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Resumo

O ambiente turbulento do mercado exige a busca constante de inovacdes por parte das empresas
que pretendem manter uma posicdo competitiva. Para gerar inovagdo € preciso desenvolver
competéncias internas, promovendo um ambiente colaborativo e propicio a geracdo de novas
idéias. Por competéncia, entende-se o conjunto de capacidades especificas postas em acdo, que
compdem a estratégia empresarial, para garantir sua competitividade. O objetivo do artigo é
identificar e caracterizar as principais competéncias organizacionais que promovem a inovagao em
empresas de manufatura. O artigo trata de um estudo exploratério. O método de pesquisa foi o
estudo de casos. Foram analisadas duas empresas do tipo make-to-order. A coleta e a andlise dos
dados basearam-se em entrevistas em profundidade, observacédo direta e dados secundarios. Os
resultados mostram que a capacidade de inovagdo das organizagdes sustenta-se pelas
competéncias “confiabilidade do produto” e “capacidade de aprender”. Nesse sentido, a
configuracdo das caracteristicas que compfem estas competéncias atende as especificidades de
cada empresa. A capacidade de inovacdo deve ser considerada sob o enfoque sistémico. A
inovacdo é vista como resultado de um esfor¢o coletivo e continuo de todas as &reas da

organizagéo e ndo apenas das operacoes de P&D.

Palavras-chave: Competéncias organizacionais. Capacidade de inovacéo

Abstract.

The environment turbulence market demands constant innovations by the firms that intend to keep
a competitive position. If the firms want create innovation, they need to develop intern competence
and promote a collaborative and propitious environment to generation of new ideas. The
competence is a set of specific capabilities that compose the organizational strategy to keep your
competitively. The objectives of this paper are to identify and characterize the main organizational
competences that promote the innovation in companies make-to-order. The paper is an exploratory
study. The method used was the cases studies. Were analyzed two companies make-to-order. The
data was colleted and analyzed by deep interview and direct observation. The secondary data was
used too. The results show that the innovation capability of companies is supported by two
competences: product confidentiality and learn capability. The characteristics that compose these
competences are in accord of the specificities of each company. The innovation capability must be
considerate under the systemic approach. The innovation is the result of a collective and

continuous enforce of all areas of organization not R&D operations only.

Key-words: Organizational competences. Innovation capability
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1 Introducéao

O ambiente turbulento e incerto do

mercado exige a busca constante de
inovagbes por parte das empresas que
pretendem manter sua posicdo competitiva.
Cada vez mais a inovacédo deixa de ser algo
exclusivo das areas de pesquisa e
desenvolvimento e passa a ser considerada
em todas as areas da organizacdo. Para gerar
inovacao é preciso que a empresa desenvolva
suas competéncias internas, promovendo um
ambiente colaborativo e propicio a geragédo
de novas idéias. Por competéncia, entende-se
o conjunto de capacidades especificas postas
em acdo, que compdem a estratégia
empresarial, para garantir sua
competitividade.
No caso das empresas de manufatura do tipo
make-to-order, a inovacgao torna-se
primordial, considerando a necessidade de
customizacdo dos produtos. Empresas deste
tipo precisam desenvolver produtos
especificos a partir da necessidade do cliente,
que raramente pode ser prevista. O volume
de producdo destas empresas tende a ser
baixo e o tempo de entrega dos produtos
normalmente é de médio a longo prazo.

A partir do referencial tedrico e da
observacdo de empresas de manufatura,
percebe-se a presenca de duas competéncias
organizacionais que promovem a inovacgao
dentro destas empresas: a confiabilidade do
produto e capacidade de aprender.

Neste contexto, 0 objetivo do artigo é
identificar e caracterizar as principais
competéncias organizacionais que promovem
a inovacdo em empresas de manufatura. As
questbes de pesquisa respondidas a partir
deste artigo foram: quais sdo as
competéncias organizacionais que sustentam
a capacidade inovadora das organizagbes em

estudo? Como estas competéncias se

caracterizam para configurar a inovagao
nestas organizac¢des?

O artigo apresenta um estudo
exploratério, cujo método de pesquisa
utilizado foi o estudo de caso. Foram
analisadas duas empresas de manufatura do
tipo make-to-order. O artigo esta dividido em
8  secgoles, quais  sejam: introducéo;
competéncias organizacionais: algumas
reflexdes introdutdrias; capacidade de
inovagao; empresas de manufatura:
contexto, especificidades e fatores criticos;
metodologia; apresentacdo dos casos;
consideracgdes finais; e referéncias.

2 Competéncias Organizacionais:
algumas reflexdes introdutdrias

Uma abordagem que vem
consolidando espaco no ambiente
organizacional, por apontar alternativas que
ajudam a desvendar como organizacfes
alcangcam e mantém posi¢des competitivas no
mercado, é a abordagem de competéncias.
Percebe-se que o entendimento do que é
hoje a nocdo de competéncias e o que lhe
qualifica é justamente sua capacidade de
fornecer uma noc¢ao Unica, para individuos e
organizagfes, do que é importante ser feito
para garantir a conquista e manutencédo de
um determinado patamar de competitividade,
aumentando, desta forma, a possibilidade de
uma maior clareza na relagdo entre
desempenho dos profissionais e da empresa.
Por ser atualmente utilizado tanto para
identificar um individuo quanto uma
organizagéo, atraveés do nivel de
complexidade de suas a¢fes no mercado
onde atuam, o conceito apresenta uma
linguagem comum entre a estratégia
(concepgdo abstrata que direciona a
empresa) e sua operacionalizacdo (acdo dos

individuos) (BECKER, 2004).
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Desta forma, ao integrar o saber ao
agir, a nocdo de competéncias amplia a
percepcdo e a atuagdo sobre a propria
realidade, pois facilita a identificacdo dos
recursos existentes e aqueles que devem ser
desenvolvidos, e os mobiliza para a acgao.
Fleury capta a esséncia do tema ao afirmar
que o conceito de competéncias assume
relevancia ndo somente para rever praticas
de gestdo de pessoas, mas por possibilitar o
entendimento da relacdo entre estratégia, as
fungbes criticas da organizacdo e as
competéncias das pessoas (FLEURY; FLEURY,
2001). Desta forma, a utilizacdo e a
consolidagdo deste conceito no espago das
empresas extrapola as praticas de gestdo de
pessoas e estimula a articulagdo de todas as
areas funcionais da organizacgéo.

Sob uma perspectiva ampla, a
competéncia se refere a uma capacidade de
realizar, seja individual, grupal ou
organizacional, através da mobilizacdo de
recursos frente a um contexto especifico
(RUAS, 2005). As diferentes trajetérias
trilhadas a partir das origens tedricas do
tema sédo assim entendidas: (a) a perspectiva
individual advinda da psicologia
comportamental de McClelland nos EUA, na
década de 70, e de Zarifian (2001) e Boterf
(1998), com a ampliagdo do conceito de
qualificagdo na Franca, na década seguinte, e
(b) a perspectiva estratégico-organizacional
pela consolidacdo da VBR - Visdo Baseada em
Recursos, através do resgate, nos anos 80,
dos trabalhos publicados quase vinte anos
antes, de autoria de Edith Penrose (1959),
propagando-se pelas publicacbes de Hamel e
Prahalad (1995), sob a denominagéo de core
competence, na década de 90.

Na sua dimensédo organizacional, foco
deste artigo, o conceito de competéncias esta
intimamente vinculado a nocado de recursos e

capacidades. Os recursos e capacidades de

uma organizacdo poderdo dar sustentacdo a
suas vantagens competitivas, a medida que
forem duraveis, pouco transparentes,
intransferiveis e dificeis de serem replicados
por outras empresas (BARNEY, 1991;
TAMPOE, 1994).

