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O desenvolvimento da integracdo organizacional € um desafio para os sistemas de operacdes contemporaneos. Tal
integrac@o pode ser obtida a partir da formulacdo, desenvolvimento e implantagdo de um projeto de natureza
organizacional. Fundamentando-se em um modelo organizacional que inter-relaciona as dimensdes processos,
espagos e estrutura organizacional, desenvolve-se tanto uma racionalidade de projeto, como também uma
racionalidade de processo associada ao projeto organizacional. O desenvolvimento das racionalidades tem como
objetivo construir a base tedrica do projeto organizacional, destacando os principios que orientam a sua concepgao e
realizacdo. Este artigo apresenta uma contribui¢do de natureza tedrico-conceitual, através do desenvolvimento das
racionalidades de projeto e processo e de um framework de referéncia para o projeto organizacional.

Palavras-chave: projeto organizacional; competéncias organizacionais; sistemas de operacdes integradas.

The organizational integration development is a challenge for the contemporary operation systems. The desired
integration can be obtained by the formulation, development and implementation of a project that requires an
organizational approach. Based on an organizational model, that interrelates the processes, spaces and organizational
structures dimensions, it is developed a rationality for design, as well as a rationality associated to the organizational
design process. The development of those rationalities seeks to build a theoretical basis for the organizational
design, pointing out the principles that guide its creation and realization. This article presents a theoretical
contribution by the development of the rationalities of design and process, and a reference framework for the

organizational design.

Keywords: organizational design; organizational competences; integrated operations system.

1 Introducao

A dinimica e complexidade que definem o ambiente
competitivo contemporaneo exigem cada vez mais
uma operacdo de natureza “orgdnica” por parte das
empresas (MINTZBERG, 1993), e estas muitas vezes
escolhem a integrag@o de seus sistemas de operagcdes
para tornd-las mais “responsivas” as demandas deste
ambiente (HAYES e UPTON, 1998).

O atual estagio de desenvolvimento técnico, social e
econdmico do sistema produtivo brasileiro requer
transformagdes no seu desenho e concep¢ao para a
melhoria de seu desempenho e competitividade. A
trajetoria de desenvolvimento da industria nacional,

bem como de todas as organizacdes que se envolvem
nas diferentes cadeias produtivas, aponta para
mudancas em diferentes niveis e intensidades. Estas
transformagdes envolvem os sistemas de gestdo, o
projeto organizacional e a base tecnoldgica dos
sistemas produtivos. Tendo como pano de fundo o
conjunto destas transformacdes e trabalhando dentro
de uma abordagem de natureza sistémica, pode-se
pensar na integracdo destas trés dimensoes: gestdo,
organizacdo e tecnologia (FLEURY e ARKADER,
1996).

A competi¢do em muitas indutrias vem-se baseando em
critérios associados a flexibilidade e inovacao
(BOLWIJN e KUMPE, 1990). No nivel das operagoes,
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quer seja na dimensao técnica, quer na organizacional,
estes parametros competitivos podem implicar tanto na
integracdo do sistema de operacOes para aumentar a
sua “responsividade”, como também em um projeto do
sistema técnico e organizacional com um determinado
nivel de “reconfiguracdo”. O enfoque dado a
integracdo neste trabalho € de natureza estratégica
(PLATTS, 1995) e representa para o sistema de
operacdes uma forte relacdo de interdependéncia entre
as diversas funcdes e unidades que compdem o
sistema organizacional (ALSENE, 1999).

O desenvolvimento e implementacdo de sistemas de
operagdes integradas e flexiveis, baseados na introdu-
¢do de tecnologias baseadas na informatica e comando
numérico, podem ser tratados nos contextos da Manufa-
tura Integrada por Computador (e.g. Computer
Integrated Manufacturing - CIM) e/ou de Sistemas
Integrados de Cadeias de Valores (e.g. Electronicaly
Networked Supply Chain) (BESSANT, 1994). Uma
importante parte dos problemas identificados na
introducio de tecnologias de integracdo se apdia em
questdes organizacionais. Tais questdes se destacam
nos estudos realizados por Bessant (1994) e Gupta, Chen
e Chiang (1997), que apontam para a necessidade de um
processo concorrente de mudanga organizacional, para
que ocorra, desta forma, uma efetiva implementacao das
inovagdes, sendo estas representadas pela introducdo
de tecnologias avangadas de manufatura (AMT).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 14), o sucesso na
introducio de inovagdes depende da sua gestdo e esta
compreende a percepcao do ambiente interno e externo,
a selecao estratégica das inovacdes potenciais a serem
desenvolvidas; fazer com que os recursos estejam
disponiveis para que a inovagio se desenvolva, a
implementacio, a reflexdo que contribui para o aprendiza-
do através da experiéncia. Para Teece e Pisano (1994) a
inovagao se desenvolve em um espaco definido através
do seu posicionamento no mercado, da sua trajetéria
tecnoldgica e dos seus processos organizacionais.
Destaca-se, portanto, a importancia da revisdo do
projeto organizacional do sistema de operacdes, quando
da introducdo de inovagdes. Dentro da perspectiva
deste trabalho, o projeto organizacional compreende um
conjunto de defini¢des e de decisdes acerca da infra-
estrutura organizacional que mantém o sistema de
operagdes e ¢é tratado nas dimensdes da estrutura
organizacional, dos processos organizacionais e dos
espagos organizacionais e estas serdo tratadas com o
devido detalhamento na seqiiéncia deste artigo.

A disponibilidade das tecnologias avancadas de
manufatura e a possibilidade de seu uso como uma arma
competitiva, fazem com que as empresas reestruturem os
seus sistemas de operacdes, motivadas pela atualizagdo
tecnoldgica. Deve ser destacada a necessidade de se
compatibilizarem as mudangas na base técnica, com os
sistemas de gestdo e com a estrutura organizacional. O

redesenho destes sistemas e estruturas pode ser tratado
através de uma abordagem de projeto, cujo principal
objetivo é manter a coeréncia do sistema sociotécnico da
organizacio (GOUVEA DA COSTA, 2003).

