos:
. Dominio da Tecnologia: alto
.Sistemas Técnicos: rigidos e
sofisticados,altamente
integrados
. Competéncia Essencial:
tecnologia
B Complexidade do Produto:
. Interna: alta
Externa: alta

Processo de Trabalho

# Fases de Desenvolvimento
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Reviséo e Testes

B Modelo de Desenvolvimento
. Simples

B Grau de Simultaneidade
. Envolvimento total

. Conformidade

W Estratégia de Produto
. Diversificagdo: média
. Inovagéo: baixa

4

Estratéqgia
m Desempenhos
. Rapidez
. Produtividade
M

Equipes de Desenvolvimento

® Integracdo Interna: média
# [Integragdo Externa: média

\ 4

Estrutura Organizacional

B Delineamento de Posigdes
Individuais
.Especializagdo:alta(por
partes do produto)
. Formalizagao: alta
. Treinamento e Doutrinagao:
alto
m Delineamento da
Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
fluxo de trabalho e fungéo.
.DimensGes da  unidade:
grandes
m Delineamento das ligagoes
laterais
. Sistema de planejamento e
controle: utilizados
nstrumentos  de
utilizados
B Delineamento do sistema de
tomada de decisédo:
descentraliza¢do horizontal
limitada
¥ Mecanismo de coordenacdo:
padronizagdo do
trabalho e ajustamento
mutual{nas equipes)

ligagdo:

Figura(7.4): Composto Organizacional da Caso 2




225

e Padrdo de concorréncia: a empresa esta inserida em um ambiente com

alto padrao de concorréncia.
e Estabilidade: conforme HM39, se o padrdo de concorréncia € alto, o

ambiente é dinamico (imprevisivel).

e Diversificacdo de mercados: a empresa possui uma média diversificagdo (
em relagao aos outros casos).

¢ Dominio da tecnologia: a tecnologia € dominada

o O sistema técnico; altamente sofisticado, integrado.
e Competéncias essenciais: tecnologia de motores, cambio, eixo; e
tecnologia da estrutura do veiculo.

o Complexidade interna do produto: alta

o Complexidade externa do produto: aita

o Estratégia: a nivel de estratégia de negbcios, a empresa compete
prioritariamente por custo e rapidez, e sempre suportado pela
conformidade e confiabilidade. '

A nivel de desempenho competitivo organizacional, analisa-se que a

empresa busca a rapidez com produtividade, prioritariamente.

A nivel de estratégia de produto, a empresa possui média diversificagéo e
pouca inovagdo nos produtos e processo.

e Especializacdo: Metade das pessoas sao altamente especializadas,
especialmente na area de testes (por exemplo: ruido, acustica). Outra
metade das pessoas possuem uma amplitude de dois a trés assuntos
(por exemplo: conhecimento de eletronica e mecanica em motores), e s&0
especializadas horizontalmente. Portanto um alta especializagdo
horizontal, por partes do produto. Existem também uma leve
especializagao vertical.

Esta consistente com a PT8 que cita que, a complexidade interna do
produto impde uma necessidade de uma aita especializagdo horizontal '( a
especializagédo por partes do produto) mas nao esta de acordo com a (HM6)
que cita que tarefas compiexas levam a uma alta especializacdo horizontal

mas com nenhuma especializagao vertical.
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e Integracdo interna as equipes: as equipes de desenvolvimento de

produtos sdo temporarias, as pessoas dedicam tempo parcial (podem

estar desenvolvendo trabalhos em outros sub-grupos internamente, como

em outro projeto, como também em sua area funcional). O lider possui as
seguintes fungdes:

® Coordenacéo total do projeto

B Poder de designar e redesignar pessoas para o projeto

O lider , assim como a equipe, possuem autonomia total no projeto a
nivel de decisdes técnicas. Os recursos financeiros para o projeto séo
negociados com a diretoria.

O grau de simultaneidade das tarefas nas equipes sdo de envolvimento
total.

Portanto as equipes de desenvolvimento de produto segundo PT7 séo de
media integragdo mas com um grau de simultaneidade de envolvimento
total. Semelhante ao caso anterior, pode-se caracterizar a equipe como
sendo de média/alta integracao.

Um ponto importante a colocar, & o fato da alta influéncia do lider da
maioria dos projetos de desenvolvimento de produto realizados pela
empresa nos ultimos anos. Trata-se de um gerente senior com uma
altissima capacidade de promover" a integracdo da equipe sendo altamente
respeitado pela empresa. Além disso é o principal mentor da mudanca
organizacional para o trabalho em equipes.

Segundo HM1 a alta especializagdo horizontal traz problemas de
coordenacéo, comunicacao e balanceamento na organizacdo e segundo
PT4 para minimizar estes problemas de coordenacéo interna é necessario
uma alta integracao interna a equipe de desenvolvimento. Esta parciaimente
coerente com o modelo levando-se o fato que as equipes possuem
media/alta integracdo e o modelo cita uma alta integragcdo. Mas neste caso
constatou-se que apesar da equipe ser temporaria e as pessoas dedicarem
somente tempo parcial a equipe, a altissima capacidade integradora e de
lideranca de um lider, supera a expectativa que o modelo teérico propde.
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e Integracéo externa_nas equipes: média. A empresa trabalha com os
principios da qualidade.

o Formalizagdo: o nivel de formalizacéo é alto. Isto esta radicalmente

incoerente com HM34, ou seja, se o ambiente é estavel implica em uma
estrutura mecanica, mas o ambiente é altamente dinamico e hostil.

o Treinamento: existe uma preocupacido da empresa com treinamento e

isto acarreta uma quantidade de cursos internos e externos. Esta em
desacordo com a HMS8, tfreinamento e formalizacdo sdo substitutos,
portanto teoricamente existiriam poucos treinamentos. Mas a HM7 coloca
que a coordenacao de trabalhos complexos pode ocorrer, padronizando-
se as habilidades através de programas de treinamento. Predomina a

necessidade de grande quantidades de treinamentos. Um ponto a
destacar é o fato dos treinamentos n&o estarem ligados a objetivos bem
determinados, segundo os entrevistados. Existe, na realidade uma
imposicdo da matriz de uma série de treinamentos mas segundo

modismos e ndo coerentes com a estratégia.

o Agrupamento de unidades: o agrupamento € funcional e por fluxo de

trabalho temporario (equipes de desenvolvimento de produtos). O
agrupamento por funcao estd coerente com a formalizacdo do
comportamento mas em desacordo com HM34. O agrupamento por
funcao esta coerente com PT12. Ja o0 agrupamento por fluxo de trabalho,
na andlise, detectou-se uma necessidade de uma aita integragéo interna

a equipe de desenvolvimento, segundo PT5, quando existe a

necessidade de integragdo no fluxo de trabalho, entdo agrupa-se por

fluxo de trabalho.

Portanto, o agrupamento por fungdo esta incoerente pela relagcdo com o
ambiente e o agrupamento por fluxo de trabalho esta coerente com a
necessidade de alta integracao interna.

Delineamento do sistema de tomada de decisdo: a descentralizacdo é do

tipo horizontal limitada ,onde a estrutura € centralizada na dimensé&o
vertical. Esta coerente com a HM21 que cita que a formalizagdo do
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comportamento leva a centralizacdo da organizagdo(padronizacdo do
trabalho) o que significa descentralizagao horizontal limitada.
¢ Mecanismo de coordenacio: o mecanismo de coordenacéo predominante

é a padronizagdo do trabalho na estrutura formal e nas equipes de
desenvolvimento o ajustamento mutual. '

e Fases de desenvolvimento: consistem nas seguintes, a saber:

Pré-planejamento

Trata-se da fase de desenvolvimento do conceito do produto, estudo de
viabilidade econdmica e formacdo da equipe de desenvolvimento,
elaboracdo do cronograma. O resultado desta fase & analisada pela
diretoria.

Planejamento do produto

Apés a aprovacgdo pela diretoria, os ajustes originados da sugestdo da
diretoria sdo realizados em relacdo ao pré-planejamento. A estrutura do
produto & desenvolvida e o cronograma detalhado.

Consolidacao

Trata-se da fase de detalhamento do projeto e formalizagdo da
documentacéo.

“Um ponto importante a destacar, é a metodologia de desenvolvimento de
produto desta empresa. A partir da definicdo da estrutura do produto, os
varios sub-grupos (dentro da equipe de desenvolvimento) iniciam as suas
atividades (detalhamento e dimensionamento das partes do produto) mas de
uma forma extremamente pratica de projeto. Os elementos sdo montados
passo-a-passo em um protétipo, conforme o projeto se desenvolve. Ou seja,
n&o ha um detalhamento e dimensionamento no “papel” e depois em uma
fase posterior desenvolve-se o protétipo. O processo de projeto ocorre em
uma dinamica de montagem do protétipo e dimensionamento dos
elementos, simultaneamente com todos os sub-grupos, somente depois
ocorre a formalizacdo a nivel de desenhos. Simultaneamente, também
ocorrem o planejamento de processos.

Testes
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Trata-se da fase final do desenvolvimento onde se aprovado, o produto é
liberado para a linha de produc&o.

¢ Modelo de desenvolvimento: é do tipo simples.

A empresa nao utiliza o conceito de familia de produtos e com isso a
derivagao de projetos originados de uma plataforma. Pode-se considerar os
projetos predominantes como sendo os derivados, devido a ndo se trabalhar
no desenvolvimento do conceito. Existem também as adaptagdes de
projetos em fungdo de especificagbes exigidas pelos clientes, sendo
formadas, neste caso, formadas equipes de baixissima integracéo interna
(PT7).

A seguir alguns pontos importantes a destacar da empresa:

B Em cada projeto, é formada um comité diretor de engenharia, compostos
por todos os gerentes, supervisores e chefes da empresa. Ou seja, a
maior parte dos executivos, tornam-se também membros do comité

_diretor. Este comité tem a fung&o de tomar todas as decisGes estratégicas
e gerenciais do projeto.

m Este comité forma a equipe de desenvolvimento que possuem em média
cerca de trinta pessoas, divididas em cinco sub-grupos, em fungéo de
partes do produto. Conforme a necessidade, formam-se sub-grupos
temporarios (equipes de baixa integragéo interna, conforme PT7) de
trabalhos contendo 2 a 3 pessoas para resolver problemas especificos do
projeto.

Na realidade, o que acontece € que a empresa sobrepds uma
estrutura matricial mutéavel sobre a estrutura organizacional formal da
empresa (uma equipe de desenvolvimento de aita integracédo interna). A
figura 7.5 sintetiza as relagdes entre estrutura organizacional global e a de

equipes de desenvolvimento de projetos.
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Geréncia
Geral
I 1 ! ! 1
Engenharia Processos Testes Planej. Laboratério Producédo
Produto

Eétmtura matricial

(Desénv. de proci_uto)

Gerente do :J
: Comité

Formacgao de equipes sub-grupos

Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Area Area Area Area Area Area
Equipe A Equipe B ) oo Outras

Figura (7.5): Relagbes entre estrutura organizacional global da empresa e

estrutura de equipes de desenvolvimento
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A seguir algumas consideragdes finais serédo discutidas.

7.2.2.3) Conclusbes parciais

A empresa 2 esta relacionada com um composto organizacional
hibrido conformidade/rapidez (COCC e CORC) mas com caracteristicas
burocraticas mecanicas (originadas do COCC) muito mais fortes.

As diferengas entre o modelo tedrico e a empresa seréo sintetizadas

a sequir:

B As caracteristicas do ambiente: alto padrao de concorréncia e dinamico
impde uma condicado de uma estrutura organica. Mas ndo é o que ocorre
com a empresa 2, altamente burocratica mecanica. Existindo
especializagdo vertical , formalizacdo do comportamento, varios niveis
hierarquicos e centralizagdo(descentralizagdo horizontal limitada).

B O lider das equipes de desenvolvimento promoveu um nivel de
integracdo interna maior do que o modelo propde. Concluindo, um forte
lider pode alterar o nivel de integragcdo interna das equipes de

desenvolvimento.

Para finalizar alguns pontos importantes e conclusdes.

B A empresa apesar de possuir uma estratégia prioritaria por custos, néo
consegui, racionalizar, desenvolver e fabricar a baixos custos.

B No passado, o mercado comprava seus produtos pela exceléncia de sua
qualidade, especificamente no desempenho de sua mecanica(motor,
eixo, cambio). Mas o0 mercado mudou, e a empresa demorou a identificar
e areagir a esta mudanca.

B A formacdo de uma para-estrutura de projeto foi uma mudanga no sentido
de aumentar a rapidez e diminuir os custos. Mas um ponto fundamental
em relacdo aos custos a empresa nao identificou. A adocdo da
metodologia do projeto de produtos modulares, a utilizagdo do produto
variante e os conceitos e pratica da tecnologia de grupo. Ou seja, em um

novo projeto plataforma, apenas dez por cento das partes eram
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reaproveitadas para o novo produto. Para cada pedido de cliente as
adaptagdes do produto poderiam ser menos custosas se o projeto fosse
desenvolvido modularmente.

A ndo-clareza dos critérios de decisdo em fases criticas do
projeto(modelo de desenvolvimento, demonstra a incompatibilidade entre
estratégia de custos e tomadas de decisbes a nivel de projeto.

A necessidade da formacdo de uma para-estrutura, com a estrutura
formal intacta, mostra o grau de “status quo” que a organizagdo possui as
mudancas.

Em relagdo ao modelo de compostos organizacionais puros, o cdmposto
identificado € um hibrido conformidade/rapidez. Ou seja, a sua
conﬁguragéo formal é a propria burocracia mecanica, com ressalva a uma
preocupacéo leve com amplitude horizontal das pessoas. A formacgéo da
para-estrutura, incrementa rapidez ao projeto. Mas o ambiente com alto
padrao de concorréncia, dindmico e com média diversificacdo exigem
estruturas organicas. Isto é acentuado pela necessidade do desempenho
rapidez, identificado.

B A concorréncia e o mercado forcavam uma mudanga radical na empresa.
E isto esta relacionado com a reconfiguracdo da estrutura formal da
empresa, muito formalizada e com muitos niveis hierarquicos.