Entretanto, destaca Grant, poucos
recursos por si sO sdo produtivos. A atividade
produtiva exige cooperacdo e coordenacgao de
um grupo de recursos. Desta forma, o autor
afirma que a capacidade se da quando um
grupo de recursos desempenha alguma
tarefa ou atividade conjuntamente (GRANT,
1991).

Assim, pode-se concluir que, por
referirem-se a habilidade de gerir recursos,
as capacidades sdo mais dindmicas e
demandam tempo para seu desenvolvimento
(JANTUNEN, 2002). Javidan (1998) tem a
mesma percepcdo em relagdo a articulagdo
entre recursos e capacidades. Segundo o
autor, cada corporagdo apresenta 0 seu
conjunto especifico de recursos. A forma com
que cada uma utiliza estes recursos é variada
e nem todas conseguem encontrar a mais

eficaz. Assim, destaca Javidan, as

capacidades se referem a habilidade para
explorar estes recursos” e, acrescenta Hamel
e Prahalad (1995), é por esta capacidade de
dinamiza-los que o concorrente deve ser
avaliado, nao por seus recursos
isoladamente.

Genericamente, pode-se afirmar que
as organizagBes caracterizam-se por um
emaranhado de conexfes entre recursos,
formando as capacidades. Entretanto, poucas
delas representam competéncias. Neste
sentido, as competéncias se referem aquelas
capacidades associadas a estratégia, que
podem tanto garantir a sustentabilidade e
manutencdo da competitividade quanto
agregar maior valor ao cliente, contribuindo

para a capacidade de expansdo da
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organizagdo e garantindo sua lideranca
competitiva no mercado. A competéncia é
expressa na acgéo, ou seja, quando a empresa
realiza sua interface com o mercado, sendo
“visiveis” através dos diferentes niveis de
agregacado de valor ao cliente.

Apos as reflexbes introdutdrias de
competéncias organizacionais, o escopo do
artigo leva a necessidade de desenvolver
alguns conceitos sobre a capacidade de
inovacdo das empresas, tema tratado na

proxima secéo.

3 Capacidade de Inovacéao

No mundo (globalizado, onde a
competitividade se torna cada vez mais
acirrada, as empresas necessitam criar um
diferencial que as possibilitem alcancar uma
posicdo almejada no mercado. A busca e o
desenvolvimento de inovagdo estdo entre as
principais fontes que sustentam a posicdo
destas empresas no mercado
(CHRISTENSEN, 2003; CUNHA, 2005).

O referencial tedrico investigado
aponta pelo menos duas nog¢fes para o termo
inovacdo: uma mais voltada a introducdo de
novos  produtos/processos no  mercado
(Ribault et al, 1995; Betz, 1998) e outra a
atividades inovadoras, ou seja, em novas
formas das organizag¢fes articularem recursos
e habilidades e desenvolverem competéncias.
Sob esta perspectiva, o efeito da inovacéo é
transformar as capacidades internas,
tornando a empresa mais flexivel e apta para
aprender e para explorar novas idéias (NEELY
e HIl, 1998).

Para iluminar estes diferentes
enfoques, o Manual de Oslo, criado pela
Organization for Economic Co-operation and
Development (OECD), faz uma diferenciagéo
importante entre inovagdo tecnoldgica e
atividade inovadora. A inovacdo tecnoldgica

se refere a novos produtos e processos

langados no mercado ou a melhorias
significativas ocorridas nos mesmos. As
atividades inovadoras referem-se as politicas
e préaticas organizacionais voltadas a acbes
de pesquisa e desenvolvimento; engenharia
industrial; producdo; marketing de novos
produtos; aquisicdo de tecnologia intangivel;
aquisicdo de tecnologia tangivel e desenho.
As atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) se referem ao trabalho criativo e
sistematico que visa aumentar o estoque de
conhecimento. As atividades de engenharia
industrial se referem a aquisi¢cdo ou alteracédo
realizadas em equipamentos, ferramentas,
controle de qualidade, métodos e padrdes,
com o objetivo de produzir novo produto ou
adotar novo processo. A producéo
compreende as modificacbes de produto e
processo, bem como o treinamento de
pessoal e a producdo de lote experimental.
As atividades de marketing de novos
produtos se referem ao lancamento destes
produtos no mercado, sua adaptacdo e
comercializacdo. As atividades de aquisicdo
de tecnologia podem-se dar pelo registro de
patentes, licencas, know how e servigcos de
conteudo tecnoldgico e também pela
aquisicdo de equipamentos e maquinas de
cunho tecnoldgico relacionadas com as
inovagbes introduzidas pela empresa. As
atividades de desenho incluem a definicdo de
procedimentos, especificagbes técnicas e
operacionais para producdo de novo produto
ou adocdo de novo processo e as atividades
de desenho artistico relacionadas ao novo
produto ou processo (OECD, 1992).

E importante ressaltar que, no
contexto desta pesquisa, a énfase esta nas
atividades inovadoras que por sua Vvez
sustentam as capacidades e competéncias
organizacionais voltadas para a inovagéo.
Seguindo esta ldgica, a capacidade de

inovagdo das empresas depende de muitos
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fatores, entre eles: os esforgcos para criar
novos produtos; a melhoria dos processos de
producéo; a extenséo da capacidade da méo-
de-obra; a habilidade para aprender e o
ambiente geral dentro do qual as empresas
operam (PAPACONSTANTINOU, 1997).
Neely e Hii (1999) acrescentam ainda o papel
da cultura e a infra-estrutura em rede e
Molina-Palma (2004), as relacBes
interorganizacionais. Este ultimo autor revela
que, em ambientes que apdiam processos de
inovacgao, os funcionarios se sentem
encorajados a mostrar criatividade, tomar
iniciativas, assumir riscos e a trabalhar em
equipe. O clima organizacional favorece um
comportamento colaborativo entre todos os
funcionarios. Estes ambientes também
permitem que elementos externos a
organizacao, tais como clientes e
fornecedores, participem dos processos de
inovacdo da empresa. Neste sentido, a
importancia da aprendizagem é destacada
também por Leonard-Barton (1992, 1998) e
Tidd, Bessant e Pavitt (1997). Os autores
ressaltam que a inovacdo ocorre a partir da
capacidade de aprender dos profissionais que
compde a organizagdo, através da fusdo de
idéias, conhecimentos e tecnologias de cada
especializacao.
ApOs o desenvolvimento do
referencial tedérico sobre capacidade de
inovagdo, a proxima sec¢do trata de
contextualizar as empresas de manufatura,

objeto de estudo deste artigo.

4 Empresas de Manufatura: contexto,
especificidades e fatores criticos

A transformagdo da perspectiva
operacional de manufatura para uma mais
estratégica, voltada ao mercado, tem como
ponto de referéncia os trabalhos de Skinner,
professor da Harvard Business School, no

inicio da década de 70. A motivacao do autor

de tratar a manufatura como arma
competitiva da-se devido a sua perplexidade
diante do declinio da economia norte-
americana e da expansdo da economia
japonesa naquele periodo (SKINNER, 1985).

Neste contexto, a constru¢cdo do
referencial acerca da Manufatura Estratégica,
mais especificamente voltada as empresas
manufatureiras consideradas de “classe
mundial”, ressalta a dramatica mudanca no
mercado, no qual os modelos de negdécios do
paradigma da produgdo em massa ja nao
conseguem mais dar conta das novas
situacbes, nem prever solugbes para os
novos problemas (SKINNER, 1985; HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; SCHONBERGER,
1988, 1997; SLACK, 2002; HENDRY, 1998;
MUDA; HENDRY, 2002). Nesta nova légica
empresarial dominante, a perspectiva de
manufatura caracteriza-se pela orientacdo ao
mercado de competicdo intensa, demanda
fragmentada e mudangas tecnoldgicas
rapidas e continuas (WHEELWRIGHT;
CLARCK, 1992).