O reprojeto da organizacgdo pode servir de infra-
estrutura a inovagao tecnoldgica, criando as estrutu-
ras necessdrias para as mudancas tecnoldgicas,
facilitando sobremaneira o processo de inovagao
(OSIRO et al., 1999). Esta abordagem de inovagdo
organizacional deve desenvolver uma visao
integrativa acerca da introduc¢do de tecnologias no
sistema de operacdes (GOUVEA DA COSTA, 1999).

Observa-se, desta forma, que hd a necessidade de
uma estrutura organizacional para o desenvolvimento
do processo de inovagdo, ou seja, ha necessidade de
um projeto organizacional especifico. Sheth e Ram
(1987) realizaram um estudo acerca das barreiras que
se interpdem a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas
e observaram que estas sdo estritamente de natureza
estrutural. Em especial interessa destacar, no contex-
to deste trabalho, as barreiras que se estabelecem em
fun¢do da especializag@o tecnoldgica e organizacional
e que se manifestam nas capacitagdes organizacionais
estabelecidas e nas operagdes. Portanto, as barreiras
que se estalecem caracterizam um problema de
natureza organizacional.

Pode-se, da literatura que trata da introducdo de
tecnologias, cujo propdsito € a integracao do sistema
de operacdes, destacar os estudos de Brandyberry, Rai
e White (1999), Gupta, Chen e Chiang (1997), Bessant
(1994), Maffei e Meredith (1994), Duimering, Safayeni e
Purdy (1993), Shani ez al. (1992) e Gupta (1988), no que
se refere ao trabalho com temas que envolvem o
“projeto” de estruturas organizacionais que sejam
adequadas a introducdo de novas tecnologias. Em
outro trabalho, Voss (1986, p.18) chama a atencao para
o fato de que o processo de inovacdo “...tem suas
raizes no background e histéria da empresa...”,
referindo-se ao contexto da empresa, suas praticas
gerenciais, habilidades e tecnologias existentes.

Associa-se um melhor desempenho ou “sucesso’” na
introducdo de tecnologias de integracdo do sistema de
operagdes as empresas que conceberam e
implementaram mudancas na estrutura de seus siste-
mas organizacionais (GOUVEA DA COSTA e FLEURY,
1999). Também a concepgao de tais sistemas, apoiada
em uma abordagem de “empresa inovativa”, contribui
para uma mudanca efetiva (PINHEIRO DE LIMA, 1999).

Para dar conta da gestdo do processo de mudanca ou
reestruturacio se propde em diversos estudos uma
abordagem de natureza sociotécnica, com o claro
intuito de integrar os sistemas técnico e social, como
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sugerem Gupta (1988), Fleury (1990), Shani et al. (1992)
e Maffei e Meredith (1994). Esses autores afirmam que
os reais beneficios, classificados como sistémicos, s
podem ser reconhecidos e obtidos se o projeto e a
estrutura organizacional se tornam compativeis com a
tecnologia a ser introduzida. Extrapolando estas
assertivas, poder-se-ia dizer que se deve estabelecer
uma “perspectiva integral” para o projeto
organizacional. Dentro do que se vem investigando
atualmente em uma abordagem chamada de
sociotecnologia moderna e que pode ser representada
pelos trabalhos de Sitter, Hertog e Dankbaar (1997),
tem-se desenvolvido uma abordagem centrada no
conceito de “Renovacio Organizacional Integral”
(Integral Organizational Renew —IOR).

O artigo se desenvolve a partir de um modelo que
descreve uma organizacio a partir de trés dimensdes
bésicas: os espagos, processos € estruturas
organizacionais. Este modelo d4 origem a uma
racionalidade de projeto, através do desenvolvimento
das relagdes entre as suas dimensdes e uma estratégia
fundamentada em um conjunto de competéncias.
Associada a racionalidade de projeto, define-se uma
racionalidade de processo que organiza e sistematiza as
atividades que compdem a tarefa de projetar. O entendi-
mento da racionalidade de processo permite um maior
detalhamento da racionalidade de projeto, ou seja, um
[framework de referéncia para o projeto organizacional.

2 Do modelo organizacional para
uma racionalidade de projeto
organizacional

Para apresentar um “modelo” de referéncia que articule
os apectos que definem o projeto organizacional,
utilizar-se-do os desenvolvimentos relacionados ao

Nivel de equipe de
projeto

Nivel de sistema
de negécios

modelo em hipertexto de Nonaka e Takeuchi (1997). Os
aspectos associados ao projeto organizacional s3o os
espacos, estruturas e processos organizacionais e
juntos definem uma abordagem de natureza estrutura-
lista baseada na “forma” (VIET, 1967).

Wilson (1966) e Zaltman, Duncan e Holbek (1973)
destacam a necessidade de que se desenvolvam
contextos apropriados para diferentes fases do
processo de inovag@o: uma que apoéie a etapa criativa e,
uma segunda, que se refira a sistematizacdo ou
implementagdo. Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um
modelo em que se verifica a sintese entre estes dois
contextos, que também pode representar uma sintese
entre a configuragdo da “adhocracia” e da “burocracia
profissional” de Mintzberg (1993): um contexto para a
burocracia e outro para a cria¢do de conhecimento.

Desatacam-se algumas novas caracteristicas de
alguns novos modelos organizacionais (NONAKA e
TAKEUCHL, 1997, p. 187):

e asorganizacdes tendem a ser mais horizontalizadas
que suas antecessoras hierdrquicas;

e assumem uma estrutura constantemente dinamica,
€ nao estatica;

e apdiam o empowerment das pessoas, no sentido
de desenvolverem familiaridade com os clientes;

e enfatizam a importancia de competéncias,
tecnologias e habilidades Unicas;

e reconhecem a inteligéncia e o conhecimento como
um dos ativos que mais possibilitam a
alavancagem de uma empresa.

MERCADO

N\

\

Nivel da Base de *
Conhecimentos

Visao da empresa,
cultura
organizacional,
tecnologias, banco
de dados etc.