No caso, o composto organizacional adequado seria baseado na
‘rapidez” mas com equipes com integracdo interna aitissimas. A
descentralizacdo nas equipes seria altissima, possuindo um grande nivel
de autonomia, e as areas funcionais serviriam apenas como suporte.
Haveria uma inversao de poderes, a estrutura seria baseada nas equipes
horizontais permanentes o CORC. Seriam também desenvolvidos

projetos plataformas e derivados, segundo uma concep¢ao modular.

B A empresa trabalha no segundo paradigma de desenvolvimento de

produtos. Possui competéncias essencias em tecnologia de produto mas
ndo existe uma estrutura que possibilite o fluxo de produtos essenciais

para os produtos finais.
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7.2.3) Estudo de caso 3
7.2.3.1) Informagdes gerais da empresa

O primeiro estudo de caso foi realizado numa empresa multinacional
de setor de auto-pegas fornecedora da industria automobilistica, produtora

de transmissbes para veiculos automotores, localizada no estado de Sao

Pauio.

Possui 2500 funcionarios aproximadamente e produz anualmente
cerca de 200.000 unidades de produtos correspondente a um faturamento
de 200 milhSes de délares. E a primeira em todos 6s mercados em que atua
no Mercosul e detédm 1/3 do mercado norte-americano de caminhdes
médios. Os principais clientes s&o as montadoras de veiculos automotores,
como a Mercedes-Benz, Valmet, Ford - USA, Fiat Allis, Agrale e GMB.

No inicio dos anos 90, com a abertura do mercado automotivo

brasileiro, a empresa se viu frente a novas tendéncias:

e Reducio de precos,
e Diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e,
e Uma crescente evolugao tecnologica dos produtos.

Para enfrenta-las e manter-se competitiva frente aos concorrentes, a
empresa passou a desenvolver seus produtos dentro do conceito de
engenharia simultanea, com objetivo principal de reduzir pela metade o
“time-to-market” (tempo de desenvoivimento e introducdo de produtos no
mercado) de novos produtos, obter produtos “cost effective” e maximizar o

uso do “know-how” da empresa, fornecedores e clientes.

7.2.3.2) Andlise dos dados da empresa segundo o modelo tedrico
A figura 7.6 apresenta o composto organizacional da empresa 3.

e Padrdo de concorréncia: alto padrao de concorréncia.

o Estabilidade: a empresa esta inserida em um ambiente dinamico.
Coerente coma HM39.
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Fatores Situacionais

B Ambiente:

. Estabilidade: dinamico
.Diversidade do Mercado:
média/aita
B Recursos:

.Sistemas Técnicos: flexiveis
. Competéncia Essencial:
fabricagdo mecanica
B Complexidade do Produto
. Interna: média
. Externa; média

. Padrdo de Concorréncia: alto

. Dominio da Tecnologia; alto

-

Processo de Trabatho
® Fases de Desenvolvimento
para projeto plataforma

.Desenvolvimento do conceito
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
m. Fases de Desenvolvimento
para projeto derivado
. Planejamento do produto PR

4
Y

Estratéqia
m Desempenhos

. Flexibilidade

. Rapidez

. Produtividade

. Conformidade

W Estratégia de Produto

Projetos plataformas
derivados
. Inovagéo: baixa

. Diversificagdo: média/alta

\ 4

. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
H Modelo de Desenvolvimento
. Simples
Grau de Simultaneidade
. Envolvimento total

! -

= .
Equipes de Desenvolvimento ‘

m Integragdo Interna: de
baixissima até alta, depende
do impacto da qualidade

m Integragdo Externa: média

—

Estrutura Organizacional

H Delineamento de Posigdes
Individuais
.Especializagéo:média(por
produto)
. Formalizag&o: média
. Treinamento e Doutrinagéo:
alto
m Delineamento da
Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
fluxo de trabalho, fungdo e
produto.
.Dimensfes da  unidade:
pequena
H Delineamento das ligagdes
laterais
. Sistema de planejamento e
controle: utilizados
Instrumentos de ligacéo:
utilizados
® Delineamento do sistema de
tomada de decisdo:
descentralizagdo seletiva
B Mecanismo de coordenagao:
ajustamento mutual

Figura(7.6): Composto Organizacional do Caso 3
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Diversificacdo de mercados: a empresa trabalha com uma média/alta

diversificagao.

Dominio tecnoldgico: a tecnologia é altamente dominada, os produtos sdo

maduros no mercado.

O _sistema técnico: equipamentos com automagdo flexivel

especificamente para os processos de fabricac&o, mas o sistema total de
produgdo nao é integrado por automagédo flexivel (n&o existem sistemas

de transporte e de armazenagens integrados, robds, etc).

Competéncias_essenciais: a empresa possui notavel competéncia em

processos de fabricacido mecanica.

Complexidade interna do produto: produtos de média complexidade.

Complexidade externa do produto: produtos com média/baixa
complexidade.

Estratégia: a nivel de estratégia de negdcios, a empresa compete
prioritariamente com produtos de baixo custo, com confiabilidade e
conformidade, com rapidez e média flexibilidade. A nivel de
desempenhos competitivos organizacionais, as prioridades séo rapidez e

produtividade, com uma_certa flexibilidade. A nivel de estratégia de

produtos, existe uma médial/aita diversificacdo de produtos, com a

predominancia de projetos derivados, existindo poucos projetos

plataformas. O grau de ‘indvacéo dos produtos é baixo.

o Esgecializa@"o: a especializagao € média (por tipo de produto), e esta
coerente com a complexidade interna do produto (PT8). Existem algumas
fungbes altamente especializadas tais como: anélise de ruido, sistema de
sincronizagao e engate. Mas a empresa tem como politica a formacao de
profissionais com amplitude de conhecimento, coerente com PT12.

o_Integracdo interna as equipes: a empresa trabalha com varios niveis de

integracdo interna de equipes segundo o impacto que o projeto
proporcionara na qualidade interna do produto (conformidade e

confiabilidade). Segundo este critério pode-se em um extremo (projetos
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com alto impacto na qualidade), ter equipes temporarias, com pessoas
com dedicagdo exclusiva, grau de simuitaneidade com envolvimento total
e o gerente com as seguintes fungbes basicas, a saber:

B Planejamento e emissdo do cronograma

B Coordenacdo geral do projeto

B Informar a administracdo os problemas encontrados e propor solugdes.

B Desenvolver e coordenar o fluxo interno de informagées.

Este gerente possui um alto nivel de autonomia e geraimente é um

gerente senior da empresa.

Em um outro extremo, para projetos com baixo impacto interno na

qualidade, ndo se formam equipes, e o desenvolvimento é realizado com as

pessoas em suas areas funcionais (equipes de baixissima integracéo).

Analisando-se este ponto, a empresa prioriza a qualidade do produto

para a formacdo das equipes. E a rapidez & consequéncia deste primeiro

critério. Na realidade, a empresa utiliza o critério de complexidade do

projeto(segundo impacto na confiabilidade e conformidade).

Integracéo externa das equipes: média.

Formalizacdo: a formalizagdo € baixa na empresa. Esta coerente com a

HM34, que cita que o ambiente dindmico implica em uma estrutura
organica, ou seja, em uma baixa formalizacéo de procedimentos.

Treinamento: existem varios cursos de treinamento a nivel de qualidade e

a nivel gerencial, assim como, para os cursos de mestrado e doutorado
em engenharia. Estad coerente com a HM8 que cita que treinamento e
formalizacao s&o substitutos.

Agrupamento de unidades: existe um agrupamento por tipo de produto

que contém as areas funcionais de engenharia de produto e de
processos, e a manufatura (produgdo e montagem). As areas funcionais
de engenharia s&o justificadas pela PT12. Existem trés grupos (unidades)
de produtos. Internamente a cada unidade, sdo formadas as equipes
multidisciplinares segundo o critério descrito anteriormente. A_&rea
funcional de marketing pertence a uma outra unidade(comercial).
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Segundo a PT5, a necessidade de uma alta integracgdo interna na equipe
de desenvolvimento também contempla a integracdo do fluxo de trabalho,
entdo agrupa-se por fluxo de trabalho. Isto estad coerente, pois existe a
formacao de equipes segundo o fluxo de trabalho de desenvolvimento de
produtos. J& o agrupamento global por unidade de produto, pode ser
justificada pela necessidade de aumento de desempenho com uma
média/alta diversificagdo para produtos com complexidade interna média do
produto. A divisionalizagdo diminui 0 tamanho das areas funcionais, pois as

fungées e pessoas sdo diluidas por unidades de produto.

e Delineamento do sistema de tomada de decisdo: existe uma

descentralizacdo seletiva nas unidades de produto. Existe uma coeréncia
com o HM18 que cita que o0 desempenho rapidez impbe a
descentralizacdo da organizacdo. Existe uma coeréncia com a HM38.

o Instrumentos de interligacdo; existe a utilizagdo de instrumentos de

interligacdo. Esta coerente com a HM16 que estabelece que para
trabalhos - complexos, especializados horizontalmente e altamente
interdependentes, utilizam-se de instrumentos de interligacdo. No caso
somente o trabalho & de média complexidade.

 Dimensbdes das unidades: o tamanho das unidades é pequeno. Segundo
 aHM{ 5, quanto maior a utilizagdo de instrumentos de interligac&o, menor

o tamanho das unidades organizacionais.

o Sistemas de planejamento e controle: existe a elaboracdo de

cronogramas mas n3o detalhados. Esta coerente com a HM17 que cita
que instrumentos de interligacdo e planejamento e controle s&o
vexcludentes, portanto o planejamento € pouco utilizado.

e Mecanismo de coordenacéo: segundo HM25, o ajustamento mutuo esta

relacionado com a descentralizagao seletiva (poder delegado ao fluxo de
trabalho, processos de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:
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¢ Diversificacdo: contempla média/alta diversificacdo de produtos com
predominancia de projetos derivados mas existem projetos plataformas.
¢ Inovacao: baixos niveis de inovacges.

 Fases de desenvolvimento: para os projetos plataformas as fases séo as

seguintes:
B Definigcdo de objetivo do produto, conceito do produto.

Trata-se da defini¢do do conceito do produto, os requisitos de producao,
e a elaboracdo de um cronograma preliminar. Estes resultados s&o
analisados pela alta administraco.

Pré-especificacdo e analise de viabilidade.

Apbés a aprovacgdo pela alta administracao, inicia-se a fase de pré-
especificagao do produto onde elabora-se a lista de materiais, e a fase de
estudo de viabilidade, onde elabora-se o cronograma do projeto e
informacoes preliminares de engenharia.

® Detalhamento e liberagc&o do produto.
Trata-se de todas as atividades relacionadas a engenharia de produto
(dimensionamento dos componentes) e a engenharia de processos de
fabricaco.
M Revises e Testes

E a fase que demanda maior tempo no desenvolvimento de produto onde
no final de seu processo ocorre a validacao e homologag¢ao do produto.

Estd de acordo com a PT6, e a énfase maior dos trabalhos estao

concentradas na engenharia de produto/processos e revisao e testes.

¢ Modelo de desenvolvimento: o modelo é do tipo simples. Esta coerente

com a PT9 que estabelece que o modelo de desenvolvimento é do tipo

simples.

A seguir apresentam-se algumas conclusdes parciais do caso 3.
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7.2.3.3) Conclusges parciais '

A empresa 3 esta relacionada com o composto organizacional hibrido
flexibilidade/conformidade (COF e COC) para produtos com média
complexidade. Ou seja, um composto hibrido COFC e COCC e estes com o
hibrido COFS e COCS.

As diferencas entre o modelo tedrico e o caso 3 sdo as seguintes:

B Os critérios utilizados para a formacéo das equipes de desenvolvimento
sdo conformidade e confiabilidade mas a empresa possui em sua
estratégia de negdcios, a dimensdo rapidez como prioritaria, e
consequentemente o desempenho competitivo rapidez. Se a empresa
leva-se em conta o desempenho rapidez como critério para formagdo das
equipes, certamente as equipes teriam um nivel de integragdo interna
acima do que se pratica atualmente.

B Ocorrem algumas duplicacGes de recursos entre as unidades de produto,
isto poderia ser minimizado com uma maior flexibilidade da estrutura
organizacional, ou seja, 0 composto organizacional poderia ser o flexivel
(COF), pois existe uma média/alta diversificacdo de produtos. Ou seja,
existiria uma descentralizagdo seletiva maior com um autonomia maior
para as equipes de desenvolvimento horizontais, e as areas funcionais
suportes cada vez mais seriam menores. '

® A area de marketing (a nivel de geréncia) esta vinculada a uma outra
diretoria, nao possuindo uma relagéo direta com as unidades de produto.
Isto mostra que a empresa valoriza as fungdes técnicas (unidades de
produto) e estas sdo as que possuem o poder na organizagdo. O
processo de desenvolvimento de produto é iniciado pela unidade de
produto. Pelas caracteristicas do ambiente que a empresa pertence (aito
padrdo de concorréncia, dinamico e alta/média diversificagcdo) a
integrag@o externa com o mercado deveria ser maior. A empresa possui
uma caracteristica técnica (suas competéncias), mas possui pouco

espirito empreendedor.
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B A empresa trabalha no segundo paradigma de desenvolvimento de
produtos.

A seguir, no capitulo 8, apresentam-se as conclusdes finais do

trabalho e as propostas para os trabalhos futuros.



Capitulo 8

Conclusoes e Trabalhos Futuros

O processo de desenvolvimento de produtos caracteriza-se
basicamente em um:
e Processo de geracédo de idéias e solucdes.
e Processo de tomadas de decisbes para a filtragem e escolha
dessas idéias.

o Processo de materializac&o das solugdes escolhidas.

Portanto pode-se caracterizar o processo de desenvolvimento de
produto como um processo de tomada de decisdes gerenciais, altamente
complexo.

Criar organizagbes propicias & geracdo de idéias e solugdes,
desenvolver competéncias para tomadas de decisdes na escolha e filtragem
de solugdes em fungdo dos objetivos de negdcios, e obter uma coordenagao
do processo total em funcdo de desempenhos; &€ o grande desafio das
empresas manufatureiras que desenvolvem produtos.