Para atuar neste ambiente, Slack
estabelece algumas referéncias para a
competitividade de empresas de manufatura,
assim definidas: qualidade,
velocidade/pontualidade, flexibilidade, custo
e tecnologia do processo. Estas referéncias se
estabelecem como fatores criticos e
representam a fonte da vantagem em
manufatura e significam “fazer as coisas
melhor que os concorrentes: fazer direito,
fazer rapido e pontualmente, modificar a
forma de fazer e fazer barato” (SLACK, 2002,
p.32). Segundo Slack, os critérios definem o
que as operacdes de manufatura estdo
tentando atingir para serem competitivas e
as formas pelas quais 0s recursos sao
gerenciados e articulados para atingirem

niveis de competéncias superiores.

Gestdo.Org, v. 5, n. 2, Mai/Ago, 2007 — www.gestao.org.dca.ufpe.br



Competéncias Organizacionais: desvendando a inovagdo em empresas de manufatura 141

Outro conceito importante de ser
explorado no ambito deste artigo refere-se as
peculiaridades das empresas de manufatura
que operam sob o sistema make-to-order
(MTO). Este sistema é baseado nas seguintes
caracteristicas: (a) alta variedade de
produtos, feitos sob medida ao cliente, e
baixos volumes de producdo; (b) as
operacdes necessarias para produzir cada
produto especifico sdo somente feitas depois
do recebimento de um pedido; (c) a
interacdo com o cliente é intensa e esta
concentrada nas funcdes de vendas e
engenharia; (d) a extensdo do tempo de
entrega é de médio para longo prazo, sendo
o lead time vital para a satisfacdo do cliente;
(e) a demanda é volatil e raramente pode ser
prevista; (f) a promessa para completar o
pedido é baseada na disponibilidade da
capacidade de manufatura e engenharia; e
(g) a lista de materiais é usualmente Unica
para cada produto (HIGGINS; BROWE, 1992;
AMARO et all, 1999; BABU, 1999).

Concluido o referencial tedrico acerca
de competéncias organizacionais, capacidade
de inovagdo e empresas de manufatura, a
proxima secdo trata da metodologia utilizada
para o desenvolvimento do estudo proposto e

a elaboracéo deste artigo.

5 Metodologia

A pesquisa é um estudo exploratério
e nado-experimental. De acordo com Trivifios
(1987), o estudo exploratério permite ao
investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema. (0]
pesquisador parte de uma hipdtese ou
questédo de pesquisa e aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica,
buscando antecedentes e maior
conhecimento sobre determinado tema.

Segundo Kerlinger (1979), um estudo

é ndo-experimental quando ndo ha

manipulagéo, isto &, tentativa deliberada e
controlada de produzir efeitos. As relacdes
entre os fendbmenos sdo estudadas sem
qualquer intervencdo. As caracteristicas do
objeto de analise sao observadas e as
relacdes entre as mesmas sdo observadas,
mas ndo ha qualquer tentativa de mudanca.

O estudo exploratorio teve por
finalidade identificar e caracterizar as
competéncias organizacionais desenvolvidas
nas empresas analisadas. As questfes de
pesquisa que direcionaram o estudo foram:
quais sdo as competéncias organizacionais
que sustentam a capacidade inovadora das
organizagbes em estudo? Como estas
competéncias se caracterizam para configurar
a inovacdo nestas organizacdes?

Para responder as questbes de
pesquisa propostas, o método utilizado foi o
estudo de casos. Segundo Yin (2001, p. 32)
“0 estudo de caso € uma pesquisa empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. A utilizacdo do método de estudo
de caso é pertinente quando se quer lidar
com condi¢gbes contextuais, acreditando que
elas possam ser altamente pertinentes ao
fendbmeno que se deseja estudar. O estudo
de caso é a estratégia escolhida ao se
examinar acontecimentos contemporaneos,
quando comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados (YIN, 2001).

Foram pesquisadas e analisadas duas
empresas de manufatura, classificadas como
make- to- order, consideradas empresas
inovadoras tanto nos produtos quanto nos
processos e nos servigos que disponibilizam
aos clientes. Os instrumentos de coleta de
dados utilizados foram a entrevista, a
observacdo direta e dados secundarios das

empresas analisadas. As entrevistas foram
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gravadas e transcritas ipsis verbis para
posterior analise dos dados.

Para preservar a identidade das
empresas  estudadas, a pedido dos
executivos, foram utilizados nomes ficticios.
Desta forma, preservou-se a Vverdadeira
identidade das empresas sem prejuizo da
coeréncia das informacdes.

Apés a apresentacdo da metodologia,
a préoxima secédo trata da andlise dos dados e

dos resultados da pesquisa.

6 Os casos analisados

O artigo se propde a identificar e
caracterizar as principais competéncias
organizacionais que promovem a inovagao
em duas empresas de manufatura,
caracterizadas como make-to-order. De
acordo com o referencial teérico e os
resultados deste estudo, a capacidade de
inovagdo é composta por duas competéncias
especificas. Esta composicdo da capacidade
de inovagdo é tratada na préoxima secédo
como embasamento para a apresentacdo dos

casos analisados.

6.1 A Composicdo da Capacidade de
Inovacao: Identificando as
Competéncias Confiabilidade do Produto
e Capacidade de Aprender

A partir da andlise realizada nas
empresas investigadas, pode-se afirmar que
a inovagcdo apresenta-se vinculada a duas
competéncias: confiabilidade do produto e
capacidade de aprender.

Por se caracterizarem como empresas
de manufatura, os esforgos concentram-se na
exceléncia de sua area de operagdes (FLEURY
e FLEURY, 2000). Além disso, por produzirem
sob encomenda (make-to-order), ressalta-se
nas empresas a importancia de se relacionar
o desempenho da é&rea de operacgbes a

satisfacdo do cliente. Neste sentido, o

sucesso operacional concretiza-se através da
competéncia “confiabilidade do produto”, ou
seja, quando a empresa fornece um produto
em conformidade com o projeto original,
dentro dos padrdes especificados e pré-
estabelecidos com o cliente. Através das
entrevistas, observou-se que a énfase por
qualidade e efetividade das politicas e
préticas voltadas para o desenvolvimento
desta competéncia, se reflete diretamente na
capacidade de inovar destas organizagoes.

A competéncia “capacidade de
aprender” além de ser identificada como um
aspecto inerente a inovacao (TIDD, BESSANT
e PAVITT, 1997; LEONARD-BARTON,
1992,1998) também se mostra associada ao
perfil de empresa de manufatura que produz
sob encomenda. Tal caracteristica exige um
fluxo de conhecimento robusto nas
organizagdes, por oferecerem um produto
diferenciado, com grande grau de
customizagcdo e especializagcdo. Assim, esta
competéncia voltada ao aprendizado
relaciona-se a capacidade das empresas de
incorporarem e aplicarem novos
conhecimentos, idéias ou métodos no
produto, que gerem potencial contribuicdo a
competitividade do cliente seja em custo,
qualidade, produtividade, etc.

A identificacdo destas competéncias
voltadas para inovagdo se deu através da
convergéncia de informag¢des obtidas a partir
das técnicas de coleta de dados ja detalhados
nos procedimentos metodolégicos. A partir da
proxima secdo, sdo apresentados 0s casos

analisados.