Figura 1 — Estrutura em hipertexto

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)
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A metéfora do hipertexto, representada pela Figura 1,
pressupde o trabalho em diferentes contextos, a saber:

e contexto do sistema de negdcios, que representa
as operacdes e rotinas didrias. E a implementacio
do modelo da burocracia através da constru¢@o do
conhecimento operacional, resultado da
internalizacdo, e também da sistematizacio de
conhecimentos através da combinagao;

e contexto da equipe de projeto, que representa a
criacdo organizacional implementada no modelo
das equipes de projeto. Contribui para a criaco
do conhecimento conceitual, tendo como base o
processo de externalizacdo. Estabelece também o
compartilhamento do conhecimento através dos
mecanismos de socializagdo;

e contexto da base de conhecimento: na realidade,
€ um contexto virtual que alimenta a organizagao.
Representa a reconfiguracio e recontextualizacao
dos conhecimentos gerados nos outros dois
contextos. Sintetiza a cultura e visdo
organizacional, de base ticita, e a tecnologia, de
base explicita ou articulada.

Do modelo em hipertexto de Nonaka e Takeuchi
(1997), pode-se extrair a esséncia de uma abordagem
baseada em contextos, para se entender o projeto
organizacional, e, assim, ficam estabelecidos os
contextos dos espagos organizacionais, da estrutura
formal e dos processos.

Para se construir o modelo € necessdrio resgatar o
modelo estratégia-estrutura de Chandler (1962) e
relaciond-lo a um modelo baseado em competéncias
(SANCHEZ, HEENE e THOMAS, 1996), como se
observa na Figura 2.

Observa-se, na Figura 2, que a estratégia define um
conjunto de competéncias requeridas e que serdo objeto
de defini¢do, ou seja, atuam como referéncia para a
concepcao do projeto organizacional. Também as

Competéncias
Organizacionais

ESTRATEGIA

ESTRUTURA

competéncias organizacionais influenciam a definicdo da
estratégia, pois sintetizam os recursos e habilidades da
organizacao, e, portanto, uma capacidade de se realizar
tal estratégia (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

As competéncias requeridas devem ser organizadas e/
ou analisadas através de um conjunto de planos e
niveis, para o desenho da estrutura organizacional,
conforme apresentado na Figura 3. Destacam-se trés
niveis de definicdo: o dos processos ou dos fluxos
horizontais, o das estruturas ou dos encadeamentos
verticais e o dos espagos de participagdo e criagdo,
sendo que estes trés niveis representam os contextos
definidos para se estudarem os aspectos relativos a
forma na organizacdo. A integra¢do do modelo se d4
pela estrutura dos contextos e pelas defini¢cdes das
competéncias requeridas e estabelecidas na organiza-
¢d0. Obtém-se, desta forma, o framework de referéncia
— Figura 3 — que fundamenta a concep¢@o do modelo
organizacional de referéncia, aos quais se incorporam
um nivel maior de detalhamento e as caracteristicas
dindmicas dos sistemas organizacionais para que
possam servir de referéncia normativa ao projeto
organizacional (PINHEIRO DE LIMA, 2001).

Pode-se navegar de diferentes formas nos contextos:
verticalmente, nos sentidos da participacdo ou da
via normativa, e horizontalmente, na perspectiva dos
fluxos. Também € possivel a navegacdo interniveis, o
que agrega um certo nivel de complexidade, mas é de
facil compreensao.

Também se destaca a relacdo entre a estratégia e o
Jframework de referéncia, obtida via competéncias
organizacionais. Na abordagem utilizada neste
projeto, as competéncias tanto representam o conteu-
do da estratégia, como também servem de referéncia
normativa para o projeto organizacional.

De posse do framework de referéncia pode-se
desenvolver uma construgdo logica para a tarefa de
projetar o sistema organizacional.

Competéncias
Requeridas

Figura 2 — Interac@o estratégia-estrutura

Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2002)
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Competéncias
requeridas

PROCESSOS

Papéis, autoridade,
responsabilidade,
forma e arquitetura
(coordenacgao
vertical)

ESTRUTURA

ESPACOS

Fluxos de processos e
projetos (coordenagéo
lateral)

via' normativa
(top-down)

Criagéo de

via participativa
(bottom-up)

conhecimento e de
participacao

Figura 3 — Framework de referéncia

Fonte: Pinheiro de Lima (2001)

3 A tarefa de “projetar”

Do framework estabelecido na Figura 3, desdobra-se
um processo para o design organizacional. Estabele-
ce-se uma racionalidade para o projeto organizacional
de sistemas de operagdes integradas, partindo-se da
defini¢do de um conjunto de competéncias
organizacionais requeridas, para entdo, definir-se o
contetdo propriamente dito do projeto
organizacional. Este contetddo fundamenta-se nas
defini¢des dos processos (coordenagdo lateral), da
estrutura organizacional (coordenacdo vertical), e dos
espagos organizacionais (“‘contexto” organizacional).

3.1. Desenvolvendo a racionalidade do
processo de projetar

Um macro-processo pode ser organizado a partir da
defini¢do dos objetivos do projeto organizacional e
desta forma garantir a compatibilidade e coeréncia do
processo de projetar e os sistemas a serem desenvolvi-
dos (CHERNS, 1987). Da definicao dos objetivos do
projeto, segue a definicao ou escolha de um modelo de
referéncia ou abordagem de projeto. Esta € uma escolha
“estratégica” associada ao processo de projetar os
sistemas organizacionais. Deve-se ter em mente que a
defini¢do da estratégia corporativa que orienta o
processo ou método proposto neste artigo estd funda-
mentada no desenvolvimento de um determinado
conjunto de competéncias. A escolha estratégica
associada ao projeto organizacional visa a criagdo e
desenvolvimento dessas competéncias (FLEURY e
FLEURY, 2001). Através do processo de alocacdo de
recursos em uma organizagio e o conseqtiente desen-
volvimento de um conjunto de competéncias, garante-se
a coeréncia do projeto organizacional; no entanto, as
representacdes das competéncias devem ser articuladas
em diferentes niveis de defini¢do (MILLS, PLATTS e
BOURNE, 2003a). A tltima etapa diz respeito ao
processo de projetar os sistemas organizacionais

levando em conta as diferentes dimensdes definidas na
Figura 3, obtendo-se desta forma um conjunto de defini-
¢des que tém como objetivo garantir a compatibilidade e
coeréncia dos elementos a serem desenvolvidos nas
dimensdes, processos, espacos e estrutura. A Figura 4
sintetiza a proposta do “macro” processo de design.