O processo de desenvolvimento de produtos, caracteriza-se também
por ter como fatores criticos de sucesso, a organizacido e o seu
gerenciamento, e ndo somente o seu lado tecnoldgico. Quanto mais
complexo for o produto , maior a preocupacdo com a organizacdo e o
gerenciamento.
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0 ‘projeto organizacional tradicional até pode proporcionar uma viséo
de adequacdo mutua entre estratégia e estrutura, mas somente isso é
limitado. Os desempenhos competitivos desejados pela empresa nos seus
fluxos de trabalhos (processos de trabalho) devem também ser tomados
como variaveis importantes no projeto organizacional.

Outro ponto de limitagéo na teoria é o determinismo e a racionalidade
pura, que devem dar lugar a adequacdo, harmdnia e o equilibrio. Isto se
deve ao fato, da limitagdo da visdo tradicional em compor os elementos
organizacionais, filosofia esta relacionada com a tirania do “ou”. Ou seja, a
empresa pode ter baixos custos “ou” qualidade, a empresa poder ter baixos
custos “ou” flexibilidade. Na realidade, existe a necessidade de abstrair a
organizagdo em uma outra dimensao, ou seja, a visao holistica. Com isso é
permitida a genialidade do “e”, ou seja, a organizagdo pode ter baixos
custos, “e” ser flexivel “e” ser inovativa, por exemplo.

A abordagem holistica para o projeto organizaconal € uma
necessidade para se criar organizacbes com desempenho superior,
auxiliando nos desafios acima citados.

O trabalho vém a contribuir neste contexto. Auxiliar o projeto
organizacional, proporcionando uma visdo Unica entre desempenhos
competitivos e configuragdes organizacionais. Ja4 que toda a literatura
revisada ndo proporcionou uma relagdo integrada entre elas. E claro, o
tema é abrangente e complexo, assim o trabalho limita-se a parte formal da
organizacgéo, deixando de abordar os aspectos culturais, comportamentais,
de socializagdo; a relagdo com recursos humanos, a contabilizagdo de
custos, andlise de desempenho, etc.. Estes pontos poderao ser tratados em
trabalhos futuros.

O conceito proposto de “composto organizacional” € a visdo Unica
entre desempenho e configuragdes organizacionais. Com isso possibilita-se
gue o diagnéstico, a analise organizacional, e o projeto organizacional
estejam integrados com os desempenhos.
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Pode-se também considerar os modelos de compostos
organizacionais como tipologias de organizagbes manufatureiras que
desenvolvem produtbs.

Em relacdo aos estudos de casos verificou-se contribuicOes para
melhoramento do modelo tebrico: ,

W Constatou-se que a interdependéncia das atividades esta fortemente
relacionada com a integracdo interna das equipes, isso torna-se mais
acentuado quanto mais o desempenho rapidez for primordial.

R Um outro aspecto importante, é o fato de um lider forte alterar o nivel de
integracao interna na equipe. _

B O grau de simultaneidade € do tipo “envolvimento total’, seja nhas equipes

de baixa, média, alta e altissima integragdo interna nas equipes.

Um outro ponto importante € a busca do desempenho em Inovagéo. E
isto € fungdo da competitividade, ou seja, quando todas as empresas
tiverem uma capacidade de desenvolver e produzir produtos com um alto
nivel de diversificagdo e a custos razoaveis, a flexibilidade deixara de ser
uma diferenciagdo, mas sim um commodite. Desta forma as empresas
buscardo outras diferenciagdes, mas nunca, esquecendo dos custos. Os
clientes compram por preco, mas com requisitos minimos de qualidade e
outras dimensdes, dependendo do nivel dos concorrentes do setor.

As competéncias essenciais (core competences) da empresa sio os
agentes da diferenciagdo competitiva, desenvolvem os produtos e
processos essenciais (core product and core manufacturing process). A
longo prazo, as empresa competem entre si através dos core competences,
elas ndo competem por unidade de negocios.

O desafio das empresas € organizar o processo de trabalho que
proporcione um fluxo de core products and core process para projetos
plataformas e derivados. Por exemplo, no estudo de caso 2, a empresa

possui core competence em  tecnologia mecanica, mas a forma
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organizacional n&o possibilita que isso se transforme em produtos
competitivos. A proposta do compbsto organizacional inovativo é no sentido
de estabelecer uma forma para implementacao deste conceito.

Pode-se caracterizar alguns conceitos e praticas basicas (pré-
requisitos) para a empresa inovativa e também os conceitos e praticas
diferenciadoras para uma empresa inovativa. No presente trabalho alguns
desses' pontos foram discutidos. Mas existem outros conceitos a serem
estudados e pesquisados.

Isto pode ser a base de uma caracterizagdo de fundamentos de
mudanga organizacional para uma empresa ser inovativa. E este é um
grande desafio para as empresas. As mudancas serdo cada vez mais
frequentes na empresa e com ciclos mais curtos.

Um outro ponto importante a ser citado € a necessidade da
implantacdo de conceitos e praticas de planejamento agregado,

" planejamento de capacidade e programacgdes flexiveis e dinamicas nas

equipes de desenvolvimento. Isto proporciona uma melhor utilizacdo de
recursos e possibilita antever periodos de picos de trabalho, visando
aumentar a eficiéncia (dimuicdo de custos) “e” com flexibilidade, “e” com

rapidez “e” com inovagéo.

A nivel de trabalhos futuros, além de incremento do modelo com o
componente comportamental, cultural; os estudo do processo de mudanga
organizacional de um composto organizacional para outro; dois outros
temas importantes serdo desenvolvidos em trabalhos futuros:

m O estudo e pesquisa da integracdo das estratégias de produto, estratégia
de tecnologia, desempenhos competitivos e o projeto organizacional.

W A integracao entre arquiteturas computacionais e projeto organizacional
em funcdo de desempenhos competitivos.
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Finalizando, alguns paradoxos relacionados ao trabalho ser&o
descritos:

® A tecnologia(de informética) esta “puxando® e proporcionando novas
formas organizacionais, novas formas de trabalho, isto é histérico, mas
estdo fazendo mais do que isso. Estdo identificando e. aplicando
conceitos holisticos, antes dos pesquisadores: das &reas de
organizagoes, haja em vista a “Reengenharia’( hoje € de conhecimento
comum as suas limitagdes, mas foi um avango no projeto organizacional
sob uma visdo sistémica), e a analise orientado a objetos, onde o0s
analistas n&o pensam mais em fungbes e informagGes de uma forma
separada, na realidade criaram uma visdo unica (o objeto). Isto € um
paradoxo, pois a tecnologia que teoricamente possui uma base
extremamente racional produz conceitos e praticas holisticas, antes dos
pesquisadores de organizacao que teoricamente teriam uma visdo total
privilegiada. Pode-se ter varias explicagdes a respeito. A primeira esta
relacionada ao fato de uma visdo de que a Administracido ndo é
considerada como uma ciéncia, mas sim uma aplicagcdo de conceitos e
descobertas de outras 4areas de ciéncias(matematica, sociais,
econdmicas, etc.). Outro fato, é a atual época de explosdo e de
competitividade que vive a area de tecnologia de informacdo, muito
investimento , produzindo resultados surpreendentes e de vanguarda, a
competicao leva a se criar novidades.

B Um outro paradoxo é o fato do processo de desenvolvimento de produtos
ter que ser tratado de um modo diferenciado da producgao, devido as suas
caracteristicas mais informais, criativas e etc.. Mas também ela deve
estar integrada a producgao. |
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Roteiro para entrevista:

a) Dados gerais:
W Setor
m Estratégias competitivas e de manufatura
B Mix de produtos
® Tipo de cliente
B Participagao no mercado
B |dade e tamanho,
Hm Sistema técnico,
W Estabilidade,
n Tibo e Complexidade interna do produto
®m Tipo e Complexidade externa do produto
® Dominio da tecnologia,
W Diversidade de produtos,
W Hostilidade,
® Poder,
# Dimensao competitiva prioritaria,
@ Escopo organizacional
B Competéncias essenciais
b) DimensGes delineadoras:
~ #@ Especializagio da tarefa,
B Formalizagao do comportamento,
B Treinamento e doutrinacao,
B Agrupar unidades,
® Dimensbes da unidade,
R Sistemas de planejamento e controle,
® instrumentos de interligacao,
@ Descentralizag&o vertical,
#® Descentralizagao horizontal.
B Desempenhos: produtividade, conformidade, rapidez, flexibilidade e'

inovacao



C) Mecanismo de coordenacédo predominate

d) Tipos de projetos

e) Para cada tipo de projeto
B Fases de desenvolvimento(descricdo das fungdes)
B Modelo de desenvolvimento

257

Dimensoées de
Escolha

Criagao dos
Projetos

Fontes de Idéias

Pontos de entrada

Diregdo

Amplitude

selecio

Processo de

Propésito

Critério

Estrutura

Pessoas

Convergéncia p/
conceito/proj.
detalhado.

Processo/escolha

Senso de
oportunidade

Propésito

Critério

Formalidade

Pessoas

Tomada de decisdo

Padrdo de
convergéncia

Namero de opgoes

Comprimento do
funil

Compromisso
para o Mercado

Critério para
introducdo

Tomada de decisdo
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B Caracteristicas das Equipes:
N Liderancga,
B Tempo,
B Estrutura de autoridade primaria,
B Dedicac¢&o das pessoas
B Grau de simultaneidade
B Ndmero de pessoas,
‘B Mecanismo de coordenacéo
B Instrumentos de interligacao.
B Planejamento, Programacao e controle
B Andlise de Desempenho
B Poder e autonomia do lider(gerente do projeto)
B Funcdes do gerente do projeto
B Pontos de Tomadas de decisoes
B Suporte tecnoldgico de informagao?
B Poder de escolher e trocar os colaboradores das equipes por parte

do gerente da equipe

B Critério para formacéo das equipes
® Caracteristicas das relacdes com o cliente
® Complexidade do interna e externa do Produtg
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6.4.1) Modelo 1 - Composto Jrganizacional Rapido para Produtos

Complexos (CORC)

seguir.

O modelo 1 é apresentado| na figura 6.4 e serd caracterizado a

Padrdo de concorréncia: o padrap de concorréncia pode ser considerado

alto.
Estabilidade. segundo HM9, se lo ambiente possui um alto padréo de
concorréncia, ele também é dinamico.

Diversificacdo de mercados: o ambiente possui baixa diversificacdo de

mercados (a alta diversificacdo seria desempenho por flexibilidade).

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totalmente dominada, ou seja, ndo

existem inovagdes.

O sistema técnico: o sistema de produgéo é altamente dedicado.

As competéncias essenciais: as competénciais essenciais sao focadas na

otimizac&o dos processos.

Complexidade interna do produto: alta

Complexidade externa do produto: alta

Estratégia. em termos de Desempenhos Competitivos: Rapidez. Em
termos de Estratégia de Produto:»baixa diversificacdo e baixos niveis de
inovacao no produto e processo.

Especializacdo: a complexidade interna do produto impde uma

necessidade de uma alta especializagdo horizontal, ou seja, segundo
PT8, uma espeéializagéo por partes do produto, sem nenhuma
especializacdo vertical (HM6). Segundo HC3, quanto maior a amplitude
do conhecimento, o desenvolvimento é mais rapido.

Integracdo interna_as equipes: a. alta especializag@o horizontal traz

problemas de coordenagdo, comunicagdo e balanceamento na
organizagdo (HM1). Para minimizar estes problemas de coordenacéo
interna & necessario uma alta integracdo interna a equipe de
desenvolvimento (PT4). A necessidade de uma alta integracéo interna no

CORC também ¢é suportada pela HC1 que relaciona a rapidez e



Modelo 1 - Composto Organizacional Rapido de Produtos Complexos

Fatores Situacionais

N Ambiente:

. Padrdo de concorréncia: alto

. Estabilidade: dindmico

. Diversidade do Mercado: baixa
W Recursos:

. Dominio da Tecnologia: alto

. Sistemas Técnicos: dedicados

. Competéncias Essenciais:

otimizagdo

m Complexidade do Produto:

. Interna: alta

. Externa: alta

Processo de Trabalho

m Fases de Desenvolvimento
predominantes
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes

B Modelo de Desenvolvimento

> predominante

. Simples

# Grau de Simultaneidade
. envolvimento total

[ 3

v

A 4

)
¢

Estratégia
B Desempenhos

. Rapidez
. Produtividade
m Estratégia de Produto
. Diversificagao: baixa
. Inovagdo: baixa
. Predominancia de Projetos
Derivados

\ 4

r

-4

Equipes de Desenvolvimento

m Integracdo Interna: altissima
®m Integracdo Externa: média

Estrutura Organizacional

® Delineamento de Posig¢les Individuais
. Especializag&o: horizontal alta( por
partes do produto)
. Formalizagéo: baixa
. Treinamento e Doutrinagéo: alto
W Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
por fluxo de trabalho (equipes
permanentes e intactas)
. Dimensdes da unidade: pequena
B Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado

Instrumentos de ligagdo: altamente

“lutilizados

® Delineamento do sistema de tomada de
decisdo:
. Descentralizagédo seletiva permanente
e intacta
R Mecanismo de coordenagdo:;
. Ajustamento mutual

Figura 6.4: Composto Organizacional Rapido de Produtos Complexos
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produtividade com uma alta integracdo interna as equipes. Esta dupla
afirmacao, para uma necessidade de alta integracdo interna nas equipes
de desenvolvimento, na realidade, leva a uma altissima_integracdo

interna, segundo PT7, caracterizada por ter um gerente de grande
influéncia, ser permanente e intacta, a dedicagéo das pessoas ocorre em
tempo integral, e existe um envolvimento total em termos de
simultaneidade das tarefas.

Integracdo externa:  caracteriza-se uma média integragcdo externa.

segundo PT10, alta integragdo refere-se a um conceito de surpreender o

cliente.

Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dinamico implica em uma

estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizacdo de
procedimentos, descentralizacdo.

Treinamento: segundo a HM7, a coordenagdo de frabalhos complexos

pode ocorrer, padronizando-se as_habilidades atraves de programas de

treinamento.