6.2 Empresa Alfa

Tendo como missdo desenvolver
solugbes de engenharia aplicada para
processos de montagem e teste de produtos
manufaturados de alto valor agregado, mais

rapido que seus competidores, a Alfa

Gestdo.Org, v. 5, n. 2, Mai/Ago, 2007 — www.gestao.org.dca.ufpe.br



Competéncias Organizacionais: desvendando a inovagdo em empresas de manufatura 143

concentra seus esforcos numa estratégia
competitiva que abrange trés vetores:
focalizacggdo no mercado automobilistico,
produzindo linhas de montagem e teste;
velocidade no atendimento ao cliente, desde
o0 prazo de entrega até a assisténcia técnica
poés-venda; confiabilidade em termos da
qualidade de produtos e prazos de entrega,
atingindo um grau de credibilidade junto ao
cliente que justifique seu desejo de realizar
novos negoécios com a empresa. Com esta
visdo sendo consolidada perante o mercado,
a Alfa vem desenvolvendo um novo conceito
sobre  fornecimento de maquinas e
equipamentos no Brasil, tornando-se
benchmarking para fornecedores e
concorrentes.

De capital nacional, a Alfa tem como
atividade a «criagdo, o0 projeto e o
desenvolvimento de linhas de montagem,
customizadas as necessidades dos clientes,
para a producédo e testes de componentes
para a inddstria de autopecas do setor
automotivo mundial.

Os produtos e servigos da empresa
incluem o desenvolvimento de solugdes
técnicas, avaliacdo de sua viabilidade
econdbmica, projeto, fabricagcdo, montagem,
teste e manuseio de pecgas. Tais atividades
resultam desde uma simples bancada de
testes de estanqueidade para bombas
hidraulicas, até uma linha de montagem
completa e totalmente automatizada. Seus
produtos sdo denominados células, sistemas
de montagem ou estagbes de trabalho; ou
seja, um grupo interligado de maquinas e
equipamentos com a funcdo de montar,
testar e movimentar componentes de uma
determinada familia de produtos, tais como
mecanismos de dire¢do hidraulica, sistemas
de arrefecimento, bombas hidraulicas,
colunas de dire¢do automotiva, interruptores

elétricos, compressores de refrigeracao,

radiadores, reatores e disjuntores. Para
atender a distintas necessidades dos clientes,
face esta diversificada demanda por produtos
altamente especializados, a Alfa dedica-se a
producdo sob encomenda.

O perfil do profissional da Alfa
apresenta caracteristicas tais como
comprometimento, crenga na instituicdo
familiar, “paixdo” pelas atividades que realiza
na empresa, tolerancia aos erros dos colegas,
capacidade de superar desafios, curiosidade,
espirito de cooperagéo, disponibilidade para
escutar e aprender, respeito e admiracdo as
liderancas, ética e simplicidade. O perfil
técnico dos funcionérios se distingue por
profissionais recém-formados na
universidade, graduandos, formados ou
participando de Ccursos técnicos
profissionalizantes. Para o gerente de
operacdes, a experiéncia ndo é o ponto
fundamental na hora da contratacao.

O importante é o interesse pela

empresa e o0 desejo de encarar desafios,

atribuindo-se, desta forma, grande
importancia também ao perfil
comportamental.

6.2.1 Confiabilidade do Produto para a
Alfa

O crescimento da empresa Alfa ao longo dos
ultimos anos vem estimulando investimentos
em softwares (operacionais e de gestdo) e
hardware para tornar os produtos mais
confiaveis. Os programas propiciam muitas
vantagens, dentre elas: maior seguranca
(seguranca nos tramites de dados, tolerancia
a falhas, copias de seguranca), maior
velocidade e agilidade (facilidade na
localizacdo dos arquivos, maior capacidade e
disponibilidade no armazenamento de dados,
rapidez na troca de informagbes com o

cliente e fornecedores).
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Os investimentos realizados em 2002
com as compras de maquinas para a medicao
das pecas permitem a criagdo do setor de
Metrologia em 2003. Destaca-se, assim, o
inicio de um processo extremamente
confiavel na fabricagdo das linhas de
montagem. Paralelamente a criacdo da
Metrologia, uma série de outros
procedimentos é idealizada e colocada em
pratica para melhorar a qualidade e o
desempenho dos produtos, bem como para
agilizar seu processo de producao: (a) follow
up nos fornecedores de usinagem; (b)
criacdo de fluxos de trabalho, mapeamento
dos processos de usinagem e logistica; (c)
realizacdo da geometria das maquinas
produzidas (alinhamento entre as partes do
equipamento); (d) redefinicdo das atividades
do analista de fabrica; (e) estabelecimento
das datas de recebimento dos materiais na
fabrica, quando as pecas usinadas e os
demais componentes devem chegar na Alfa
no mesmo dia, para que os montadores nao
suspendam a montagem pela falta de
materiais.

Todos estes procedimentos realizados
para aumentar a confiabilidade do produto e
dar agilidade ao processo da Alfa, vém, ao
longo do tempo, se consolidando gracas a um
intenso trabalho realizado em parceria com
fornecedores. A solicitacdo por qualidade
requer um aperfeicoamento de toda a cadeia
de fornecimento. Quanto aos fornecedores de
pecas usinadas, a empresa esta cada vez
mais rigorosa, incentivando e exigindo dos
parceiros investimentos na qualidade e
velocidade de seus processos e produtos e
sugerindo que 0s mesmos acompanhem a
evolugdo da propria Alfa. Em relacdo aos
outros fornecedores, faz parte da politica da
Alfa colocar em seus equipamentos as
melhores marcas para cada produto.

Atualmente, a empresa conta com um amplo

cadastro de fornecedores globais,
reconhecidos e aceitos mundialmente por sua
qualidade. Para que os funcionarios fiquem
bem informados acerca das Ultimas
tecnologias existentes em nivel mundial, sao
promovidas palestras onde os fornecedores
apresentam detalhes dos seus produtos.

Em relacdo a parte de seguranca, a
Alfa desde sua fundacédo observa a aplicagdo
de itens de seguranga nas maquinas.
Entretanto, a partir de 2002, a empresa
passa a ter maior clareza sobre os critérios
de instalacgdo dos equipamentos de
seguranca. Com a contratacao de
profissionais  especialistas, pesquisas e
estudos especificos a criacdo de solugbes em
ergonomia intensificam-se, permitindo a Alfa
uma conduta pré-ativa em relagdo as
especificacbes do cliente no tocante aos
critérios de ergonomia das maquinas.

Segundo o depoimento dos
funcionarios, o acabamento e a estética das
maquinas, nestes Ultimos anos, tém evoluido
bastante. Exemplo disso é a padronizacédo e a
pintura das calhas. Atualmente, a
preocupacado dos diretores com a estética e o
acabamento das maquinas deseja ir além do
simples atendimento das caracteristicas
funcionais dos equipamentos, tornando o
design das linhas de montagem produzidas
um diferencial da Alfa.

Dois aspectos bastante valorizados
pela empresa e seus clientes referem-se a
qualidade e a prontiddo dos servicos pos-
venda. A rapidez com que a Alfa disponibiliza
funcionarios para os servicos de assisténcia
técnica e manutencdo de seus produtos é
motivo de orgulho para a empresa e
reconhecimento pelos clientes. Entretanto, o
volume de novos pedidos e a distancia nos
atendimentos, pela venda de linhas no
mercado externo, come¢cam a afetar a rotina

de trabalho da Alfa, estimulando os diretores
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a refletirem sobre a necessidade de criar uma
equipe fixa de assisténcia técnica.

Por fim, a confiabilidade do produto
também engloba os procedimentos de
verificacdo da linha de montagem. Os
procedimentos de verificacdo sdo aqueles
realizados durante todo o processo, desde
que o pedido entra na area de vendas até
sua conclusdo na montagem da maquina.
Tais procedimentos sdo executados para
conferir, em cada etapa, a conformidade do
produto em relagcdo as especificagbes do

cliente.

6.2.2 Capacidade de Aprender para a
Alfa

A  competéncia  capacidade de
aprender que ilustra o carater de inovacao da
empresa Alfa engloba os seguintes atributos:
estilo de gestdo da organizacdo, -cultura
organizacional, aquisicdo, socializacdo e
codificacdo do conhecimento.