A partir do macro-processo faz-se necessario apresentar
um desdobramento do projeto nas dreas de definicdo e
os seus inter-relacionamentos e desta forma se estabelece
uma racionalidade para o projeto. A Figura 5 apresenta
esta l6gica de desenvolvimento e os seu inter-relaciona-
mentos. Pode-se entender este quadro como uma leitura
da Figura 4, onde se navega pelos diferentes niveis e areas
de defini¢do do projeto organizacional.

3.2. Definindo as entradas: as competéncias
requeridas

O projeto organizacional, no que se refere ao trabalho
dentro das trés dimensdes, depende da identificacdo e
defini¢do de um conjunto de competéncias e estas
serdo as “entradas” (inputs) para o projeto
organizacional. Estabelecem uma espécie de
“especifica¢ao” para o projeto organizacional e t€ém
como premissa bdsica garantir a sua coeréncia.

Antes, portanto, de se trabalhar o processo de
identificacdo e escolha das competéncias requeridas
para o projeto organizacional, hd necessidade de se
estabelecer uma defini¢do para competéncias
organizacionais, e também de se elaborar uma classifi-
cacdo para definir o conjunto de entrada.

Uma competéncia organizacional pode ser generica-
mente associada a uma “habilidade” de coordenar a
distribuicdo dos recursos e capacitagcdes da organiza-
¢do em uma dire¢do estabelecida, para se atingir os
seus objetivos (SANCHEZ e HEENE, 1997). Esta
definicao € estabelecida tendo como base o fato de
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DEFINICAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Processos

OBJETIVOS DO
PROJETO E
ORGANIZACIONAL « DE REFERENCIA

>

DEFINICAO DA

ABORDAGEM E MODELO

DEFINICAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Espacos

—>

DEFINICAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Estrutura

Figura 4 — O macro-processo de projeto organizacional
Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2002)

que as capacitacdes organizacionais constituem
padrdes de acgdo, no uso dos recursos organizacionais,
para a produg¢do de bens e/ou servigos. A combinagdo
de valor agregado, de recursos e capacitacdes
corresponderia, na realidade, as competéncias
organizacionais. A competéncia organizacional
também podem ser incorporados os atributos da
experiéncia, do sistema de valores e da rede social de
relacionamentos, na medida em que se trabalha o
aspecto cumulativo destes atributos, e, portanto, se
estabelece uma trajetéria cumulativa de aprendizagem.
Existem principios, ou pressupostos, coletivos que
servem de base para qualquer processo de interpreta-
¢do e desenvolvimento, que se associam aos proces-
sos de negdcios e que podem extrapolar as fronteiras
organizacionais (PINHEIRO DE LIMA, 2001).

De posse da definicao de competéncia organizacional,
pode-se estabelecer um processo para a sua identifi-

cacdo. A Figura 6 apresenta um esquema que
sintetiza a 16gica de defini¢do das competéncias
requeridas. Destaque-se uma mediagdo entre um
enfoque voltado ao mercado e de um outro centrado
em recursos e capacitacoes.

Define-se o conjunto de competéncias
organizacionais através da mediacgdo entre a estratégia
competitiva e a estratégia tecnoldgica, de tal forma a
ndo se apresentarem mutuamente excludentes, ou
seja, ter-se-ia um conjunto coerente de competéncias
organizacionais. Nota-se a presenca de duas perspec-
tivas na defini¢do do conjunto de entrada: uma
primeira associada ao “curto prazo”, presente nas
defini¢des de mercado; e uma segunda associada ao
“médio/longo prazos”, presente na trajetéria de desenvol-
vimento das competéncias e representada pela estratégia
tecnoldgica. A escolha final do conjunto de competéncias

Dimensao Atividade Contexto
‘. Definicdo dos critérios do projeto organizacional e de um Ambiente (externo-
Estratégia . . . .
conjunto de competéncias requeridas. interno)
Vinculagdo das competéncias requeridas a um conjunto de
Processos
processos-chave.
Identificacdo dos espagos organizativos necessarios ao
. A . Espacos
desenvolvimento da a¢@o organizacional.
Definicao dos espagos para criacdo de valor
(Nonaka e Konno, 1998). Espacos
Etapas do projeto Definicao dos espagos de participacdo (Salerno, 1999). Espacos
Definicao da arquitetura organizacional basica que dé suporte aos
. . Estrutura
processos e espagos identificados
Definicao dos pardmetros do projeto em consonancia com oS Estrutura
fatores de contingéncia. (Minstzberg, 1993).
Escolha de uma configuracio basica adequada aos tipos de
espagos a serem desenvolvidos (Nonaka e Takeuchi, 1997; Estrutura
Mintzberg, 1993; Galbraith, 1995).

Figura 5 — Quadro com processo para o projeto organizacional
Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2002)
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requeridas se d4 através do referencial estabelecido pela
estratégia de operacdes, onde se operacionaliza a
realizacdo da estratégia empresarial.

Para caracterizar as definicdes de mercado, deve-se definir
o ambiente, as relagdes de competi¢ao e o padrdo de
concorréncia. O ambiente socioecondmico ¢ caracterizado
pela sua complexidade e dindmica, que, juntas, definem o
nivel de turbuléncia do entorno das relagdes. Também se
caracteriza o ambiente pelo nivel de incerteza a ele
associado. As organiza¢des devem se adequar as
caracteristicas do ambiente, através da sua estratégia e
sistemas.

Essa adequagdo pode ser entendida em termos de
competitividade. Para que uma empresa seja definida
como competitiva, pressupde-se a sustentabilidade de um
determinado posicionamento no espaco da competicdo. A
competitividade pode ser definida como:

“Competitividade é funcdo da adequacdo das estratégias
das empresas individuais ao padrdo de concorréncia
vigente no mercado especifico” (KUPFER, 1991, p. 26).

Esta perspectiva pressupde a adaptacdo a um padrao
definido pelo mercado. Pode-se tratar este mercado dentro

apresenta os modelos, as demandas do mercado, os
critérios de desempenho e as caracteristicas
organizacionais dominantes.