Agrupamento de unidades: a necessidade de uma altissima integragéo

interna a equipe de desenvolvimento também contempla a integragao do
fluxo de trabalho. Segundo a PT5, quando existe a necessidade de
integracdo no fluxo de trabalho, entdo agrupa-se por fluxo de trabalho.
Como a necessidade do CORC é de uma altissima integragdo interna as
equipes, configura-se um agrupamento por equipes permanentes e
intactas por fluxo de trabalho do desenvoivimento de produto. Segundo

PT12, que a complexidade do produto, exige-se um agrupamento
especializado por produto. No CORC existem areas funcionais de
engenharia e marketing que suportam as equipes de desenvolvimento.

Delineamento do sistema de tomada de decis&o: o desempenho rapidez

impde a descentralizagdo da organizagdo (HM18). Aqui merece uma
consideragdo, quanto ao tipo de descentralizagdo. O agrupamento é por
fluxo de trabalho(permanente e intacto). Isto caracteriza uma estrutura
conforme figura 6.5, uma estrutura tipo matricial permanente, onde as



171

unidades principais sdo as equipes de altissima integracdo interna,
totalmente horizontais, segundo o fluxo de trabalho de desenvolvimento
de produto. Podem existir algumas fungdes de apoio, assessoria e

treinamento, tais como: marketing, engenharia e producéo.

Portanto a descentralizagdo é caracterizada como sendo do tipo
intermediaria entre a descentralizacio seletiva e descentralizagdo horizontal

e vertical, caracterizando uma descentralizacdo seletiva permanente e
intacta.

As hipéteses HM34, HM16, HM18 e a proposicéo PT4, levam a

configurar uma estrutura matricial permanente para o CORC.

{Marketipg 1 [Engenhgria] LProducﬁp ]

Equiipes de altiséinfa integragéo initerna

Equibes de altiséima integracéo iriterna

Figura(6.5): Composto Organizacional Rapido para Produtos Complexos

o Instrumentos de interligacdo: a HM16 estabelece que para trabalhos

complexos, especializados horizontalmente - e altamente
interdependentes, utilizam-se de instrumentos de interligagao.

o_Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizacdo de

instrumentos de interligacdo, menor o tamanho das unidades
organizacionais.

e Sistemas de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de

interligacdo e planejamento e controle sdo excludentes, portanto o
planejamento é pouco utilizado.
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o Mecanismo _de coordenacdo: segundo HM25, o ajustamento mutuo esta

relacionado com a descentralizagio seletiva (poder delegado ao fluxo de

trabalho, processos de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:
¢ Diversificacdo; contempla baixa diversificacdo de produtos

e Inovacdo: baixos niveis de inovacbes por motivos citados acima,
relacionados Tipos de projetos: com uma coeréncia com a maximizagao

do desempenho rapidez. Existe uma predominancia de projetos
derivados com concepcgdo modular, ou seja, para se ter somente rapidez,
nado existirdo muitos projetos plataformas, t&o poucos os revolucionarios
(baixo nivel de inovagcbes), mas projetos variantes de poucas
plataformas.

o Fases de desenvolvimento: segundo a PT8, com a predominancia de

projetos derivados, as fases de desenvolvimento do produto sdo: o
planejamento do produto, a engenharia de produto e de processos, e
revisdo e testes. A énfase maior dos trabathos estdo concentradas na

engenharia de produto e de processos.

e Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento € do tipo simples.

O desempenho competitivo em rapidez esté relacionado com o “foco”
na execugao rapida do caminho critico do fluxo de trabalho, em detrimento
de outros desempenhos como flexibilidade e inovacéo.

O CORC otimizado(fluxos de trabaiho nas equipes permanentes e
intactas) também maximiza o desempenho produtividade(CLARK &
FUJIMOTO, 1991). Ou seja, o CORC otimizado é o composto orgaizacional

que possibilita a maior_rapidez e a maior produtividade.
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6.4.2) Modelo 2 - Composto Organizacional Rapido para Produtos
Simples (CORS)

O modelo 2 é apresentado na figura 6.6 e sera caracterizado a

seguir.

Padrdo de concorréncia: o padréo de concorréncia pode ser considerado

alto.

Estabilidade: segundo HM9, se o ambiente possui um alto padréao de

concorréncia, ele também é dinamico.

Diversificacdo de mercados: o ambiente possui baixa diversificaggdo de
mercados (a alta diversificagdo seria desempenho por flexibilidade).

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totalmente dominada, ou seja, ndo

existem inovagdes.

O sistema técnico: o sistema de producéo é altamente dedicado.

“As competéncias essenciais. as competénciais essenciais séo focadas na

otimizag&o dos processos.

Complexidade interna do produto: baixa

Complexidade externa do produto: baixa

Especializacdo: a baixa complexidade interna do produto impde uma
necessidade de uma baixa especializagdo horizontal, ndo ocorrendo
problemas de coordenacgao interna (HM1). Ou seja, segundo PT8, uma
especializagdo por vérios tipos de produtos. |

Integracdo interna as equipes: Segundo a PT4, quanto maior os

problemas de coordenacdo interna, maior a necessidade de uma alta
integrag&o interna, como ndo existem problemas de coordenacéo, entéo
ndo existe a necessidade de alta integragdo interna as equipes. Mas
segundo a HC1, o desempenho rapidez esta relacionado com uma alta
integracdo interna as equipes. Pode-se caracterizar uma necessidade de

um nivel médio de integracdo nas equipes.

Integracdo externa:  caracteriza-se uma média integracdo externa.

segundo PT10. A alta integrac&o refere-se a um conceito de surpreender

o cliente.



Modelo 2 - Composto Organizacional Rapido de Produtos Simples

Fatores Situacionais

B Ambiente:

. Padrdo de concorréncia: alto.

. Estabilidade: dindmico

. Diversidade do Mercado: baixa
B Recursos:

. Dominio da Tecnologia: alto

. Sistemas Técnicos: dedicados

. Competéncias Essenciais:

otimizagdo

®m Complexidade do Produto:

. Interna: baixa

. Externa: baixa

Processo de Trabalho

B Fases de Desenvolvimento
predominantes
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes

B Modelo de Desenvolvimento

4
\ 4

Estratégia
@ Desempenhos
. Rapidez
. Produtividade
Estratégia de Produto
. Diversificagdo: baixa
. Inovagao: baixa
. Predominéancia de Projetos
Derivados

<

predominante
. Simples

| Grau de Simultaneidade
. envolvimento cedo

-4

F.\

L

Equipes de Desenvolvimento

—»{® Integracdo Interna: média

7'y

B Integra¢do Externa: média

4

v

A

Estrutura Organizacional

E Delineamento de Posigoes Individuais
. Especializagéo: horizontal baixa (por
varios tipos de produto)
. Formalizagéo: baixa
.Treinamento e Doutrinagao: alto
® Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
por fluxo de trabalho
. Dimensdes da unidade:; pequena
N Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado
.Instrumentos de ligagéo: utilizados
® Delineamento do sistema de tomada de
decisdo:
. Descentralizacédo aita
B Mecanismo de coordenagio:
. Ajustamento mutual

Figura 6.6:

Composto Organizacional Rapido de Produto Simples
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o Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dinamico implica em uma

estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizacdo de

procedimentos, descentralizacao.

¢ Treinamento. segundo a HMS8, freinamento e formalizagdo s&o

substitutos, portanto existe treinamento.

o Agrupamento de unidades: a necessidade de uma média integracédo
interna a equipe de desenvolvimento também contempla a integragdo do
fluxo de trabalho. Segundo PTS5, agrupa-se por fluxo de trabalho(média
integracdo). As equipes sdo formadas segundo o fluxo de trabalho e sédo
caracterizadas como intactas em relagdo a estrutura de autoridade
basica.

o Delineamento do sistema de tomada de decis&o: o desempenho rapidez

impde a descentralizacéo da organizagdo (HM18). A HM34 conceitua que
quanto mais dindmico o ambiente, mais organica sera a estrutura,
portanto existe nivel de descentralizago aito.

As unidades principais sdo as equipes de média integracao interna,
totalmente horizontais, segundo o fluxo de trabalho de desenvolvimento de
produto.

Pode-se denominar a estrutura do CORS como estrutura baseada no

fluxo de trabalho (processos de trabalho) com equipes de média integracao.
(figura 6.7).

¢ Instrumentos de interligacdo: a HM16 estabelece que para trabalhos

complexos, especializados horizontaimente e altamente
interdependentes, utilizam-se instrumentos de interligacdo. Os trabathos
ndo sdo complexos e nem especializados, mas sdo altamente
interdependentes. Pode-se se ter a utilizacdo de alguns meios de
ligagcao.
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Figura(6.7). Composto Organizacional Répido para Produtos Simples

o Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizagdo de

instrumentos de interligacdo, menor o tamanho das unidades

organizacionais. Portanto as unidades podem ser de tamanho
medio/grande.

o Sistemas de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de

interligagédo e planejamento e controle s&o excludentes, portanto
teoricamente existe a possibilidade de se planejar mais do que no CORC.

e Mecanismo de coordenagio: segundo HM25, o ajustamento mutuo esta

relacionado com a descentralizac@o seletiva(poder delegado ao fluxo de

trabalho, processos de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:

» Diversificacdo: contempla baixa diversificagao de produtos

¢ Inovacgdo: baixos niveis de inovacbes por motivos citados acima,
relacionados Tipos de projetos: com uma coeréncia com a maximizacao

do desempenho rapidez. Existe uma predominancia de projetos
derivados com concepg&o modular, ou seja, para se ter somente rapidez,
ndo existirdo muitos projetos plataformas, tdo poucos os revolucionarios
(baixo nivel de inovagbes), mas projetos variantes de poucas

plataformas.

"o Fases de desenvolvimento: segundo a PT6, com a predominancia de

projetos derivados, as fases de desenvolvimento do produto séo: o
planejamento do produto, a engenharia de produto e de processos, e
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reviséo e testes. A énfase maior dos trabalhos estdo concentradas na

engenharia de produto e de processos.

o Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo simples.

6.4.3) Modelo 3 - Composto Organizacional Flexivel para Produtos

Complexos (COFC)

O modelo 3 é apresentado na figura 6.8 e sera caracterizado a

seguir.

Padrao de concorréncia: atto

Estabilidade: segundo HM9, se o ambiente possui um alto padrdo de
concorréncia, ele também € dinamico.

Diversificacdo de mercados: alta diversificagdo de mercados.

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totaimente dominada, ou seja, ndo

existem inovacdes.

- sistema técnico: o sistema de producéo & altamente flexivel.

As competéncias essenciais: as competénciais essenciais sdo focadas no

marketing e flexibilidade.
Complexidade interna do produto: alta

Complexidade externa do produto: alta

Estratégia: em relagdo ao desempenho competitivo: flexibilidade. Em
relacdo a Estratégia de Produto, o nivel de diversificagao € alto, e o grau

de inovagéo € baixo.

Especializagdo: a complexidade interna do produto impbde uma

necessidade de uma alta especializacdo horizontal, ou seja, segundo
PT8, uma especializacdo por partes do produto, sem nenhuma
especializa¢ao vertical (HM6). Segundo HC3, quanto maior a amplitude
do conhecimento, o0 desenvolvimento é mais rapido(rapidez e |
componente da flexibilidade, PT2).

Integracdo interna as equipes: a alta especializacdo horizontal traz

problemas de coordenagdo, comunicacdo e balanceamento na



Fatores Situacionais

E Ambiente:
. Padrdo de concorréncia: alto
. Estabilidade: dinamico
. Diversidade do Mercado: alta
B Recursos:
. Dominio da Tecnologia: alto

flexiveis
. Competéncias Essenciais:
marketing, customizacao
R Complexidade do Produto:
. Interna: alta
. Externa: alta

Modelo 3 - Composto Organizacional Flexivel de Produtos Complexos

Processo de Trabalho

® Fases de Desenvolvimento
predominantes:

Projeto Plataforma
.Desenvolivimento do conceito
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes

. Sistemas Técnicos: altamente

T

-4

Estratégia
m Desempenho

. Flexibilidade
B Estratégia de Produto

. Diversificagdo: alta

. Grau delnovagdo: baixa.
. Predominéncia de
Derivados e Plataformas

®IProjeto Derivado:
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes

B Modelo de Desenvolvimento

predominante

Projeto Plataforma: Inovativo

Projeto Derivado: Simples

B Grau de Simultaneidade
predominante
.Envolvimento total

Estrutura Organizacional

® Delineamento de Posigdes Individuais

w

\ i~

Equipes de Desenvolvimento

Projetos :

A4

B Integragdo Interna: alta
® Integragdo Externa: alta

. Especializag&o: horizontal alta(por
partes do produto)
. Formalizagédo: baixa
. Treinamento e Doutrinagdo: alto
B Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
por mercado, por fluxo de trabalho
. Dimensées da unidade: pequena
m Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado
. Instrumentos de ligagéo: altamente
utilizados

o ¥ Delineamento do sistema de tomada de

tomada de decisao:
. Descentralizagdo seletiva(fluxo de
trabalho diferenciados)
B Mecanismo de coordenagio:
. Ajustamento mutual

a
>

Figura 6.8. Composto Organizacional Flexivel de Produtos Complexos
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organizacdo (HM1). Para minimizar estes problemas de coordenagio
interna necessita-se uma alta integracdo interna a equipe de
desenvolvimento (PT4). A necessidade de uma alta integragdo interna no
COFC também é suportada pela HC1 que relaciona a rapidez com uma
alta integracao interna as equipes(rapidez é componente do desempenho
flexibilidade). Esta dupla afirmacdo em relacdo a uma necessidade de
alta integracdo interna nas equipes de desenvolvimento, leva a uma

altissima integracao interna.

Contrapondo a isso, o desempenho ‘“flexibilidade” impde uma
necessidade de capacidade de adaptabilidade rapida de projetar ou alterar
uma faixa grande de produtos. Ou seja, as equipes ndo podem ser de
altissima integrag&o interna, do tipo permanentes e intactas; isto prejudica a

capacidade de adaptabilidade. As equipes devem ser mutaveis, ou seja,
temporarias.