O estilo de gestdo da empresa é percebido
pelo estimulo a autonomia e valorizagdo do
desenvolvimento continuo de seus talentos.
Tais crencas sao evidenciadas de varias
maneiras: (a) através de politicas de
recrutamento interno e de promocao
baseadas no nivel de escolaridade; (b)
através da oferta de desafios crescentes e
estimulo a iniciativa e lideranca; (c) através
de varios programas de treinamento internos
e externos; (d) através da concessdo de
horario flexivel para os profissionais que
estdo estudando; (e) através de politicas de
responsabilidade social em que a atuacado
empresarial é sustentada por principios de
cidadania, estimulando-se campanhas
solidarias e atividades comunitérias. O estilo
de administrar também se materializa na
estrutura da empresa. As paredes sdo de

vidro, ndo existem divisdrias, os funcionarios

estdo dispostos em células de trabalho,
poucos niveis hierarquicos e fluxo de
comunicagdo sem barreiras.

O clima organizacional reflete o estilo
de gestao, prevalecendo a chamada “cultura
de aprendizagem”, ou o estimulo aos
processos de aprendizagem e geracdo e
incorporagdo de novos conhecimentos. Os
aspectos que mais motivam os funcionarios
da Alfa em relagdo a essa cultura de
aprendizagem séo a liberdade na acéo e a
permisséo de errar e acertar.

A aquisicdo de conhecimentos na Alfa
verifica-se através de fontes internas e
externas. As fontes externas de
conhecimento encontradas  foram: (a)
pesquisa e desenvolvimento de novos
fornecedores pelas areas de Engenharia e
Engenharias de Aplicacdes (area que cria o
conceito da maquina que sera desenvolvida);
(b) treinamentos internos; (c) rotatividade
interna; (d) multifuncionalidade e
flexibilidade da mé&o-de-obra; (d) learning by
doing e estimulo ao autodesenvolvimento;
(e) avaliacdo de experiéncias passadas e (f)
resolucdo sisteméatica de problemas. Por sua
vez, as fontes externas podem ser assim
descritas: () consultores externos,
principalmente na area de Engenharia; (b)
clientes, que com diferentes portes e
exigéncias, significam novos desafios em
busca do conhecimento e solucgdes
customizadas; (c) fornecedores, pois é cada
vez maior seu interesse em realizar visitas
técnicas para a demonstragdo de seus
produtos; (d) convénios com universidades e
instituicdbes de ensino; (e) participacdo em
conferéncias e eventos; (f) contratagdo de
novos funcionarios, os quais trazem novas
visdes e agregam diferentes conhecimentos;
(g) assisténcia técnica, ou seja, a Alfa
transforma as situagfes de manutencdo das

maquinas em oportunidade de aprendizado.
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Uma outra sistematica adotada para
disseminar o conhecimento consiste em
reunides entre as areas de Engenharias e
Vendas, pois os dirigentes da empresa
perceberam a necessidade de alinhar o
discurso dos vendedores as novas solucdes
que vinham sendo desenvolvidas
internamente pelas Engenharias. Além destas
reunides, a Alfa incentiva a pratica da
denominada “reunido de fechamento”. Neste
evento, sdo reunidos em torno da maquina,
depois de concluida, os principais envolvidos
na fabricacdo da linha  (projetistas,
montadores, embaladores, programadores e
0 préprio gestor do projeto). O objetivo desta
reunidao é mostrar tudo o que foi agregado
pela empresa aquele pedido, tais como:
solucbes de programacdo, conceito da
maquina, novos materiais, automatismos,
etc. As entrevistas demonstram que estas
reunides sdo na verdade muito mais
significativas para a Alfa do que se possa

imaginar em principio. Esta constatagéo

ocorre quando se percebe que a linha de

montagem concluida representa a
codificacdo, ou a materializacdo, de todo o
conhecimento mobilizado pelos profissionais
da empresa. Com a maquina montada, fecha-
se o ciclo de aquisicdo, socializacdo e
codificacdo do saber
(FIGUEIREDO, 2003).

O maior desafio enfrentado pela Alfa,

tecnolégico

principalmente devido a continua contratacao
de novos profissionais dado o crescimento
das atividades, é encontrar mecanismos de
integragdo e conectividade entre as
diferentes especializa¢cdes para com isso,
promover a troca de conhecimentos.
Destacam-se além das praticas ja citadas, os
eventos de carater informal tais como
eventos esportivos, festas e churrascos e
campanhas beneficentes. Os atributos de
competéncia da Alfa e as acdes e
procedimentos destes atributos podem ser

visualizados no Quadro 1.

Competéncia Atributos de
da Alfa competéncia

Acdes e procedimentos dos atributos de competéncia

Desempenho do Produto -
Parcerias Estratégicas

Estética e Acabamento
dos Produtos

Itens de Seguranca

especializacdo da mao-de-obra, investimento

em software e hardware;

parcerias com fornecedores nacionais e

internacionais através do controle de qualidade conjunto e
apresentacgdo de produtos de ultima tecnologia;

adogdo das maquinas com estrutura em

o Ergonomia Metalon que proporcionam um melhor acabamento nas
Confiabilidade maquinas. Maior preocupagdo com a parte funcional das
do Produto [Pés-Venda mesmas;
Procedimentos de - padronizacdo e acabamento das calhas;
Verificagdo . - .

- treinamentos com especialistas na éarea de
seguranga;

- contratacdo de profissionais com conhecimento
sobre ergonomia, normas técnicas e legislagdo em
seguranca;

- prontidao nos servigos poés-venda, manutencao
corretiva;

desenvolvimento de novos itens de verificacao

durante o processo de elaboragdo das maquinas.

Estilo de Gestao -

Cultura Organizacional

estimulo a autonomia e valorizacdo do

aperfeicoamento continuo dos profissionais,
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Aquisicdo, Socializacdo | —
e Codificagdo do
Conhecimento

Capacidade -
de Aprender

politica de recrutamento interno;
investimentos em treinamento;
treinamento no local de trabalho;
concessdo de horario flexivel;

adocdo de politicas de cidadania e

responsabilidade social;

“Cultura de Aprendizagem”

aquisicdo de conhecimento por fontes

internas e externas;

reunides de “fechamento da maquina”;

aquisicdo de conhecimento com clientes e

fornecedores;

estimulo ao autodesenvolvimento.

Quadro 1: atributos das competéncias da Alfa e suas caracteristicas.

Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da analise dos dados coletados.

6.3 Beta

Fundada a partir da década de 70 e

contando com mais de 15.000 funcionarios, a
Beta atua no setor de bens de capitais desde
0 seu projeto, até o desenvolvimento e
fabricacdo. A Beta é a quarta maior
fabricante mundial em seu setor.
Possui dois grandes negoécios relacionados, os
quais faturam mais de trés bilhGes de reais
por ano e demandam operacdes no exterior
em paises da Europa, Asia e América do
Norte. Seu modelo atual de negdcio é focado
nestes dois grandes negécios que
compartilham a mesma unidade industrial,
mas possuem autonomia estratégica no
gerenciamento de seus mercados.

O modelo é focado nestes dois
negécios relacionados, que compartilham a
atividade industrial, absorvendo mais de 80%
dos funcionarios, além das atividades de
suporte empresarial, permitindo uma
otimizacdo de custos. Por outro lado dificulta
o desenvolvimento de novos negdcios que
nao estejam diretamente alinhados aos ja
existentes. Também dificulta aqueles que
queiram atuar como Unidades Estratégicas de
totalmente

Negécio ou subsidiarias

independentes, contendo sua propria
estrutura de suporte empresarial, como por
exemplo: recursos humanos, marketing,
financeiro e outros.