Também € necessario que se defina o que € um padrio de
concorréncia para se entender uma outra faceta do
conceito de adequagdo, que diz respeito a construcdo de
uma representacio da competicao através da defini¢do de
um vetor de formas concorrenciais, ou seja, de campos e
armas de competicdo. “O padrdo de concorréncia seria,
portanto, um vetor particular, contendo uma ou mais das
Sformas de concorréncia, vetor este resultante da
interagdo das forgas concorrenciais presentes no espagco
de competicdo” (KUPFER, 1991, p. 19).
“Conceitualmente, campo da competicdo refere-se a um
atributo que interessa ao comprador, como qualidade e
preco do produto. Arma da competi¢do é um meio que a
empresa utiliza para alcancar vantagem competitiva em
um campo, como produtividade, qualidade no processo,
dominio de tecnologia” (CONTADOR, 1996, p. 70).

O modelo apresentado aplica-se inicialmente a dimensao
econdmica. No entanto, pode-se conceber a mesma
estrutura na dimens@o social, na medida em que se
define um padrao de relacdes a se adequar e um vetor
que caracteriza o dominio e a forma destas relacdes.

DEFINICOES DE COMPETENCIAS
MERCADO ESSENCIAIS

(Estratégia competitiva) (Estratégia tecnoldgica)

COMPETENCIAS

p| ORGANIZACIONAIS g
IDENTIFICADAS
CRITERIOS DE
ESCOLHA
(Estratégia de operacdes)
h 4
COMPETENCIA
REQUERIDA

Figura 6 — Definicdo das competéncias requeridas

de uma perspectiva evoluciondria e assim, ter-se-ia uma
tipologia que caracterizaria a natureza da resposta
organizacional face as demandas do mercado. Bolwijn e
Kumpe (1990) apresentam um modelo analitico funda-
mentado na defini¢do de fases associadas ao desenvolvi-
mento de competéncias de forma cumulativa. As empre-
sas evoluem de acordo com modelos de referéncia,
resultando na empresa eficiente, na empresa de qualidade,
naempresa flexivel e na empresa inovativa. A Figura7

Generalizando, qualquer outra dimensao (politica, legal,
cultural, ecoldgica, demogrifica, tecnoldgica) do entorno
das relacdes organizacionais poderia ser caracterizada por
um padrao de relagdes de referéncia e um vetor que
caracterizaria o dominio e a forma destas relagdes. Podem-
se condensar, na dimensao social, aspectos como a
politica, a legislagao, cultura, ecologia, demografia,
ou, entdo, tratd-los no escopo de uma dimensao com
identidade prépria.
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Modelo Demandas do Mercado

Critérios de Desempenho

Caracteristicas Organizacionais

Eficiéncia Preco

Eficiéncia

Especializag@o e Hierarquizagao

Qualidade Preco, Qualidade

Eficiéncia, Qualidade

Comunicacdo e Cooperacio

Flexibilidade | Pre¢o, Qualidade, Variedade |Eficiéncia, Qualidade, Flexibilidade | Integra¢do e Descentralizagdo

de e Novidade

Inovativida- |Prego, Qualidade, Variedade |Eficiéncia, Qualidade, Flexibilidade
e Inovatividade

Participag¢do e Democratizagdo

Figura 7 — As fases das trajetdrias de competicido

Fonte: adaptado de Bolwijn e Kumpe (1990)

Este trabalho atribui os aspectos mais quantitativos a
dimensao econdmica, e, 0s mais qualitativos, a
dimensao social, e, assim, trata o0 ambiente neste nivel
de agregacido (CHIAVENATO, 1993, p. 820).

As empresas se adaptam a um padrao de relagoes,
através da definicdo e constru¢io de um vetor que se
implementa na estratégia e nos sistemas organizacionais.

Pode-se, também, caracterizar o ambiente como um
macro-ambiente, onde se observa o entorno geral das
relagdes e influéncias que envolvem um ambiente
operacional, em que a organizacgao interage através das
suas entradas e saidas, com concorrentes diretos e
indiretos, entidades reguladoras, fornecedores, clientes
e parceiros (HALL, 1999, p. 220).

A estratégia competitiva e o padrdo de concorréncia
definem um conjunto de competéncias necessdrias a
competicao e sustentacdo de um determinado
posicionamento competitivo.

Uma outra forma de compor o conjunto de competéncias
organizacionais necessdrias € através da defini¢ao de
uma trajetéria ou de um processo de aprendizado, que
culmina em diferentes niveis de capacitacdo em relacio
ao regime tecnoldgico que as organizacdes encontram-
se submetidas (TEECE e PISANO, 1994). Estas
capacitacdes se estabelecem em um continuo que vai da
simples adaptacdo, traduzida no conceito de representa-
¢do, até a capacidade de definir e mudar as relacdes,
definidas através do conceito de integracao
(SANCHEZ e HEENE, 1997). Tem-se uma perspectiva
de “utilidade” e estes conceitos estariam associados a
um sentido de “maestria” na utilizagdo dos conheci-
mentos e representariam estdgios de “dominio”. Estas
defini¢des poderiam ser feitas utilizando alguns
conceitos desenvolvidos na educagdo, e seriam eles
(SANCHEZ e HEENE, 1997, p. 6):

e reproducdo: capacidade operacional de recuperacao;

e explicacdo: capacidade de atribuicao de significa-
do ao conteudo, entendendo a articulag@o entre
os elementos;

e aplicagdo: capacidade de utilizacdo de um conjun-
to de conhecimentos relacionados a uma situacao
especifica, para a qual foram apreendidos;

e integracdo: “maestria”, aplica¢do de um conjunto de
conhecimentos a diferentes situacdes-problema.

A escolha estaria baseada na estratégia tecnoldgica,
cujo ponto central é a defini¢do de uma trajetoria de
aprendizado que visa desenvolver um conjunto de
competéncias organizacionais em determinados niveis.

As competéncias requeridas sdo escolhidas através
da mediagdo entre a estratégia competitiva e a
estratégia tecnoldgica, proporcionada pela estratégia
de operagdes. O processo de reformulagdo da
estratégia de operacdes, revendo o seu conteido, é
a maneira pela qual se d4 a mediag@o. A defini¢do do
conteddo da estratégia de operagdes é obtida
através da adequacdo e defini¢do de diretrizes que
dao a coeréncia necessdria entre as prioridades
competitivas (critérios de desempenho) e as dreas de
decisdes (caracteristicas do sistema/processo produti-
vo), de tal forma a estabelecer um conjunto de politicas
daproducao (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984). Os
critérios competitivos se estabelecem e sdo
hierarquizados nos aspectos custo, qualidade, tempo,
flexibilidade e inovacdo, enquanto que as dreas de
decisdo se organizam em instalagdes, capacidade de
producdo, tecnologia de processo, integracao
vertical (make versus buy e fornecedores), organiza-
¢do, recursos humanos, qualidade, planejamento e
controle da produc¢do (PCP, medicao de desempe-
nho) e introducdo de novos produtos.