Concluindo, a confrontagdo entre a necessidade de uma altissima
integracdo interna (segundo os conceitos PT4 e HC1), e a necessidade de
capacidade de adaptabilidade (segundo PT7), faz com que a equipe
adequada seja mutavel, ou temporaria, mas com os atributos de equipe de

altissima integracdo interna, ou seja, a equipe de alta integracéo interna. A

equipe possui um gerente de grande influéncia, temporaria, as pessoas
dedicam tempo integral a equipe e o envolvimento é total.

¢ Integracdo externa:.  caracteriza-se uma média integracdo externa.

segundo PT10. A alta integracéo refere-se a um conceito de surpreender

o cliente.

e Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dinamico implica em uma

estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizacdo de

procedimentos.

e _Treinamento: segundo a HM7, a coordenacido de trabalhos complexos

pode ocorrer, padronizando-se as habilidades através de programas de
treinamento.
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Agrupamento de unidades: a necessidade de uma alta integragdo interna

a equipe de desenvolvimento, também contempla a integracdo do fluxo
de trabalho. Segundo a PT5, quando existe a necessidade de integracao
no fluxo de trabalho, entdo agrupa-se a unidade pelo fluxo de trabalho
(de desenvolvimento do produto). Segundo HM36, quanto maior a
diversificacdo dos mercados, maior a propensio para o agrupamento por
mercado. Segundo PT12, que a complexidade do produto, exige-se um
agrupamento especializado por produto. Portanto, existem trés tipos de

agrupamentos no COFC, por mercado e por fluxo. As equipes que sdo

formadas segundo o fluxo de trabalho sao do tipo intactas.
Delineamento do sistema de tomada de decisdo: o COFC é caracterizado

por disparidades no ambiente (alta diversificagdo, desempenho em
rapidez e padréo alto de concorréncia). Segundo HM38, isto encoraja a
organizacdo a descentralizar seletivamente em fluxos de trabalhos
diferenciados de trabalho. Segundo HM18, o desempenho rapidez
também imp&e a descentralizagio da organizagao.

Instrumentos de interligacdo: a HM16 estabelece que para trabalhos

complexos, especializados horizontalmente e altamente
interdependentes, utilizam-se instrumentos de interligacéo.
Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizagdo de

instrumentos de interligacdo, menor o tamanho das unidades
organizacionais.

Sistemas de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de

interligacdo e planejamento e controle sdo excludentes, portanto o
planejamento é pouco utilizado, ou seja, o planejamento ndo é

detalhado.

Mecanismo_de coordenacdo: a HM25 estabelece que o ajustamento

mutuo esta relacionado com a descentralizacio seletiva (poder delegado
ao fluxo de trabalho).
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As hipoteses HM34, HM16, HM18 e a proposicdo PT4, levam a

configurar uma estrutura matricial mutavel para o COFC, como ilustra a

figura(6.9).
Marketing Ay {Marketing B Produto 1 Produto 2 Produgfio 1 Produgdo 2
I i
¥ i
Eng. Produto Eng. de
B Processos B
Produto 1- Pr01 Plataforma

e e e e et ieae e aieaiacmaeancigceeacmanmananeeateaneeaiaa i

|- Comité Dirétor de

Projetos Global

Produto 11 Pro; Denvado

Eqmpe de alta integragao

..........................................................................................................................................

PR R P

....................................................................................................................

.....................................................................................................................

Figura(6.9). Composto Organizacional Flexivel para Produtos Complexos

A nivel da Estratégia de Produto:
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Diversificac@o: existe uma alta diversificacao de produtos

Inovacé@o: baixos niveis de inovagdes no produto e processo.

Tipos_de projetos: devido a uma coeréncia com a maximizagdo do

desempenho flexibilidade, existe uma predominancia de projetos
derivados com concepg¢do modular, e muitos projetos plataformas, e

poucos os revolucionarios (baixo nivel de inovacoes).

Fases de desenvolvimento: segundo a PT6, com a predominancia de

projetos derivados e plataformas, as fases de desenvolvimento do
produto para os projetos derivados sdo: o planejamento do produto, a
engenharia de produto e de processos, € revisdo e testes. A énfase
maior dos trabalhos estdo concentradas na engenharia de produto e de
processos. E para os projetos plataformas, as fases de desenvolvimento
sdo0 as seguintes: desenvolvimento do conceito, planejamento do
produto, a engenharia de produto e de processos, e revisao e testes.

e Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo simples para projetos derivados, e o modelo

inovativo para projetos plataformas.

A figura 6.9 apresenta o COFC, que possui varias unidades de
marketing, varias unidades de produto, e varias unidades de producéio.

Existe um comité de projetos que coordena 0s varios projetos em
desenvolvimento sejam eles, plataformas e derivados. Estes por sinal
também podem formar equipes menores(baixa integragdo) para o

desenvolvimento de partes ou sub-partes do produto.

6.4.4) Modelo 4 - Composto Organizacional Flexivel para Produtos
Simples (COFS)
O modelo 4 é apresentado na figura 6.10 e sera caracterizado a
seguir.

e Padrao de concorréncia; alto.




Modelo 4 - Composto Organizacional Flexivel de Produtos Simples

Fatores Situacionais

N Ambiente:

.Padrdo de concorréncia:alto

. Estabilidade: dindmico
. . Diversidade do Mercado: alta
K Recursos:

. Dominio da Tecnologia: alto

. Sistemas Técnicos: altamente
flexiveis

. Competéncias Essenciais:

flexibilidade e customizagao

N Complexidade do Produto:

. Interna: baixa

. Externa: baixa

[N

\

Estratéqia
m Desempenho

. Flexibilidade
m Estratégia de Produto
. Diversificagao; alta
. Inovagdo: baixa.
. Predomindnciade Projetos:
Derivados e Plataformas

2

A4

Processo de Trabalho

B Fases de Desenvolvimento
predominantes:
Projeto Plataforma
.Desenvolvimento do conceito
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
Projeto Derivado:
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
B Modelo de Desenvolvimento
predominante
Projeto Plataforma: Inovativo
Projeto Derivado: Simples
B Grau de Simultaneidade
.Envolvimento cedo

Estrutura Organizacional

B Delineamento de Posi¢des Individuais

2

\-4

. Especializagdo: horizontal baixa(por
varios tipos de produtos)
. Formalizagdo: baixa
. Treinamento e Doutrinagdo: alto
® Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades;
por mercado e por fluxo de
trabalho
. Dimensdes da unidade: pequena
m Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: utilizado
. Instrumentos de ligagio: altamente
utilizados
1B Delineamento do sistema de tomada de

K

2

h-4

Equipes de Desenvolvimento

m Integragdo Interna: média
® Integragdo Externa: média

decisdo:

. Descentralizagdo seletiva(processos
diferenciados)
B Mecanismo de coordenagéo:

. Ajustamento mutual

Figura 6.10: Composto Organizacional Flexivel de Produtos Simples
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Estabilidade: segundo HM9, se o ambiente possui um alto padréc de
concorréncia, ele também é dinamico.

Diversificacdo de mercados: o ambiente tende a possuir alta
diversificagao de mercados.

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totaimente dominada, ou seja, ndo
existem inovagoes.

O sistema técnico: o sistema de produgao é altamente flexivel.

As competéncias essenciais: as competénciais essenciais sdo focadas no

marketing e flexibilidade.

Complexidade interna do produto: baixa

Complexidade externa do produto: baixa

Estratégia: a nivel de desempenho competitivo: inovagdo. A nivel de
estratégia de produto: alta diversificagdo e poucas inovagdes no produto
e processo.

Especializacéo. a baixa complexidade interna do produto impbde uma

necessidade de uma baixa especializagdo horizontal, n&o ocorrendo
problemas de coordenacdo interna (HM1). Ou seja, segundo PT8, uma
especializagio por varios tipos de produtos.

Integracdo interna as equipes: Segundo a PT4, quanto maior o0s

problemas de coordenacdo interna, maior a necessidade de uma alta
integracdo interna, como ndo existem problemas de coordenacéo, entdo
nao existe a necessidade de alta integracdo interna as equipes. Mas
segundo a HC1, o desempenho rapidez esta relacionado com uma alta
integracéo interna as equipes (segundo PT2, rapidez € componente da
flexibilidade). Pode-se caracterizar um nivel médio de integracao.

Integracdo externa:  caracteriza-se uma média integracdo externa.

segundo PT10. A alta integracao refere-se a um conceito de surpreender

o cliente.

Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dinamico implica em uma

estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizacdo de

procedimentos, descentraliza¢do entre outros aspectos.
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e Treinamento: segundo a HMS8, treinamento e formdlizagdo sdo
substitutos, portanto existe treinamento.

* Agrupamento de unidades: a necessidade de uma alta integragao interna
a equipe de desenvolvimento também contempla a integragao do fluxo de
trabalho. Segundo PT5, agrupa-se por fluxo de trabatho. A HM36 cita que'
quanto maior a diversificacdo dos mercados, maior a propensaoc para o

agrupamento por mercado. Isto é justificado pelo fato do COFS ter a

necessidade de estar altamente integrado aos clientes/mercados e com
um espirito empreendedor maior do que nos COR’s. Portanto existe o
agrupamento por mercado e por fluxo de trabalho, no caso de
desenvolvimento de produtos. A formagcdo de equipes de
desenvolvimento segundo o fluxo de trabalho é do tipo intacta.

¢ Delineamento do sistema de tomada de decisdo: o desempenho rapidez

impoe a descentralizagdo da organizagcao (HM18). A HM34 conceitua que
quanto mais dinamico o ambiente, mais organica serd a estrutura,
portanto existe nivel de descentralizagcdo alto. A HM38 esclarece qual o
tipo de descentralizagdo, ela cita que as disparidades no ambiente

encorajam a organizagdo a descentralizar seletivamente em fluxos de
frabalho.

As unidades principais s&o aé equipes de alta integracdo interna,
totalmente horizontais, segundo o fluxo de trabalho de desenvolvimento de
produto mas existem também agrupamentos por mercados.

Pode-se denominar a estrutura do COFS como estrutura baseada no
fluxo de trabaiho (processos de trabalho) com equipes de alta integracgao,

suportadas por grupos de mercado (figura 6.11).

« Instrumentos de interligacio: a HM16 estabelece que para trabathos
complexos, especializados horizontalmente e altamente interdependentes,
utilizam-se instrumentos de interligacdo. Os trabalhos ndo sdo complexos e
nem especializados, mas sao altamente interdependentes. Pode-se se ter a
utilizacao de alguns meios de ligagao.
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I |

Marketing 1 Marketing 2 Marketing 3

..............................................................................................................

Figura(6.11): Composto Organizacional Flexivel para Produtos Simples

e Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizagdo de

instrumentos de interligacdo, menor o tamanho das unidades
organizacionais. Portanto as unidades podem ser de tamanho
médio/grande.

¢ Sistemas de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de
interligacdo e planejamento e controle sdo excludentes, portanto
teoricamente existe a possibilidade de se planejar mais do que no COFC.

o Mecanismo de coordenacdo: segundo HM25, o ajustamento mituo esta

relacionado com a descentralizagéo seletiva (poder delegado ao fluxo de
trabalho, processos de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:

o Diversificacdo: existe uma alta diversificacéo de produtos

e Inovacdo: baixos niveis de inovagdes no produto e processo.

e Tipos de projetos: devido a uma coeréncia com a maximizacdo do

desempenho flexibilidade, existe uma predominancia de projetos

derivados com concepgdo modular, e muitos projetos plataformas, e
poucos os revolucionarios (baixo nivel de inovacées).
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o Fases de desenvolvimento: segundo a PT8, com a predominancia de
projetos derivados e plataformas, as fases de desenvolvimento do
produto para os projetos derivados sdo: o planejamento do produto, a
engenharia de produto e de processos, e revisdo e testes. A énfase
maior dos trabalhos estdo concentradas na engenharia de produto e de
processos. E para os projetos plataformas, as fases de desenvolvimento
sdo as seguintes: desenvolvimento do conceito, planejamento do
produto, a engenharia de produto e de processos, € revisao e testes.

e Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo simples para projetos derivados, e o modelo
inovativo para projetos plataformas.

6.4.5) Modelo 5 - Composto Organizacional Inovativo para Produtos
Complexos (COIC)
O modelo 5 & apresentado na figura 6.12 e sera caracterizado a
seguir.
¢ Padrdo de concorréncia: A inovacdo tende a adequar-se a um padrao de
concorréncia maior do que do COR’s e COF’s, pois a flexibilidade possui

como dimensdes componentes, além da rapidez, uma capacidade de

desenvolvimento de uma alta diversificacdo de produtos, e o
desenvolvimento de produtos diferenciados inéditos.

o Estabilidade: segundo HMS, se o ambiente possui um alto padrdo de
concorréncia, ele também é dinamico.

o Diversificacdo de mercados: o ambiente tende a possuir alta

diversificacdo de mercados.

¢ Dominio da tecnologia: existem duas fases a analisar-se. Nos projetos

revolucionarios, o dominio da tecnologia & baixa, © grau de inovagio &

alto e a incerteza também. Ou seja, no processo de desenvolvimento de
projetos revolucionarios, a tecnologia esta sendo inventada. No caso de
projetos plataformas e derivados, o dominio da tecnologia & alto,
semelhante ao CORP e COFP.



Modelo 5 - Composto Organizacional Inovativo de Produtos Complexos

Fatores Situacionais
& Ambiente: 4
. Estabilidade: dindmico
. Padrdo de concorréncia:
altissimo
. Diversidade do Mercado: alta
R Recursos:
. Dominio da Tecnologia: baixo
. Sistemas Técnicos: fiexiveis
. Competéncias Essenciais:
tecnologia e marketing
N Complexidade do Produto:
. Interna: alta
. Externa: alta

p
y

!