O negodcio da Beta é satisfazer seus
clientes, oferecendo solugbes competitivas e
inovadoras, maximizando os resultados dos
acionistas e promovendo o desenvolvimento
de seus empregados e das comunidades em
que atua.

No que se refere a visdo, a Beta
continuard a crescer para ser uma das
principais forcas globais do mercado em que
atua, lider nos seus segmentos de atuacéo,
reconhecida pelos niveis de exceléncia em
sua agdo empresarial.

A Politica da Beta é garantir a total
satisfacdo do cliente através de produtos e
servicos de utilidade e importancia que
atendam e mesmo superem suas
necessidades e expectativas. Estes produtos
e servicos devem atender aos mais
atualizados padrbées de qualidade e
integridade.

No que se refere a estrutura
organizacional da Beta, em consonancia, com
as exigéncias e caracteristicas do negocio em

que atua, sua acdo empresarial se apdia em
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cinco pilares - alta tecnologia, pessoas
qualificadas, presenca global, intensidade de
capital e flexibilidade - que recebem
continuos investimentos, sempre voltados
para a permanente e completa satisfacdo de
seus clientes. Nessa satisfagdo esta a origem
dos resultados da Beta e a consecucdo de seu
proposito maior: a geracdo de valor para os
seus acionistas (Relatério Anual Beta, 2003).

Anualmente, a empresa elabora o
plano de agcdo, com uma visdo de cinco anos
a frente, considerando os cenarios externo e
interno e identifica oportunidades e ameacas
que se apresentam, assim como 0s pontos
fortes e as vulnerabilidades que a empresa
possa estar exposta. A elaboracdo do plano
de acdo tem por propdsito transmitir a todas
as esferas da organizagdo a sua visao e
objetivos organizacionais e fomentar a sua

estratégia, garantindo a unidade de acgao.

6.3.1 Confiabilidade do produto para a
Beta

O ramo de atuacdo da Beta exige que
seus produtos tenham 100% de seguranca e
confiabilidade. Esta necessidade leva a
empresa a desenvolver algumas
competéncias especificas para que seu
produto atenda rigorosamente as
necessidades do cliente.
Um dos pilares que fazem da Beta uma
empresa de reconhecida exceléncia
empresarial é a gestdo por processos.
Adotando esta gestdo, a empresa aprimora a
organizagdo e seus sistemas de informacgéo,
promovendo a melhoria continua dos
processos produtivos e administrativos e
tendo como resultado a satisfacdo dos
clientes.

A Beta possui um centro de
experimentacdo que permite a redugdo no
tempo de desenvolvimento de novos

produtos. O centro possui um sistema que

permite o aperfeicoamento de metodologias
de execugdo rapida de arranjos de
componentes, a definicho de cotas de
producdo e simulagdes para o produto final.
Este sistema permite a customizacdo do
produto final.

Com o objetivo de facilitar o acesso a
novas tecnologias, além de incrementar os
processos de fabricacdo e desenvolver novos
mercados, a Beta estabelece parcerias com
diversas empresas que compfem a sua
cadeia produtiva. A escolha de parceiros é
baseada em 3 critérios: competéncia técnica;
condicbes para 0 negocio e historico de
relacionamento com a empresa.

A Beta também estabelece parcerias
para desenvolvimento de produto em varios
paises do mundo. Estas parcerias incluem
joint ventures, parcerias com instituicbes de
pesquisa, clientes e fornecedores.

Os investimentos na area de
tecnologia estdo voltados para introducédo e
implementacdo de tecnologias de ponta, na
engenharia, na manufatura e na agregacédo
de valor aos produtos. O desenvolvimento de
novas tecnologias acaba chegando nos
fornecedores brasileiros e alcancam também
instituicbes de pesquisa, através das
parcerias estabelecidas com estas
instituicbes. Para viabilizar pesquisas em
tecnologias de ponta, a Beta busca apoio
financeiro de 6rgdos governamentais de
fomento tanto locais como nacionais.

Na busca exceléncia em seus
produtos e servicos, a Beta utiliza um
enfoque empreendedor; trabalha com uma
visdo sistémica e sinérgica do ambiente
organizacional e faz uso da inteligéncia
competitiva mercadoldgica para a prospeccéao
de mercados e produtos.

Existe uma integracdo dos sistemas
da Beta com os sistemas dos clientes e

fornecedores que também contribui para a
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integracdo da cadeia de valor. Os processos
sdo continuamente avaliados. O trabalho em
rede ¢é bastante utilizado devido a
necessidade de troca de informag¢des com
pessoas de diversas areas e diversos paises.
A Beta investe na promocdo de ambientes

colaborativos.

6.3.2 Capacidade de aprender para a

Beta

Na Beta, existe a constante formacao
e agregacdo de novas competéncias. A
empresa investe na formagdo de suas
competéncias internamente, pois a tecnologia
utilizada é muito especifica. E necessario que
as pessoas sejam formadas dentro da propria
empresa e se tornem especialistas destas
tecnologias. A empresa também adota o
sistema de remuneracdo mista e o trabalho
remoto; treinamento e desenvolvimento;
busca de novas competéncias; apoio para
qualificacdo e formacdo de competéncias,
pois a empresa precisa formar suas
competéncias internamente ja que as
universidades nao acompanham suas
necessidades de formacdo de profissionais;
treinamento dentro do ambiente de trabalho,
aprender fazendo; tolerdncia ao erro para
que o individuo aprenda com eles; estimulo
ao empreendedorismo corporativo; formacao
do banco de idéias; estimulo ao trabalho em
equipe; entre outras.

Estas praticas contribuem para que
0s empregados sejam empreendedores,
proporcionando a empresa pessoas
qualificadas; competéncias identificadas e ou
agregadas; empregados aprendendo com os
erros e corrigindo suas falhas para a melhoria
do seu trabalho; diferentes opinides
respeitadas; empregados cooperando e
estimulados a inovar; a integracdo entre as

pessoas de diferentes &reas, propiciando a

inovagdo; fluxo de informagdes que
propiciam o] compartilhamento de
conhecimentos, estimulando a geracdo de
idéias, solugdes criativas; melhoria de
processos e o0 plano de acgéo individual
contemplando a geragdo de invencbes e
inovagodes.

A Beta aposta na diversidade como
seu elemento diferenciador. A empresa
investe na promog¢do de um ambiente
colaborativo que permita a criacdo e a
inovacdo. O empreendedorismo corporativo &
estimulado para que os colaboradores
possam inovar tanto durante o0s projetos
COMO NOS Processos e servigos internos. Esse
espirito empreendedor tem resultado em
melhorias significativas na eficiéncia da
empresa, ha qualidade dos seus produtos e
servicos, bem como na sua lucratividade.

A Beta também estabelece canais
de comunicacdo a fim de que os
colaboradores possam manifestar suas
opinidbes e ter acesso a informacbes
estratégicas para o bom desempenho de suas
atividades.

A Beta forma a competéncia que quer
e que precisa. Segundo o executivo da area
de tecnologia, existem 3 competéncias
importantes para a empresa:

1) entender o que o mercado quer e
traduzir em produto ou requisito de
produto ou proposta de projeto para
escolher a melhor solucdo entre as
alternativas para resolver o problema
do cliente;

2) estabelecer parcerias. Ser capaz

de arranjar parceiros de risco que

tenham competéncias complementares

e que possam fazer parte do

desenvolvimento do produto;

3) integrar estes elementos. Caso

contrario, ndo funciona. O produto é

muito complexo, séo dezenas de
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milhares de parques industriais em
varios paises. Se ndo integrar tudo

isso nao funciona.