Definidos os elementos necessdrios & compreensao
do processo de identificacdo das competéncias
requeridas, pode-se esquematizar a sua “logica” de
defini¢do, conforme apresentado na Figura 8.

Uma vez definido o conjunto de entrada para o
projeto organizacional, as competéncias requeridas,
pode-se tratar da defini¢do do processo de projetar.
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3.3. Revendo a racionalidade de projeto

O processo de projetar a organizacio se desenvolve
nas trés dimensdes do modelo de referéncia: proces-
sos, espacos e estrutura. A seguir sdo apresentados os
desdobramentos do macro-processo descrito na Figura
4, tendo como principal objetivo detalhar o processo
associado a tarefa de projetar, ou seja, definir a
racionalidade do processo de design organizacional.

A defini¢do dos processos em um sistema
organizacional tem duas dimensdes: uma que se refere

Identificacao do
Padrao de
Concorréncia
(Estratégia
competitiva)

v

Identificacdo das

tem uma conotagdo estratégica além da perspectiva
natural “recurso-capacita¢do”, ou seja, por um lado
estabelecem os objetivos e por outro estruturam e
sustentam a acdo organizacional.

s

Para Platts et al. (1996, p.234), um processo ““é uma
segiiéncia de eventos que descreve como as coisas se
modificam ao longo do tempo”. Um processo é
usualmente desenvolvido com algum objetivo em
mente (PLATTS et al., 1998). O prop6sito pode ser
implicito ou explicito (e.g. desenvolver habilidades e
cultura de “times”).

Identificacdo da
trajetoria de
desenvolvimento de
capacitacdes e
competéncias
(Estratégia
tecnologica)

v

competéncias
requeridas pelo Identificacdo das
mercado competéncias
requeridas pela
estratégia tecnolégica
Mediacao através da
estratégia de
T o operacdes —

(Dimensdes/Objetivos X
Areas deDecisiio)

)

Reformulacao da
estratégia de
operacdes

I

COMPETENCIAS
REQUERIDAS

Figura 8 — O processo de identificacdo de competéncias

Fonte: adaptado de Garvin (1998)

a gestdo por processos e outra de natureza estrutural
ou organizacional. Da defini¢@o de Salerno (1999),
observa-se a necessidade de vinculacdo, a um proces-
so, de um conjunto de fatores de desempenho. Dentro
da perspectiva desenvolvida neste trabalho, os
objetivos estratégicos sdo estabelecidos tendo como
base o desenvolvimento de um conjunto de competén-
cias requeridas. Nota-se que para a verifica¢do da
realizacdo dos objetivos € necessdrio “medir” o
desempenho das ac¢des realizadas, e isto se faz através
dos fatores de desempenho. Desta forma se estabelece
uma relagdo entre os processos e as competéncias, que

A identificacdo dos processos necessarios ao
desenvolvimento da acdo organizacional se faz
mediante a utilizacdo de um conjunto de tipos e de
subsistemas. Pode-se partir de um conjunto minimo
de subsistemas, estabelecidos através das fungdes
basicas: operagdes, financas e comercial; do
subsistema de direcdo e gestdo; do subsistema de
recursos humanos; e do subsistema de informacao.
Dentro destes subsistemas pode-se ainda tratar dos
processos organizacionais e de gestdo, conforme os
tipos estabelecidos por Garvin (1998) e apresentados
na Figura 9. Aos processos organizacionais
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correspondem os processos de trabalho
(operacionais e administrativos), 0s processos
comportamentais e os processos de mudanca.
Quanto aos processos de gestdo podem ser citados
os que se ocupam de aspectos como o estabeleci-
mento da componente diretiva, da negociagdo e da
supervis@o e controle.

Os elementos que “animam” e estabelecem o
contetido dos processos organizacionais sdo as
competéncias, ja que a forma € estabelecida por um
conjunto de tipos (subsistemas e processos).
Sendo assim, 0s processos organizacionais podem
ser estabelecidos tendo como base o atendimento
de um conjunto de tipos que ddo a “completude”
do sistema organizacional e também tendo como

Um segundo elemento que caracteriza a defini¢ao do
contetdo dos processos organizacionais € o de
atividade. Deve-se ter sempre em mente que um
processo coordena um conjunto de atividades e ndo
de tarefas. Esta defini¢do de atividade vincula a
defini¢do das competéncias requeridas a um nivel
mais préximo da a¢@o ou do nivel operacional. As
atividades sdo a base para a especificagdo critica
minima do trabalho e ndo se deve confundi-las com
um conjunto detalhado de tarefas. Uma atividade
deve ser vista como uma estrutura para aprendiza-
gem, criacdo e trabalho (ZARIFIAN, 1995).

Tendo os fluxos estabelecidos através dos processos
e atividades e a estratégia fundamentada em um
conjunto de competéncias requeridas, pode-se

Processos Organizacionais

Um esquema para a a¢iio

Processos de Trabalho
(operacionais e
administrativos)

Processos

. Processos de Mudancga
Comportamentais

Processos de
Estabelecimento da
Componente Diretiva

Processos de Negociagdo e
Persuasdo

Processos de Supervisio e
Controle

Figura 9 —Tipologia de Garvin

referéncia o desenvolvimento de um conjunto de
competéncias requeridas. A Figura 10 esquematiza
a tarefa de “projetar” os processos do sistema
organizacional.

Competéncias
Requeridas

especificar os espacos mais adequados ao desenvol-
vimento da a¢do organizacional.

Os espagos podem ser definidos na perspectiva de
“criar” conhecimento ou na perspectiva de se desen-

Tipos de processos
(Organizacionais e de
Gestio)

Subsistemas
Organizacionais

Figura 10 — A definicdo dos processos organizacionais e de gestdo
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volver um processo de gestdo “participativa e
democritica” (SALERNO, 1999).