Estratéqgia
B Desempenho

. Inovagdo
B Estratégia de Produto.
. Diversificagdo: alta
. Grau de Inovagéo: alta.
. Predominancia de
Projetos : Revolucionérios,
Derivados e Plataformas

Processo de Trabalho
N Fases de Desenvolvimento
predominantes:
Projeto Revolucionario e P{ataforma
.Desenvolvimento do conceito
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
Projeto Derivado:
. Planejamento do Produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
B Modelo de Desenvolvimento
predominante
Projeto Revolucionério: P&D
Projeto Plataforma: inovativo
Projeto Derivado: Simples
B Grau de Simultaneidade
.Envolvimento total

A

I

Equipes de Desenvolvimento

W Integragdo Interna: alta
W Integragdo Externa: alta

X
5

Estrutura Organizacional
N Delineamento de Posig6es Individuais

. Especializagio: alta
. Formalizagdo: baixa
. Treinamento e Doutrinagdo: alto
® Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
por nucleo de competéncia em
negdcios, tecnologia e produg¢io;
e por unidades de negécios virtual
,e por fluxos de trabalho virtuais.
. Dimensdes da unidade: pequena
B Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado
. Instrumentos de ligagéo: alt. utilizados
B Delineamento do sistema de tomada de
deciséo:
. Descentralizacdo seletiva
Mecanismo de coordenagéo:
. Ajustamento mutual
. Padronizacdo de Habilidades

A4

Figura 6.12: Composto Organizacional Inovativo de Produtos Complexos
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O sistema técnico: o sistema de producgdo & flexivel, com um alto grau de

automacao flexivel. O sistema de producdo do COIC possui um nivel de
flexibilidade menor do que o COFP.

As competéncias essenciais: as competénciais essenciais sao focadas no

marketing de aplicagdo, e tecnologia de produto e processos. Nos COl's
as competéncias essenciais sao os agentes diferenciadores da inovagéo.

Complexidade interna do produto: alta

Complexidade externa do produto: alta

Estratégia: a nivel de desempenho competfitivo: inovagdo. A nivel de
estratégia de produto: alto nivel de diferenciacoes e um alto grau de
inovacdes nos produtos e processo.

Especializacdo. a complexidade interna do produto impde uma

necessidade de uma alta especializacdo horizontal, ou seja, segundo
PT8, uma especializagdo por partes do produto, sem nenhuma
especializacdo vertical (HM6). Segundo HC3, qhanto maior a amplitude
do conhecimento, o desenvolvimento é mais rapido(rapidez é

componente da inovacgéo, PT3).

Integracdo interna as equipes: a alta especializacdo horizontal traz
problemas de coordenacdo, comunicacdo e balanceamento na
organizacdo (HM1). Para minimizar estes problemas de coordenagéo
interna necessita-se uma alta integragéo interna a equipe de
desenvolvimento {PT4). A necess’idade de uma alta 'integragéo interna no
COIC também é suportada pela HC1 que relaciona a rapidez com uma
alta integracdo interna as equipes (rapidez €& componente do
desempenho flexibilidade). Esta dupla afirmagdo em relacdo a uma
necessidade de alta integragdo interna nas equipes de desenvoivimento,

feva a uma altissima integracado interna.

Confrapondo a isso, semelhante a analise do COFP, o desempenho

componente “flexibilidade” na inovagao {PT3), impde uma necessidade de

capacidade de adaptabilidade rapida de projetar ou alterar uma faixa grande

de produtos. Du seja, as equipes ndo podem ser de altissima integragdo
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interna, do tipo permanentes e intactas; isto prejudica a capacidade de
adaptabilidade. As equipes devem ser mutaveis, ou seja, temporarias e
sobrepostas.

Concluindo, a confrontagdo entre a necessidade de uma altissima
integracdo interna (segundo os conceitos PT4 e HC1), e a necessidade de
capacidade de adaptabilidade (segundo PT7), faz com que a equipe
adequada seja mutavel, ou temporaria e sobreposta, mas com os atributos
de equipe de altissima integracdo interna, ou seja, a equipe de ailta
integracdo interna. A equipe possui um gerente de grande influéncia,

temporéria, sobreposta, as pessoas dedicam tempo integral & equipe e a
simultaneidade é total.

¢ Integracdo externa: caracteriza-se por uma alta integragdo externa.

segundo PT10. A alta integracao refere-se a um conceito de surpreender
o cliente.

e Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dindmico implica em uma

estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizacdo de
procedimentos.

o Treinamento: segundo a HM7, a coordenacdo de trabalhos complexos

pode ocorrer, padronizando-se as habilidades através de programas de

treinamento.

o Agrupamento de unidades: a necessidade de uma alta integragao interna

a equipe de desenvolvimento, também contempla a integragdo do fluxo
de trabalho. Segundo a PT5, quando existe a necessidade de integragédo
no fluxo de trabalho, entdo agrupa-se por fluxo de trabalho (de
desenvolvimento do produto). Segundo HM386, quanto maior a

diversificagdo dos mercados, maior a propensdo para o agrupamento por
mercado.

Uma outra consideracdo quanto ao agrupamento, deve ser analisada
para o desempenho inovagdo. PRAHALAD & HAMEL(1990) apresentam
uma estrutura relacionando as competéncias essenciais, os produtos

essenciais, os negocios, e os produtos finais (item 2.5). Esta estrutura
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apresenta o conceito de que os produtos essenciais sao desenvolvidos fora
das unidades de negdcios, e os produtos finais sdo desenvolvidos pelas
unidades de negocios. Ou seja, os projetos revolucionarios que produzem
os produtos essenciais sdo desenvolvidos por equipes de desenvolvimento
desvinculadas das unidades de negocios, e os projetos plataformas e
derivados sdo desenvolvidos pelas unidades de negdcios.

Considerando a PT3 (flexibilidade e rapidez sao desempenhos
componentes da inovacgdo), o alto padrdo de competicdo que esta
relacionado ao desempenho inovacdo, e também o conceito de empresas
vinuais‘macigamente customizadas apresentada por PINE(1994), pode-se
caracterizar um outro agrupamento, o de empresas (negdcios) virtuais.

Essas empresas s&o formadas segundo um potencial de negocios
identificado pela area de Marketing, possuindo a duracdo segundo o ciclo
de vida do negécio (a tendéncia & que sejam cada vez mais curtos)
integrado com os produtos essenciais desenvolvidos pela empresa. Nas
empresas virtuais sdo desenvolvidos os projetos plataformas e derivados.
‘Neste enfoque, uma outra cons'ideragéo a fazer, sao as reais fun¢des
do agrupamento por mercado e por fluxo de produto. No COIC, o
agrupamento por mercado tem uma forte fungio “empreendedora’.
Primeiramente, ela deve fornecer tendéncias de negdcios e integrar estes
potenciais no desenvolvimento dos produtos essenciais. Segundo, ela tem a
funcdo de identificar novos negdcios e com isso viabilizar e suportar a
formacdo de empresas (negodcios virtuais). Cabe salientar que no
agrupamento de novos negocios localizam-se as competéncias essenciais
em negocios. Com isso, a denominacdo adequada para este agrupamento

seria “nucleo de competéncia em novos negacios” e nao somente mercado.

Segundo PT12, a complexidade do produto exige um agrupamento
especializado por produto. Este agrupamento de produto, no COIC, funciona
como uma funcao de suporte as empresas virtuais, originando a formacao
das equipes para o desenvolvimento de projetos revolucionarios. Este
agrupamento na realidade & a area de Pesquisa e Desenvolvimento da
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empresa onde se encontram as competéncias essenciais em tecnologia. A

denominagéo utilizada no presente trabalho para este agrupamento é de

nicleo de competéncia em tecnologia. A figura 6.13 apresenta uma

ilustracdo do COIC.

Delineamento do sistema de tomada de decisdo: o COIC é caracterizado

por disparidades no ambiente (alta diversificacdo, desempenho em
rapidez e altissimo padrao de concorréncia). Segundo HWI38, isto
encoraja a organizacao a descentralizar selefivamente em fluxos de
trabalhos diferenciados de trabalho. No caso do COIC, a empresa virtual
também & um conjunto de fluxos diferenciados de trabalhos, além dos
fluxos de desenvolvimento de produtos. Segundo HWi18, 0 desempenho
rapidez também impde a descentralizagao da organizagao.

Instrumentos de_interligacdo: a HM16 estabelece que para trabalhos

complexos, especializados horizontaimente e altamente
interdependentes, utilizam-se instrumentos de interligacao.

Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizagdo de

instrumentos de interligacdo, menor o tamanho das unidades

organizacionais.

Sistemas _de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de

interligagdo e planejamento e controle sdo excludentes, portanto o

-

planejamento & pouco utilizado, ou seja, o planejamento ndo é
detalhado.

Mecanismo_de coordenagdo: a HM25 estabelece que o ajustamento

mutuo esta relacionado com a descentralizacdo seletiva (poder delegado

ao fluxo de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:

¢ Diversificacao: existe uma alta diversificacdo de produtos.

o Inovacéo: altos niveis de inovacgdes no produto e processo.

Tipos de projetos: existem tanto projetos revolucionarios, plataformas e

derivados.
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Complexos
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o Fases de desenvolvimento. segundo a PT6, com a existéncia de

projetos revolucionarios, plataformas e derivados, as fases de

desenvolvimento s&o:

- Para os projetos revolucionarios e plataformas: desenvolvimento do
conceito, planejamento do produto, a engenharia de produto e de
processos, e revisao e testes. Sendo que para os projetos revolucionarios,
a énfase maior esta na fase de concepg¢do e nos projetos plataformas a
énfase maior esta no planejamento do produto e nas engenharias.

- Para os projetos derivados: o planejamento do produto, a engenharia
de produto e de processos, e revisdo e testes. A énfase maior dos
trabalhos estdo concentradas na engenharia de produto e de processos.

o Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de
desenvolvimento & do tipo P&D para projetos revolucionarios, para

projetos plataformas o modelo inovativo e para projetos derivados o

modelo simples.

A figura 6.13 apresenta o COIC. Suportado pelas areas suportes.
Cabe discutir as varias fases do desenvolvimento de produto:
1) Pesquisa: Esta fase suportada por competéncias essenciais em
tecnologia de produto e de processos(ndo é foco do trabaiho)
2) Desenvolvimento dos “Produtos Essenciais” e “Processos Essenciais”.

Baseada nas unidade de competéncia de novos negocios,
produto/processo e produgdo é formada uma equipe para o
desenvolvimento do produto essencial{produto revolucionario) e processo
essencial.

Esta fase trata do desenvolvimento de um produto revolucionario que
pode até ser um produto final mas geralmente € um sub-conjunto ou parte
de um potencial produto final que sera desenvolvido.

3) Desenvolvimento de Produtos Plataformas e Derivados

Apos serem formadas as unidades de negécios focadas(empresa
virtuais), formam-se equipes de desenvolvimento de produtos que
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desenvolverao produtos plataformas que darao origem aos produtos

derivados, os produtos finais.

. 6.4.6) Modelo 6 - Composto Organizacional Inovativo para Produtos

Simples

O modelo 6 & apresentado na figura 6.14 e serd caracterizado a

sequir.

Padrao de concorréncia: A inovagao tende a adequar-se a um padrao de

concorréncia maior do que do COR’s e COF’s, pois a flexibilidade possui

como dimensfes componentes, além da rapidez, uma capacidade de
desenvolvimento de uma alta diversificacdo de produtos, e o
desenvolvimento de produtos diferenciados inéditos.

Estabilidade: segundo HMS, se o ambiente possui um alto padrdao de
concorréncia, ele também & dinamico.

Diversificacido de mercados: o ambiente tende a possuir alta

. diversificacéo de mercados.

Dominio da tecnologia: existem duas fases a analisar-se. Nos projetos

revolucionarios, o dominio da tecnologia € baixa, 0 grau de inovacgéo &

alto e a incerteza também. Ou seja, no processo de desenvolvimento de
projetos revolucionarios, a tecnologia estad sendo inventada. No caso de
projetos plataformas e derivados, o dominio da tecnologia é aito,

semelhante ao CORP e COFP.

O sistema técnico: o sistema de producdo €& flexivel, com um alto grau de

automacio flexivel. O sistema de producio do COIC possui um nivel de
flexibilidade menor do que o COFP.

As competéncias essenciais: as competénciais essenciais sao focadas no
marketing de aplicacao, e na tecnologia de produto e processos.

ColeeXidade interna do produto: baixa

Complexidade externa do produto: baixa



Modelo 6 - Composto Organizacional Inovativo de Produtos Simples

Fatores Situacionais
N Ambiente:
. Padrdo de concorréncia: alto
. Estabilidade: dindmico
. Diversidade do Mercado: alta
® Recursos:
. Dominio da Tecnologia: baixo
. Sistemas Técnicos: flexiveis
. Competéncias Essenciais:
tecnologia e marketing
B Complexidade do Produto:
. Interna: baixa
. Externa: baixa

I §
.4
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W

Estratégia
® Desempenho

. Inovagio
m Estratégia de Produto
. Diversificagdo: aita
. Grau de Inovagdo: alta.

. Predominancia de Projetos :

Revolucionarios, Derivados e
Plataformas

Processo de Trabalho

®m Fases de Desenvolvimento
predominantes:
Projetos Revolucionéarios e
Plataformas
.Desenvolvimento do conceito
. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
Projeto Derivado:
. Planejamento do Produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
m Modelo de Desenvolvimento
predominante
Projeto Revolucionario: P&D
Projeto Plataforma: Inovativo
Projeto Derivado: Simples
& Grau de Simultaneidade
.Envolvimento cedo

\-4
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Equipes de Desenvolvimento

m Integra¢éo Interna: média

B Integracdo Externa: média

Estrutura Organizacional

B Delineamento de Posi¢des Individuais
. Especializagéo: baixa ( por varios
tipos de produtos)
. Formalizagdo: baixa
. Treinamento e Doutrinagéo: alto
B Delineamento da Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
por nicleo de competéncia em
negécios, tecnologia e producio;
e por unidades de negécios virtual
.e por fluxo de trabalho virtuais.
. Dimensdes da unidade: pequena
® Delineamento das ligagdes laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado
. Instrumentos de ligagéo: alt. utilizados

“|m Delineamento do sistema de tomada de

deciséo:

. Descentralizagdo seletiva
B Mecanismo de coordenagéo:

. Ajustamento mutual

-

Figura 6.14: Composto Organizacional Inovativo de Produtos Simples
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o Estratégia: a nivel de desempenho competitivo: inovagéo. A nivel de
estratégia de produto: ailto nivel de diferenciagcbes e um alto grau de
inovagdes nos produtos e processo. '

e Especializacdo: a baixa complexidade interna do produto impb6e uma
necessidade de uma baixa especializagdo horizontal, ndo ocorrendo
problemas de coordenacao interna (HM1). Ou seja, segundo PT8, uma
especializagdo por varios tipos de produtos.

e Integracdo interna as equipes: Segundo a PT4, quanto maior os

problemas de coordenacao interna, maior a necessidade de uma aita

integragédo interna, como ndo existem problemas de coordenacéo, entao
nao existe a necessidade de alta integragdo interna as equipes. Mas
segundo a HC1, o desempenho rapidez esta relacionado com uma alta
integracao interna as equipes (segundo PT3, rapidez e flexibilidade s&o
componentes da inovagdo). Na realidade predomina uma média
integracao.

e Integracdo externa:  caracteriza-se uma média integragdo externa.

segundo PT10. A alta integrac@o refere-se a um conceito de surpreender
o cliente.

e Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente dinamico implica em uma
estrutura organica, ou seja, com uma baixa Tformalizacdo de
procedimentos.

e_Treinamento: segundo a HMS8, treinamento e formalizagdo s&o

substitutos, portanto existe treinamento.

e Agrupamento de unidades: os conceitos sdo idénticos aos do COIC.