A é&rea de recursos humanos da Beta
tem como meta contribuir com a empresa no
alcance e na superacdo dos desafios
decorrentes do crescimento acelerado e da
internacionalizagdo da empresa, através da
conducgdo otimizada e integrada de processos
de suprimento, qualificacdo e manutencéo de
pessoal, tendo como referéncias:

— 0 posicionamento estratégico da
empresa;

— a preservacdo da cultura e da
identidade;

— a imagem corporativa no Brasil e
no exterior;

— a agregacdo continua de novas
competéncias;

— a necessidade de obtencdo de
ganhos de produtividade e reducdo de
prazos;

— a qualidade do produto e dos
servicos prestados aos clientes;

— o valor do capital humano atual e a
pressdo dos novos desafios.

S&o0 as pessoas que fazem as coisas
acontecerem dentro da Beta. Por isso, é
importante o comportamento autdénomo. As
pessoas, somadas com a estrutura e o
planejamento alavancam a inovacao. Através
das diferentes competéncias é possivel

formar uma teia de inovagdo. Existe uma
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combinacdo de competéncias interagindo
entre si. Em alguns momentos, as pessoas
sdo importantes, em outras a tecnologia é
importante e assim por diante.

Segundo um dos executivos
entrevistados na Beta, ninguém inova por
que é legal, mas porque precisa gerar valor
para cliente e adicionar funcionalidade. A
idéia ndo é ser inovador, a idéia é gerar
novos produtos para o cliente. Por isso, a
empresa esta atras da inovagédo. Conhecendo
este foco, € possivel saber quais as
competéncias e quais as tecnologias
necessarias. “lsso orienta toda a acado
empresarial. N&o existe sentido para a
inovacdo que ndo seja a acdo empresarial. A
inovacdo € uma estratégia fundamental, ndo
é um fim em si mesmo. As competéncias
contribuem dando foco para saber o que
precisamos de fato” (executivo entrevistado
na Beta).

A partir das informacgdes
apresentadas e com base no referencial
tedrico que norteia este artigo, é possivel
identificar alguns atributos que compde os
dois tipos distintos de competéncias:
confiabilidade de produto e capacidade de
aprender.

Estes atributos e suas caracteristicas

podem ser observados no Quadro 2.

Competéncia Atributos de competéncia
da Alfa

AcOes e procedimentos dos atributos de competéncia

- Ambiente
Organizacional

- Parcerias Estratégicas

- Inteligéncia de
Mercado

Confiabilidade
do Produto

—  gestdo por processos;

— avaliacdo continua de processos;

—  Centro de Experimentacéo;

—  parcerias com empresas da cadeia produtiva;
—  parcerias com clientes e fornecedores;

— trabalho em rede;

— joint ventures com outras empresas;

- enfoque empreendedor;

—  visao sistémica e sinérgica do ambiente organizacional;
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ambiente colaborativo;
inteligéncia competitiva mercadoldgica;

prospecc¢édo de mercados e produto.

- Gestao de Pessoas

- Cultura
Organizacional

- Compartilhamento do
Conhecimento

Capacidade de
Aprender

formagdo de competéncias;

agregacdo de novas competéncias;
remuneragao mista;

estimulo ao empreendedorismo corporativo;
banco de idéias;

aprender fazendo;

tolerancia ao erro;

trabalho em equipe;

integracéo entre diferentes areas;

canais de comunicagéao.

Quadro 2: atributos das competéncias da Beta e suas caracteristicas.
Fonte: quadro elaborado pelas autoras a partir da analise dos dados coletados.

7 Consideracdes Finais

A partir da descricdo e da andlise dos
resultados da pesquisa e buscando responder
a questdao de pesquisa quais sao as
competéncias organizacionais que sustentam
a capacidade inovadora das organizacdes em
estudo, verificou-se que a capacidade de
inovagcdo das organizacbes sustenta-se pelas
competéncias “confiabilidade do produto” e
“capacidade de aprender”. Nesse sentido,
apesar das terminologias de competéncias
serem semelhantes, nos dois casos
investigados, a configuragéao das
caracteristicas que compdem estas
competéncias atende as especificidades de
cada empresa, onde cada uma cria sua
prépria maneira de desenvolvé-las. A nocéo
de ambiguidade causal (DIERICKX; COOL,
1989; REED; DEFILLIPI, 1990), explica esta
situacdo ao ressaltar que a competéncia
organizacional é o resultado da interacdo de
diversos recursos tangiveis e intangiveis
especificos de cada contexto organizacional.
Devido a ambiguidade causal, as

organiza¢bes ficam impossibilitadas de

imitarem umas as outras, porque elas nao
sabem qual a decisdo que devem tomar ou
recursos que devem adquirir ou desenvolver
para replicar a estratégia do concorrente.
Esta peculiaridade € que vai dificultar a
transferéncia, venda ou imitacao de
competéncias de uma empresa para outra.
Entretanto, e respeitando as
especificidades de cada caso, pode-se
identificar alguns parametros comuns que
refletem a complexidade que as
competéncias organizacionais adquirem ao
longo do tempo. Um exemplo pode estar na
similaridade dos atributos da competéncia
“capacidade de aprender” nas duas
organizacgodes.
Respondendo a questdo sobre como estas
competéncias se caracterizam para configurar
a inovacdo, pode-se dizer que a capacidade
de inovacédo deve ser considerada, dentro da
organizagdo, sob o enfoque sistémico. Nesta
perspectiva, a inovacdo ¢€é vista como
resultado de um esforgco coletivo e continuo
de todas as areas da organizacdo e néo
apenas das areas de engenharia, operacoes e

P&D. A inovacao pode nascer de uma solucédo
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criativa de um colaborador, uma nova forma
de atender o cliente, uma alternativa de
determinada etapa do processo produtivo ou
a modificagdo de um insumo para 0 novo
produto.

Como contribuicdo teodrica, ressalta-
se a identificacdo e desdobramento de
competéncias em empresas de manufatura
que produzem por encomenda. A bibliografia
apresenta poucos trabalhos que se referem a
este tipo peculiar de organizagcdo. S&ao
empresas com caracteristicas proprias e que
muitas vezes ndo se enquadram nos modelos
desenvolvidos para empresas de producao
seriada.

Neste sentido, o artigo trouxe
contribuicdes no que se refere aos atributos

de competéncias destas empresas bem como

os desdobramentos e as caracterizagbes das
mesmas dentro de duas empresas do tipo
make-to-order.

Por fim, cabe destacar que este artigo
retrata um comportamento de duas
empresas de classe mundial, que competem
em nivel internacional. Ressalta uma maneira
bem sucedida de como estas empresas, de
paises em desenvolvimento, obtiveram bom
desempenho e fecharam acordos comerciais
em nivel global. O artigo apresenta um
cenario que pode servir de modelo para
outras organizagdes que almejam posicdes

similares.

Gestdo.Org, v. 5, n. 2, Mai/Ago, 2007 — www.gestao.org.dca.ufpe.br



Competéncias Organizacionais: desvendando a inovagdo em empresas de manufatura 153

Referéncias

AMARO, G. HENDRY, L. KINGSMAN, B. Competitive Advantage, Customisation and a New
Taxonomy for Non Make-to-Stock Companies. International Journal of Operations &
Production Management. Bradford: v.19, Issue 4, p.349, 12p, 1999.

BABU, A. S. Strategies for Enhancing Agility of Make-to-Order Manufacturing. International
Journal of Agile Management Systems. Bradford: v. 1, Issue 1; pg. 23, 8p. 1999.

BARNEY, J. B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management,
v.17, n. 1, p. 99-120, 1991.

BASTOS, Jodo Augusto de S. A.; BUENO, N. L. Capacitacao tecnoldgica. In: BASTOS, Jodo Augusto
de Sousa Almeida (organizador). Capacitacdo tecnoldgica e competitividade: o desafio para a
empresa brasileira. Curitiba: IEL/PR. 2003.