Inicialmente pode-se pensar no estabelecimento
das necessidades em termos de espacos, quer
sejam eles fisicos, virtuais, mentais, quer sejam eles
cognitivos, de negociacdo ou das normas e proce-
dimentos. Dos processos de inovagdo e aprendiza-
do e tendo também como orientagdo o desenvolvi-
mento de um conjunto de competéncias, pode-se
especificar os “espacos de criagdo” (NONAKA e
KONNO, 1998). Dos processos de gestao e organi-
zagdo, das caracteristicas do processo decisorio e
também das competéncias requeridas, pode-se
conceber o “espaco de participacdo” (SALERNO,
1999). Os elementos trabalhados ndo esgotam as
relagdes que definem os espacos, mas ilustram uma
racionalidade associada as suas definicdes.

Na realidade, ndo se concebem os espagos como as
estruturas, o que se faz € a constru¢ao de uma
“especifica¢ao”, ou seja, prescreve-se um conjunto de
caracteristicas desejdveis dos ambientes para se
promover determinados tipos de comportamentos.
Esta caracterizacido do ambiente promove uma melhor
representacdo dos objetivos organizacionais e permite
uma mais rdpida incorporag@o de valores que sao
essenciais ao desenvolvimento das competéncias
requeridas. Um exemplo cldssico € o conceito de
“espagos abertos” que viabiliza toda a integracio
necessdria ao processo de inovagdo permanente. A
l6gica associada a construcao da especificagdo dos
espacos estd representada na Figura 11.

Definida a racionalidade para a acio e o ambiente que
a circunscreve, pode-se pensar na infra-estrutura e
“organizacdo” necessdrias. Com as “prescricdes”
fornecidas pelas competéncias requeridas e pelos

processos e as especificacdes dos espagos, pode-se
pensar na concep¢do da estrutura organizacional.

As defini¢Oes fornecidas pelas competéncias
requeridas e pelos processos estabelecem as
demandas aos sistemas de apoio e a estrutura. Com
estas definicdes pode-se escolher o modelo de
organizacdo mais adequado e definir os elementos
que compdem a estrutura organizacional. A concep-
¢do da estrutura organizacional é na realidade o
processo de escolha de um tipo que seja mais
adequado aos processos e competéncias que se
quer desenvolver (MINTZBERG, 1993).

Pode-se inicialmente utilizar as defini¢des de tipos
estabelecidas por Mintzberg (1993) para escolher a
configuracido mais adequada, para entdo definir os
seus elementos constituintes. A Figura 12 trata de
apresentar as definicdes e caracteristicas que com-
pdem uma configuragdo organizacional.

Do processo de definicao dos elementos que
compdem a dimensao estrutura, deve-se seguir para
uma definicdo mais detalhada do modelo
organizacional, ou seja, um “desenho” da estrutura
organizacional. Estes modelos podem ser os tipos
estabelecidos por Galbraith (1995), como por
exemplo o modelo “front office — back office”. Este
processo de escolha faz com que haja uma adequa-
¢do das defini¢cdes de processo, uma espécie de
ajuste entre os mecanismos de coordenacdo lateral
(processos) e vertical (estrutura).

Nota-se que as defini¢cdes contidas nas competéncias
requeridas contribuem para a primeira escolha (configu-
ragdo organizacional basica), definindo o tipo bésico e
contribuindo para o processo de defini¢do dos seus

Competéncias
requeridas
Estrutura ' ESPACOS ‘ Processos
(Fluxo vertical) (Fluxo horizontal)
Especificacoes

(Espacos de criacao —
Espacos de participacio)

Figura 11 — As especificacoes do ambiente



48

Produto & Producéo, vol. 7, n. 1, p. 37-52, mar. 2004

Elementos da Configuracao

Dimensio Basica

Definicoes

Mecanismo Bdsico de Coordenagdo

Farte Principal da Organizagdo

Pardametros de Projeto

Especializacdo do trabalho

Formacgao

Nivel de Doutrinagdo

Formalizacdo do Comportamento

Burocratica/Organica

Agrupamento

Tamanho das Unidades

Sistemas de Planejamento e Controle

Mecanismos de Interface e
Integracao

Descentralizag¢do

Fatores Situacionais

Idade e Tamanho

Sistema Técnico

Ambiente

Poder

Figura 12 — Configuracdo organizacional

Fonte: adaptado de Mintzberg (1993)

elementos constituintes. Os processos tratam de
moldar a segunda escolha (modelo organizacional),
estabelecendo as relagdes entre os fluxos horizontais
(material e informacional) e os fluxos verticais (autorida-
de e responsabilidade — cadeia de comando). A Figura
13 apresenta a 16gica associada a defini¢ao da estrutura
organizacional mais adequada.

Da defini¢@o da estrutura que em certa medida
traduz o conceito de “forma”, segue a defini¢do do
ambiente em que se desenvolve a acdo
organizacional. A dimensao “espaco” contribui
para completar o “desenho” da organizagdo que é
objeto deste projeto.

C téncia:

p
requeridas

Deve ser destacado que o modelo, além de ter uma
conotagdo de paradigma que orienta a pratica,
também se coloca como uma representacdo da
“organizagdo”, ou seja, da sua estrutura e dindmica.
Para Zilbovicius (1999), os modelos t¢ém um papel
fundamental na difusao de préticas, ainda que delas
se diferencie, por ser um processo abstrato. A
aceitacdo de um modelo dependerd de sua validacdo,
ou seja, s € legitimo se € vdlido. Os modelos
estabelecem um modo de pensar, abordar e articular
os problemas organizacionais e desempenham um
papel de referéncias, ou seja, operam como prescri-
¢do para os agentes que tomam decisdo no que se
refere as praticas a serem empregadas nas operacgdes

>

Configuracio
organizacional

1° nivel de escolha

2° nivel de escolha

Processos

or e >

de gestao

Modelo
organizacional

Espacos

ynai

< or

Figura 13 — Definicdo da estrutura
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e processos organizacionais. H4 uma espécie de
dialética entre o modelo, como modo de pensar o
problema organizacional, frente as condi¢des do
ambiente e a necessidade de viabilidade por parte
das organizagOes empresariais, e as praticas que
estas adotam. Aparece, também, como construc¢do de
segunda ordem, como decorréncia das praticas, mas
estas aparecem, por sua vez, como decorréncias do
modelo. Enfim, os modelos podem ser tidos como
processos de atribuicdo de coeréncia a um conjunto
de elementos e a respectiva questdo de viabilidade
de determinadas combinacdes destes elementos.