¢ Delineamento do sistema de tomada de decisdo: o COIS é caracterizado

por disparidades no ambiente (alta diversificag3o, desempenho em
rapidez e altissimo padrdo de concorréncia). Segundo HM38, isto
encoraja a organizacdo a descentralizar seletivamente em fluxos de
trabalhos diferenciados de trabalho. No caso do COIC, a empresa virtual
também € um conjunto de fluxos diferenciados de trabalhos, além dos
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fluxos de desenvolvimento de produtos. Segundo HM18, o desempenho
rapidez também impde a descentraliza¢do da organizacao.

Instrumentos de interligacdo: a HM18 estabelece que para trabalhos
complexos, especializados horizontaimente e altamente
interdependentes, utilizam-se instrumentos de interligagdo. Os trabalhos

nado sdo complexos, nem especializados horizontalmente mas sao
altamente interdependentes, pode-se utilizar alguns instrumentos de

interligacdo basicos.

Dimensdes das unidades: segundo a HM15, quanto maior a utilizagdo de
instrumentos de interligacdo, portanto teoricamente, as unidades s&o
grandes.

Sistemas de planejamento e controle: a HM17 cita que instrumentos de
interligagcdo e planejamento e controle sdo excludentes, portanto
teoricamente o planejamento pode ser mais utilizado do que no COIC.

Mecanismo de coordenacdo: a HM25 estabelece que o_ajustamento

mutuo esta relacionado com a descentralizagio seletiva (poder delegado
ao fluxo de trabalho).

A nivel da Estratégia de Produto:
Diversificacdo: existe uma alta diversificacdo de produtos.

Inovacdo: altos niveis de inovagées no produto e processo.

Tipos de projetos: existem tanto projetos revolucionarios, plataformas e
derivados.

Fases _de desenvolvimento. sequndo a P18, com a existéncia de

projetos revoluciondrios, plataformas e derivados, as fases de
desenvolvimento s&o:

- Para os projetos revolucionarios e plataformas: desenvolvimento do

conceito, planejamento do produto, a engenharia de produto e de

processos, e revisao e testes. Sendo que para os projetos revolucionarios,

a énfase maior estd na fase de concepcao e nos projetos plataformas a

énfase maior esta no planejamento do produto e engenharias.
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- Para os projetos derivados: o planejamento do produto, a engenharia

de produto e de processos, e revisdo e testes. A énfase maior dos

trabalhos estdo concentradas na engenharia de produto e de processos.

Modelo _de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo P&D para projetos revolucionarios, para

projetos plataformas o modelo inovativo e para projetos derivados o
modelo simples.

6.4.7) Modelo 7 - Composto Organizacional baseado na Conformidade

para Produtos Complexos

O modelo 7 & apresentado na figura 6.15 e sera caracterizado a

seguir.

Padrao de concorréncia: o padrdo de concorréncia pode ser considerado

baixo, com nenhuma hostilidade.

Estabilidade: o desempenho somente em conformidade esta relacionado
com um ambiente estavel.

Diversificacdo de mercados: o ambiente possui baixa diversificagdo de
mercados (a alta diversificacgo seria desempenho por flexibilidade).

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totalmente dominada, ou seja, ndo
existem inovagoes.

O sistema técnico: o sistema de produgao € altamente dedicado.

As competéncias essenciais; nao existem.

Estratégia: a nivel de desempenho competitivo: conformidade. A nivel de

estratégia de produto: baixa diversificagdo e baixo grau de inovagoes.
Especializacdo:. a complexidade interna do produto impde uma
necessidade de uma alta especializagdo horizontal, ou seja, segundo
PT8, uma especializacdo por partes do produto, sem nenhuma
especializacao vertical (HM6).

Integracdo_interna _as equipes: a alta especializacao horizontal traz
problemas de coordenagcdo, comunicagdo e balanceamento na

organizagdo (HM1). Para minimizar estes problemas de coordenagéo



Modelo 7- Composto Organizacional baseado na Conformidade para Produtos Complexos

Processo de Trabalho
® Fases de Desenvolvimento
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. Interna: aita . Dimensdes da unidade: grande
. Externa: alta - _ |m Delineamento das ligagdes laterais
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. Grau de Inovagéo: baixo
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| Integragéo Interna; média
8 Integracéo Externa: média

A4

Figura 6.15: Composto Organizacional baseado na Conformidade para Produtos Complexos
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interna €& necessario uma alta integracdo interna a equipe de
desenvolvimento {PT4).

Integracdo externa.  caracteriza-se uma média integracdo externa.

segundo PT10. A alta integracao refere-se a um conceito de surpreender

o cliente.

Formalizacdo: segundo a HM34, o ambiente estavel implica em uma

estrutura mecanica, ou seja, com uma alta formalizacdo de

procedimentos, organizacdo burocratica, e decisdes centralizadas.

Treinamento: segundo a HMS8, treinamento e formalizacdo s&o

substitutos, portanto teoricamente existem poucos treinamentos. Mas a
HM7 coloca que a coordenagao de trabaihos complexos pode ocorrer,
padronizando-se as_habilidades através de programas de treinamento.

Predomina a necessidade de grande quantidades de treinamentos.

Agrupamento de unidades: a necessidade de uma alta integracao interna

a equipe de desenvolvimento também contempla a integracao do fluxo de
trabatho. Segundo a PT5, quando existe a necessidade de integracéo no
fluxo de trabalho, entdo agrupa-se por fluxo de trabalho. Mas segundo
HM34, no COCC, a estrutura € mecanica, onde os cargos sdo estaveis,
definidos e especializados por fungido. Por outro lado, a HM11 cita que
qguando ha a necessidade de integragdo no fluxo de trabalho, agrupa-se
por mercado. Mas no caso do COCC, nao existe diversificagao, portanto
torna-se sem sentido o agrupamento por mercado. Todas estes conceitos
levam a caracterizar um agrupamento formal por fungdo {devido a
estrutura mecanica) e outro agrupamento por fluxo de trabalho pela
necessidade da alta integracio interna nas equipes.

Delineamento_do sistema de tomada de decisdo. A HM21 cita que a

formalizacdo do comportamento leva a centralizacdo da organizagao

(padronizacdo do trabalho). Este ponto caracteriza aparentemente uma
contradi¢ao, pois se existe uma necessidade de uma integracdo interna,
como pode existir formalizacdo e centralizacao? Isto se explica com a




202

existéncia de dois tipos de agrupamentos, um funcional e o outro pelo
fluxo de trabalho. A figura 6.16 caracteriza o COCC.
¢ Instrumentos de Interligacdo: utilizados

.o Sistemas de Planejamento e Controle: altamente utilizados.

¢ Mecanismo de coordenacdo: a estrutura mecanica possui uma alta

formalizagao e padronizagdo do trabalho, conforme HM21.

A nivel da Estratégia de Produto:

e Diversificacdo: contempla baixa diversificagao de produtos

e Inovacdo: baixos niveis de inovagdes. Tipos de projetos: existe uma

predominancia de projetos derivados

Marketing Eng. Produto Eng. de Producio
Processos
(altos niveis
hierarquicos)
, - .' ...................... e ..-.",. ".'_.-'.- comitéDiretorde
.~ Produto; A1 - Eqmpe Proj. Derlvado Desenvolvimento
e e e e e L de Produtos A

Figura (6.16): Composto Organizacional baseado na Conformidade para

Produtos Complexos

o Fases de desenvolvimento: segundo a PT8, com a predominancia de

projetos derivados, as fases de desenvolvimento do produto sdo: o

planejamento do produto, a engenharia de produto e de processos, e
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reviséo e testes. A énfase maior dos trabalhos estdo concentradas na
engenharia de produto e de processos.

e Modelo de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo simples.

6.4.8) Modelo 8 - Composto Organizacional baseado na Conformidade

para Produtos Simples

O modelo 8 & apresentado na figura 6.17 e sera caracterizado a

seguir.

Padréo de concorréncia; o padrao de concorréncia pode ser considerado
baixo, com nenhuma hostilidade.

Estabilidade: o desempenho somente em conformidade esta relacionado

com um ambiente estavel.

Diversificacdo de mercados. o ambiente possui baixa diversificagdo de

mercados (a alta diversificacio seria desempenho por flexibilidade).

Dominio da tecnologia: a tecnologia é totaimente dominada, ou seja, ndo

existem inovacdes.

O sistema técnico: o sistema de producéo é altamente dedicado.
As competéncias essenciais: ndo existem

Estratégia: a nivel de desempenho competitivo: conformidade. A nivel de

estratégia de produto: baixa diversificagdo e baixo grau de inovacoes.
Especializacdo: a baixa complexidade interna do produto impde uma
necessidade de uma baixa especializacdo horizontal, nao ocorrendo
problemas de coordenagdo interna (HM1). Ou seja, segundo PT8, uma
especializacao por varios tipos de produtos.

Integracdo interna as equipes: Segundo a PT4, quanto maior os

problemas de coordenacio interna, maior a necessidade de uma alta
integracao interna, como nao existem problemas de coordenacdo, entao
nao existe a necessidade de alta integracao intema as equipes.
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Fatores Situacionais

H Ambiente:

. Padrao de concorréncia: baixo

. Estabilidade: estavél

. Diversidade do Mercado: baixa
R Recursos:

. Dominio da Tecnolagia: alto

. Sistemas Técnicos: dedicados

. Competéncias Essenciais:

néo tem

N Complexidade de Produto:

. Interna: baixa

. Externa: baixa

A4

Processo de Trabalho

R Fases de Desenvolvimento
predominantes:
Projeto Derivado:
. Planejamento do Produto
. Engenharia do Produto
. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes
M Modeio de Desenvolvimento
predominante
Projeto Derivado: Simples
® Grau de Simultaneidade
.Inicio cedo

Estrutura Organizacional

m Delineamento de PosigGes Individuais
. Especializa¢éo: horizontal bhaixa (por
varios tipos de produtos)
. Formalizagao: alta

- . Treinamento e Doutrinagio: pouco

-

m Delineamento da Superestrutura

. Agrupamento de unidades:

por fungéo

. Dimenstes da unidade: grande
® Delineamento das ligagdes laterais

. Sistema de planejamento e

controle: planejamento para agdo

Instrumentos de ligagdo: pouco

piutilizados

4

y

Estratégia
B Desempenho

. Conformidade
E Estratégia de Produto
. Diversificagdo: baixa
. Grau de Inovacgio: baixa
. Predominancia de
Derivados

Projetos :

1

B Delineamento do sistema de tomada de
decisdo:
. Descentralizacdo horizontal limitada

-

y

S
.~

-«

Equipes de Desenvolvimento

® Integragio Interna: baixa
m Integragdo Externa: média

B Mecanismo de coordenacio:
. Padronizagdo do Trabalho

A

Figura 6.17. Composto Organizacional baseado na Conformidade para Produto Simples
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Iintegracdo externa:  caracteriza-se uma meédia integracio externa.

segundo PT10. A alta integracéo refere-se a um conceito de surpreender
o cliente.

Formalizacdo. segundo a HM34, o ambiente estavel implica em uma

estrutura mecanica, ou seja, uma alta formalizagdo de procedimentos e

centralizacao.

Treinamento: segundo a HMS8, treinamento e formalizagdo s&o

substitutos, portanto os treinamentos séo raros.

Agrupamento de unidades: O conceito que determina o agrupamento €

‘HM34, ou seja, a estrutura mecanica possui cargos definidos e
agrupados por funcdes. Nao existe a necessidade de uma alta integracao
interna na equipe de desenvolvimento, portanto ndo existe também uma
necessidade de integracgéo do fluxo de trabalho. Ndo existe diversificagéo
de mercados, portanto ndo justifica-se agrupar por mercados.

Delineamento do sistema de tomada de decisdo: A HM21 cita que a

formalizacdo do comportamento leva a centralizacdo da organizacao
(padronizacio do trabalho).

Mecanismo de coordenacdo: a estrutura mecanica possui uma alta

formalizacao e padronizagao do trabalho, conforme HM21.

A nivel da Estratégia de Produto:

Diversificacdo: contempla baixa diversificagdo de produtos

Inovagdo: baixos niveis de inovagdes. Tipos de projetos:. existe uma
predominancia de projetos derivados

Fases de desenvolvimento: segundo a PT6, com a predominancia de

projetos derivados, as fases de desenvolvimento do produto sao: o
planejamento do produto, a engenharia de produto e de processos, e
revisdo e testes. A énfase maior dos trabalhos estdo concentradas na
engenharia de produto e de processos.

Modelo _de desenvolvimento: a PT9 estabelece que o modelo de

desenvolvimento é do tipo simples.
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8.5) Compostos Organizacionais Hibridos

A partir dos compostos organizacionais puros é poséivel formar os
compostos organizacionais hibridos.

O composto organizacional hibrido & aquele que possui
caracteristicas de mais de um composto organizacional puro.