BECKER, Grace Vieira. Trajetéria de formacédo e desenvolvimento de competéncias organizacionais
da Muri Linhas de Montagem. S&o Paulo, 2004. Tese (doutorado em Administracdo) - Programa de
Pés-Graduagdo em Administracdo, Departamento de Administracdo, Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

BETZ, Frederic Managing Technological Innovation: competitive advantage from change. New
York: A Wiley-Interscience Publication, 1998.

BOTERF, G. De la Competénce — Essai sur un attacteur étrange. Les Editions D’Organizations
Quatrieme Tirafe, Paris, 1998.

CHRISTENSEN, C. O Crescimento pela Inovacdo: como crescer de forma sustentada e
reinventar o sucesso. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CUNHA, N. C. V. “As praticas gerenciais e suas contribuicbes para a capacidade de inovagdo em
empresas reconhecidamente inovadoras”. Sao Paulo, 2005. Tese (doutorado em Administragéo) -
Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo, Departamento de Administracdo, Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. Disponivel na Biblioteca
Digital da USP no endere¢o http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-20022006-
170931/

DIERICKX, I. COOL, K. Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage.
Management Science, Providence, v.35, n.12, p.1504-1511, 1989.

FIGUEIREDO, P. N. Aprendizagem Tecnoldgica e Performance Competitiva, Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2003

FLEURY, A. FLEURY, M. T. A Construcdo do Modelo de Competéncias no Contexto Brasileiro. In
ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2001

FLEURY, A. FLEURY, M. T. Estratégias Empresariais e Formacao de Competéncias: um
quebra-cabeca caleidoscopico da industria brasileira. Sado Paulo: Atlas, 2000.

GRANT, M. R. The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation. California Management Review, v.33, n.3, pp.114-135, 1991.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo Futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

HAYES, R. H.; WHEELWRIGHT, S. Restoring Our Competitive Edge: competing through
manufacturing. John Wiley & Sons, Inc, 1984.

HENDRY, L. Applying World Class Manufacturing to Make-to-Order Companies: problems and
solutions. International Journal of Operations & Production Management, v. 18, Issue
11/12, p.1086, 15p. Nov., 1998.

HIGGINS, P. BROWNE, J. Master Production Scheduling: a current planning approach.
Production Planning & Control, v.3, n.1, pp.2-18, 1992.

JANTUNEN, A. Dynamic Capabilities and Real Options, Working Paper 15, Telecom Business
Research Center, Lappeenranta, Finland, 2002.

JAVIDAN, M. Core Competence: What Does it Mean in Pratice? Long Range Planning, v.31, n.1,
pp.60-71, 1998.

KERLINGER, Fred Nichols. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento
conceitual. S8o Paulo: Editora Pedagodgica e Universitaria Ltda, 1979.

LEONARD-BARTON, D. Nascentes do Saber: criando e sustentando as fontes de inovacéo. Rio de
Janeiro: Editora Fundacgdo Getulio Vargas, 1998.

LEONARD-BARTON, D. The Factory as a Learning Laboratory. Sloan Management Review, Fall,
1992.

MC CLELLAND In SPENCER L. M. SPENCER, S M. Competence at Work: models for superior
performance. New York: John Wiley & Sons, 1993.

MOLINA-PALMA, M. A. A capacidade de inovagdo como formadora de valor: analise dos vetores de
valor em empresas brasileiras de biotecnologia. Sdo Paulo, 2004. Tese (doutorado em

Gestdo.Org, v. 5, n. 2, Mai/Ago, 2007 — www.gestao.org.dca.ufpe.br


http://webmail.pucrs.br/cgi-bin/mailman.cgi?NOFRAMES=TRUE&BACKGROUND=http%3a%2f%2fwww%2eteses%2eusp%2ebr%2fteses%2fdisponiveis%2f12%2f12139%2ftde%2d20022006%2d170931%2f
http://webmail.pucrs.br/cgi-bin/mailman.cgi?NOFRAMES=TRUE&BACKGROUND=http%3a%2f%2fwww%2eteses%2eusp%2ebr%2fteses%2fdisponiveis%2f12%2f12139%2ftde%2d20022006%2d170931%2f

Grace Vieira Becker e Neila Conceicao Viana da Cunha 154

Administracdo) - Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo, Departamento de Administracao,
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

MUDA, S. HENDRY, L. Proposing a World-Class Manufacturing Concept for the Make-to-Order
Sector. International Journal of Production Reseach, v.40, n.2, pp.353-373, 2002.

NEELY, A.; HII, J. Innovation and business performance: a literature review. Government
Office of the Eastern Region. Cambridge: University of Cambridge, 1998.

NEELY, Andry; HIIl, Jasper. The Innovative Capacity of Firms. Report commissioned by the
Government Office for the East of England. Cambridge: University of Cambridge, 1999.

OECD - ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. The measurement of
scientific and technical activities — Oslo Manual 1992. Paris, 1992.

PAPACONSTANTINOU, G. Technology and industrial performance. The OECD Observer, OECD, n.
204, pp. 6-10, February/March, 1997. Disponivel em:
http://www1.oecd.org/publications/observer/204/o0b204e.html. Acessado em 10/06/2005.
PENROSE, E. The Theory of the Growth of the Firm (with a new foreword by the author, 3™ ed.)
Oxford University Press, Oxford, 1% edicéo, 1959.

REED, R., DEFILLIPPI, R. Causal ambiguity, barriers to imatation, and sustainable competitive
advantage. Academy of Management Review, v.15,n.1, pp.88-102, 1990.

RIBAULT, Jean-Michel; LEBIDOIS, Daniel; MARTINET, Bruno. A gestado das tecnologias. Colecéo:
Gestédo e Inovacao. Série: Ciéncias de Gestao. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, 1995.

RUAS, R. Gestdo por Competéncias: uma contribuicdo a estratégia das organizacdes. In RUAS, R.
ANTONELLO, C. S. BOFF, L. H. Os Novos Horizontes da Gestao: aprendizagem organizacional e
competéncias. Porto Alegre, Bookman, 2005.

SCHONBERGER, R. J. Fabricacdo Classe Mundial — a proxima década aperfeicoando processos
produtivos para competir no século XXI. Sdo Paulo: Futura, 1997.

SCHONBERGER, R. J. Fabricacdo Classe Universal: as licbes de simplicidade aplicadas. S&o
Paulo: Pioneira,1988.

SKINNER, W. Manufacturing, the Formidable Competitive Weapon. John Wiley& Sons Inc.,
New York, 1985.

SLACK, N. Vantagem competitiva em Manufatura: atingindo competitividade nas operacgdes
industriais. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

TAMPOE, M. Exploiting the Core Competence of your Organization. Long Range Planning, v.27,
n.4. pp.60-77, 1994.

TIDD, Joe; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Managing Innovation: integrating technological,
market and organizational change. London: John Wiley & Sons Ltd. 1997.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducdo a Pesquisa em Ciéncias Sociais: a pesquisa
qualitativa em educacgado. Sao Paulo: Atlas, 1987.

WHEELWRIGHT, S. CLARCK, K. Competing Throught Development Capability in a Manufacturing-
Based Organization. Business Horizons, Jul/Ago, pp.29-43, 1992.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2% edicdo. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

Gestdo.Org, v. 5, n. 2, Mai/Ago, 2007 — www.gestao.org.dca.ufpe.br



	Grace Vieira Becker
	PUCRS
	Neila Conceição Viana da Cunha
	UFAL
	SUMÁRIO: 1 Introdução; 2 Competências Organizacionais: algumas reflexões introdutórias; 3 Capacidade de Inovação; 4 Empresas de Manufatura: contexto, especificidades e fatores críticos; 5 Metodologia; 6 A Composição da Capacidade de Inovação: Identificando as Competências Confiabilidade do Produto e Capacidade de Aprender 7 Considerações Finais
	 
	1 Introdução


	6.2.2 Capacidade de Aprender para a Alfa
	7 Considerações Finais