Organizando as atividades que compdem a defini¢do
dos processos organizacionais, dos espagos
organizacionais e da estrutura organizacional, tem-se a
representacdo da Figura 14. Deve-se notar que a
coeréncia do projeto € assegurada pelas competéncias
requeridas e que o desenho atual da organizagdo €

Identificacao das

projeto organizacional. O desenvolvimento destas
racionalidades tem como objetivo construir a base
tedrica do projeto organizacional, destacando os
principios que orientam a sua concepg¢do e realizagao.

Deve-se notar que é recorrente a utilizagdo do
conceito de “processo” em diferentes fases do traba-
lho. O processo caracteriza a “tarefa” de projetar
definindo a sua racionalidade, e esta deve ser entendi-
da na medida em que estabelece a seqiiéncia 16gica
das atividades e as relacdes de causalidade. Os
processos organizacionais definem uma dimensdo e,
portanto, sdo também objeto do projeto organizacional.

Caracterizam este trabalho: a complexidade inerente a
identificacdo das competéncias organizacionais
requeridas (MILLS, PLATTS e BOURNE, 2003b);
uma constante busca pela manutencdo da coeréncia
entre estratégia e estrutura em diferentes niveis; a

competéncias
requeridas

Identificaciio dos

* processos de gestao e
organizacio

Especificacdo dos
espacos necessarios

Concepcio da
estrutura
organizacional

PROJETO
ORGANIZACIONAL

Desenho atual do
sistema
organizacional

Figura 14— A racionalidade do projeto organizacional

também levado em considerag¢@o em situacdes de
reprojeto, ou seja, as competéncias possuidas pela
organizacdo t€m impacto no seu redesenho.

A racionalidade de projeto apresentada na Figura

14 constitui o framework de referéncia para o
projeto organizacional.

5 Conclusoes

A contribui¢do deste artigo € o desenvolvimento das
racionalidades de projeto e de processo associadas ao

unicidade observada entre o objeto e o “método” de
pesquisa (metodologia para o desenvolvimento de uma
metodologia). Da complexidade ainda destacam-se as
vdrias relacdes e combinagdes entre recursos,
capacitacdes e tecnologias que representam as
competéncias bem como os seu diferentes usos para a
realizacdo da estratégia empresarial (COATES e
MCDERMOTT, 2002).

Tecidas as consideragdes iniciais que sintetizam a
contribui¢@o do presente artigo, pode-se comentar
especificamente alguns aspectos. No desenvolvimento
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do processo de projetar sugere-se uma determinada
seqiiéncia para se percorrer as dimensoes que definem
o contetdo do projeto organizacional. Dos processos
organizacionais segue a defini¢cao dos espagos
organizacionais e estes juntos configuram e constroem
o modelo organizacional de referéncia. Na realidade,
este € um processo interativo e pode-se ter estas
atividades sendo desenvolvidas de forma concorrente
(ajuste mutuo). Nota-se também que, em situacdes de
reprojeto, estes aspectos ja se encontram definidos e
exercem influéncia nas futuras construgdes. O impor-
tante ¢ manter a coeréncia do projeto, ou seja, garantir
a cria¢do e o desenvolvimento de um determinado
conjunto de competéncias.

Também, deve-se ter em conta que o projeto € uma
construcdo social e a sua plena realizacdo depende da
integracdo dos diversos recursos alocados a organiza-
¢do na forma da construc@o de capacitagdes e do
desenvolvimento de competéncias. Deve-se notar que
esta perspectiva se desenvolve em um espagco competiti-
vo definido através do seu posicionamento no mercado,
da sua trajetdria tecnoldgica e dos seus processos
organizacionais (TIDD, BESSANT e PAVITT, 1997).

A coeréncia do projeto e o seu impacto nos
subsistemas organizacionais garantem a integracao
do sistema organizacional. A orientac¢do dada pela
estratégia que se concretiza no desenvolvimento de
um conjunto de competéncias também garante a
integracdo. Deve-se ter em mente que a integragdo é
obtida dentro de uma perspectiva estratégica
(PLATTS, 1995). Representa para o sistema
organizacional uma forte relagc@o de interdependéncia
entre as diversas fungdes e unidades, onde se verifica
também uma mesma racionalidade para o modelo
desenvolvido (ALSENE, 1999).

O projeto organizacional € aplicado na fungéo
operagdes, ou seja, a abordagem se desenvolve no
ambito da Gestdo de Operagdes. Torna-se evidente
este fato quando se utiliza a Estratégia de Operagdes
para definir e manter a coeréncia do conjunto de
competéncias que definird o conjunto de entrada para
o projeto organizacional. Também deve ser destacado
que a Gestio de Operacdes pode ser abordada dentro
de um enfoque voltado a recursos e capacitagdes e
particularmente usar da abordagem centrada em
competéncias para o processo de formulagdo da
estratégia de operacdes (LEWIS, 2003).

Quando se estabelece que o projeto tem um objetivo
de natureza pratica, na realidade se esta tratando do
proprio (re)projeto organizacional como solucio ao
problema integragdo organizacional. Hi também
objetivos maiores como assegurar determinados
niveis de desempenho que garantem a sustentacao de

uma determinada posi¢do em relag@o ao espaco
competitivo (SCHROEDER, BATES e JUNTTILA,
2002). Em contrapartida, o objetivo de “conhecimen-
to” € o desenvolvimento, refinamento e validagcdo do
método associado ao projeto organizacional.

Propde-se para continuidade deste trabalho a
instrumentalizag¢@o do processo de projeto, através da
identifica¢do de uma abordagem metodoldgica que
sistematize e desenvolva de forma participativa uma
solucdo para o projeto organizacional.

E importante destacar que a abordagem utilizada e
algumas premissas estabelecidas (objetivos do
projeto) impdem algumas limita¢des ao trabalho na
medida em que restringe o projeto organizacional a
funcdo operacdes e trata o projeto organizacional
estritamente no aspecto “forma”.
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