Fazendo uma analogia com as cores, vamos supor que o composto
organizacional “puro” baseado na conformidade simbolize a cor pura
“amarela”, e o composto organizacional “puro” flexivel simbolize a cor pura
“azul”. O composto hibrido organizacional conformidadefflexibilidade
certamente sera da cor verde, mas poderemos ter varias tonalidades de
verdes, dependendo da menor ou maior participacdo na composicdo de
caracteristicas do amarelo ou azul. Cabe salientar que o conceito de
composto hibrido ndo significa por exemplo, ser inovativo e flexivel{levando-
se em conta que o0 desempenho inovativo agrega o desempenho
flexibilidade), ou seja um composto com todas as caracteristicas do
composto inovativo e mais todas as caracteristicas do composto flexivel. O
conceito de composto hibrido representa compostos intermediarios entre os

extremos dos compostos puros (figura 6.18).

A seguir apresenta-se no capitulo 7 os estudos de casos para a

comprovacao dos modelos.
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.
.
) .

Figura (6.18): Compostos Organizacionais Hibridos




Capitulo 7

Estudos de Casos

Neste capitulo apresentam-se os estudos de casos realizados em
trés empresas manufatureiras que desenvolvem produtos. O objetivo dos
casos € de confrontar o Modelo de Compostos Organizacionais de
Desenvolvimento de Produto com organizagfes reais, possibilitando
analisar as semelhangas e diferengas entre a teoria e pratica para a
comprovacgéo do modelo.

A andlise sera desenvolvida para cada variavel do modelo. Algumas
informagdes relevantes ndo contidas no modelo serdo também descritas. No
final de cada caso, uma conclusao sera realizada.

A seguir serao apresentadas algumas consideracdes metodolégicas
a respeito do estudo de casos.

7.1) ConsideragGes Metodoldgicas

YIN (1989) defende que o estudo de caso, além de outras
aplicagbes, € uma estratégia de pesquisa adequada para verificar
proposicoes de um modelo teorico ja desenvolvido para o fenbmeno em
estudo.



i

209

Segundo CAMPOMAR (1991, p. 97):

“ O estudos de casos envolve a analise intensiva de um numero
relativamente pequeno de situagdes e, as vezes, o numero de casos reduz-
se a um.. O estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagéesr
que ndo seriam encontradas de outra forma, sendo as andlises e inferéncias
em estudos de casos feitas por analogia de situagdes, respondendo
principalmente as questées por que? e como?.”

O estudo de casos apresenta-se como uma estratégia adequada ao
presente trabalho, para a verificacdo das proposicées do modelo de
compostos organizacionais desenvolvido e apresentado no capitulo 7.

Neste trabaiho, concentrou-se os esfor¢os de coleta de dados, para
cada empresa, em torno do executivo responsavel pelo processo de
desenvolvimento de produtos e de um engenheiro-chefe (lider), responsavel
pela execucdo dos projetos propriamente ditos.

Como forma de coleta de dados, foi adotada a “entrevista” , baseada
em um roteiro pré-estabelecido que esta descrito no apéndice.

Os resultados obtidos em cada estudo de caso serdo apresentados
em trés fases, saber:

Fase 1: Informagbes gerais da empresa.

Fase 2: Andlise dos dados da empresa segundo o modelo tedrico.

Fase 3: Conclusdes parciais do caso.

7.2) Estudos de Caso
7.2.1) Estudo de Caso 1
7.2.1.1) Informagoes gerais da empresa

O primeiro estudo de caso foi em uma empresa nacional do setor de
auto-pecas produtora de sistemas de freios para veiculos automotores,
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fornecedora para a maioria das montadoras automobilisticas nacionais e
para algumés empresas americanas. Esta empresa & associada a uma
grande empresa americana do setor. O seu complexo industrial principal
esta localizado no estado de Sdo Paulo, com um nimero de funcionarios
aproximadamente de 2.000 pessoas (dados de 1995).

A guantidade de produtos anual é de cerca de 9 milhdes de unidades
{dados do ano de 1995) com um faturamento anual de cerca de 280 milhdes
de dolares no ano de 1995 (EXAME 1996), com um lucro de 2,7 milhGes de
délares. Em 1996, o faturamento se manteve no mesmo nivel.

A distribuicao de vendas da empresa se comportou da seguinte forma
no ano de 1995: 28% para exportacdo, 29% para o mercado de reposicao
interna, 43% para as montadoras do mercado interno. No ano de 1996 a

proporcao foi de 1/3 para cada segmento.

7.2.1.2) Andlise dos dados da empresa segundo o modelo teérico
Afigura 7.1 apresenta os dados do caso 1, a saber:

o Padrao de concorréncia: alto padréo de concorréncia a nivel globalizado.
o Estabilidade: a empresa estd inserida em um ambiente dinamico.
Coerente com HM39.

o Diversificacdo de mercados: o ambiente € de alta diversificacdo de

mercados. O mercado e clientes sé@o diversificados na empresa. Em
termos de participacdo no mercado, no mercado interno possuem para
produtos para veiculos leves, 40% do mercado de reposicdo e 40% do
mercado das montadoras. Em veiculos pesados, 25% no mercado de
reposicéo, e 25% no mercado das montadoras. No mercado externo a
participacdo a nivel mundial & pequena mas a nivel de faturamento
representa 1/3 do total. A nivel de diversificacao de produtos, sdo cerca
de 34 tipos de produtos em linha de produgéo e cerca de 17 projetos de
desenvolvimento de produtos em andamento simultaneamente,

atualmente.



Estudo de Caso 1

Processo de Trabalho

B Fases de Desenvolvimento

Fatores Sitfuacionais

B Ambiente:

. Padrdo de Concorréncia:

. Estabilidade: dindmico

.Diversidade do Mercado: alta . Simples e

B Recursos:

. Dominio da Tecnologia: alto B Grau de Simultaneidade
.Sistemas Técnicos: flexiveis . Envolvimento total

e rigidos
. Competéncia Essencial:
flexibilidade

interna: média/baixa
Externa: baixa

® Complexidade do Produto: /1

. Planejamento do produto
. Engenharia do Produto

. Engenharia de Processo
. Revisdo e Testes

alto

® Modelo de Desenvolvimento

e e———

}

Estratégia
B Desempenhos

. Flexibilidade
. Produtividade
W Estratégia de Produto
. Diversificagdo: alta
. Inovagéo: baixa

\

Equipes de Desenvolvimento

»|® Integracdo Interna: média
B Integragdo Externa: média

a
y

Estrutura Organizacional

H Delineamento de Posi¢des
Individuais
.Especializagdo:média(por
tipo de produto)
. Formalizagdo: baixa
. Treinamento e Doutrinagao:
aito
B Delineamento da
Superestrutura
. Agrupamento de unidades:
Por produto, mercado e
fluxo de trabalho e fungdo.
Dimensbes da  unidade:
pequenas

P Delineamento das ligagoes

laterais
. Sistema de planejamento e
controle: pouco utilizado
. Instrumentos de ligagéo:
altamente utilizados

[¢————=>Im Delineamento do sistema de

tomada de tomada de
decisdo: descentralizagao
seletiva :
B Mecanismo de coordenagdo:
ajustamento mutual

Figura(7.1): Composto Organizacional do Caso 1
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e Dominio da tecnologia: a tecnologia é totalmente dominada, o produto é

maduro no mercado e os concorrentes também estdo neste nivel. Existem
pouquissimas inovacoes.

e O sistema técnico: O sistema de produgdo compde-se de: 60% sao

centros de usinagem (flexivel) e 40% sao equipamentos rigidos(50%

destes sdo novos).

e Competéncias essenciais: trata-se da capacidade de rapida

adaptabilidade as novas necessidades dos clientes. A nivel tecnoldgico
dos produtos, ndo existem competéncias.

o Complexidade interna do produto: produto de média/baixa complexidade

o Complexidade externa do produto: produto de baixa complexidade

o Estratégia: A nivel de desempenhos competitivos organizacionais, a

empresa prioriza: flexibilidade e rapidez. A estratégia prioritaria de
negdcios € por custo e confiabilidade do produto; e como secundarias,

rapidez e flexibilidade. Existe uma estratégia de alta diversificagdo de

produtos com a predominancia de_projetos derivados, existindo raros

projetos plataformas. O grau de inovagéo nos produtos & baixo.
o Especializacdo: a especializacdo é média (por tipo de produto).
o Integracdo interna &s equipes: as equipes de desenvolvimento de

produtos sao temporarias, as pessoas dedicam tempo parcial, e o lider

possui as seguintes fungdes, a saber:

B Participa da negociac@o inicial para a elaboragao do cronograma e
designacao de pessoas com os gerentes de contas.

B Atualiza cronograma,

W Realoca atividades,

B Possui autonomia para redesignar pessoas, decidir conflitos e tomar a
decisao final

Portanto o lider é do tipo de alta influéncia.

O grau de simultaneidade & de envolvimento total

Concluindo, as caracteristicas de propdsito, lideranga, tempo de

duracgdo, dedicacBo das pessoas, classificam a equipe como sendo de
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média integracdo interna. A diferenca com o modelo estd no grau de

simultaneidade, o modelo caracteriza um envolvimento cedo. Assim, poder-

se-ia classificar a equipe como sendo de média/alta integracdo interna. Isto
esta coerente com o modelo, pois para o COFS, caracteriza-se equipes com
média integracdo, em fungao do produto ter baixa complexidade interna e o
desempenho flexibilidade. Nesta empresa, a complexidade interna dos

produtos € de média/baixa, portanto, suportado por PT4, necessita-se de

uma maior integracao interna, a média\alta.

Integracdo externa das equipes: média. A empresa trabalha com os

principios de qualidade.

Formalizacdo: a organizagdo possui uma baixa formalizagdo do

comportamento. Isto coincide com a HWM34, o ambiente dinamico implica

em uma estrutura organica, ou seja, em uma baixa formalizac&o,

Treinamento: A n'ivel‘ de treinamento existe uma politica geral de

treinamentos internos, e especialmente palestras sobre Qualidade. Ha
incentivos, inclusive financeiros, para realizacdo de cursos de graduacao
em engenharia. A pos-graduacdo em engenharia também & incentivada.
A nivel gerencial, existem também treinamentos especificos internos e

externos.

Este ponto estd de acordo com a HM8, treinamento e formalizagdo

sao substitutos, portanto existe treinamento.

Agrupamento de unidades: o agrupamento é predominante por cliente,

mas existem também agrupamentos por produto, funcdo e fluxo de
trabalho(desenvolvimento de produto).

O agrupamento por cliente na empresa & coerente com a HM36. O
agrupamento por fluxo de trabalho também esta coerente com o PT5,
pois @ necessidade de uma meédia/alta integracdo interna a equipe de
desenvolvimento, também contempla a integracdo do fluxo de trabalho.
Ja o agrupamento por fungdo e por produto pode ser justificado pela
PT12, mas os produtos ndo sdo complexos. Ha uma divergéncia do caso

com 0 modelo neste ponto.
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¢ Delineamento _do_sistema de tomada de decisdo. a empresa possui
descentralizagdo seletiva. Isto coincide com o HM18, HM34, HM38,
portanto com o modelo.

¢ Instrumentos de interligacdo: a empresa possui uma estrutura matricial

temporaria, formagdo dinamica e temporaria de equipes de projeto.

Existem também, meios de ligacdes informais entre fungdes de outras

diretorias(cadeia cliente fornecedor interno).

Néo coincide com o HM16, ou seja, para trabalhos complexos (ndo é o
caso da empresa), especializado horizontal(ndo & o caso da empresa) e
altamente interdependente (& o caso da empresa); utilizam-se instrumentos
de interligacdo. O que o caso mostra & que a interdependéncia é um
motivo maior para a utilizagdo de instrumentos de intérligagéo.

o DimensGes das unidades:. cada agrupamento por cliente (a nivel de

geréncia) possui em média 6 pessoas, a diretoria de
Marketing/Tecnologia que engloba as sete geréncias possuem
aproximadamente 40 pessoas (existem sete geréncias).

‘Esta coerente com a HM15, quanto maior a utilizagéo de instrumentos de

interligacdo, menor o tamanho das unidades organizacionais.

o Sistemas de planejamento e controle: utiliza-se pouco planejamento .

Existe a pratica de um planejamento a longo prazo (estratégico) que trata
das decistes referentes a produto/cliente e investimentos necessarios. A
nivel da diretoria de Marketing/Tecnologia existe a elaboracao de planos
de marketing, estudos de produtos. A nivel operacional, segundo uma
programacéo prévia da montadora & elaborado um cronograma interno
dos projetos, que possuem um nivel de agregacdo de etapas basicas do
projeto (concepcdo, detalhamento, testes, etc) e com uma unidade de
tempo de no maximo em dias. Nada muito detalhado.

Existe uma coeréncia com a HMA17 cita que instrumentos de

Ny

interligacdo e planejamento e controle sdo excludentes.

o Mecanismo de coordenacao: o altamente predominante € ao ajustamento
mutual.
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‘Esta coerente com a HMi25, o ajustamento mutuo esta relacionado com a

descentralizacao seletiva (poder delegado ao fluxo de trabaiho).

e Fases de desenvolvimento: para os projetos derivados que s&o os

predominantes, as fases sdo as seguintes:

Abertura de uma solicitacdo de cotacdo

O gerente de clientes abre uma solicitagdo de cotacdo, com os
seguintes dados de entrada basicos: volume de producéo e caracteristicas
de mercado.

E desenvolvido o Anti-Projeto de produto e produgdo, e a andlise de
investimento do projeto.

Esta fase & desenvolvida por uma equipe pequena de 3 a 4 pessoas,
contendo, um lider (geralmente um gerente de contas), um engenheiro
senior, um projetista, um eng. de apoio (engenharia avangada), e um
técnico-financeiro.

Esta fase tem a duracdo de aproximadamente de uma a duas
semanas.

Analise e aprovacao da diretoria

Um comité composto pelas Diretoria de Marketing/Tecnologia,
Financeira e Produgao e Vice-Presidéncia analisam o projeto.

Podem aprovar, ndo aprovar ou aprovar parcialmente, fornecendo
diretrizes segundo as possibilidades de investimentos.

Fornecem também uma data alvo (prazo) para o produto estar em
linha de producao e o volume de producao necessario.
Projeto Detalhado

Consiste no desenvolvimento do desenho de conjunto do produto, o
dimensionamento e detalhamento do projeto.

E nesta fase que se gasta o maior tempo do projeto.






