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RESUMO

Nos dias atuais a literatura académica que trata sobre capacidade de desempenho superior nas
organizacoes, reforca-se uma triade: necessidades dos clientes e inovacdo, cadeia de valor
competitiva e tecnologias organizacionais. Hoje essa trilogia em busca da competitividade tornou-
se equilatera. Sao colaborativos e dindmicos entre si. Essa triade ira orientar a competitividade
organizacional e as tecnologias para a cadeia de valor e da empresa. O cenario competitivo mudou
de empresa versus empresa para cadeia de valor versus cadeia de valor. Portanto, a cadeia de
valor deve ser competitiva sendo os objetivos organizacionais nao serdo alcancados. Promover uma
cadeia de valor competitiva e, ndo apenas a empresa isolada é um quesito mandatorio para um
desempenho organizacional elevado. O planejamento tecnoldgico deve ser feito conjuntamente
entre os integrantes da cadeia de valor, e concomitante, para cada empresa individual. Os estimulos
provenientes do meio exterior & organizacao determinam o estado de competitividade necessério a
cadeia de valor e da empresa, induzindo o planejamento da tecnologia organizacional. De forma a
contribuir para que essas premissas fossem alcangadas, criou-se uma metodologia hierarquica e
correlacionada, partindo da analise do ambiente organizacional externo, passando pelo ambiente
interno e, culminando no planejamento tecnoldgico organizacional da cadeia de valor e da empresa.
A proposicdo de uma metodologia para selecdo de tecnologias que suportam os atributos de
competitividade na cadeia de valor das organizagfes e nas empresas individuais, mais a aplicagéo
de pesquisa de campo em cadeias de valor de trés (3) segmentos organizacionais distintos,
representam os objetivos deste trabalho.

Palavras chave: Competitividade, Inovacdo, Cadeia de Valor, Tecnologias.

ABSTRACT

Nowadays the academic literature that deals with superior performance in organizations strengthens
a triad: customer needs and innovation, competitive value chain and organizational technologies.
Today this trilogy in search of competitiveness has become equilateral. They are collaborative and
dynamic among themselves. This triad will guide organizational competitiveness and technologies
for the value chain and enterprise. The competitive landscape has shifted from company versus
company to value chain versus value chain. Therefore, the value chain must be competitive
otherwise the organizational objectives will not be achieved. Promoting a competitive value chain,
and not just the isolated enterprise, is a mandatory requirement for high organizational performance.
Technological planning must be done jointly among the members of the value chain, and
concomitant, for each individual company. The stimulus coming from outside the organization
determines the state of competitiveness required to the value chain and the company, inducing the
planning of the organizational technology. In order to contribute to these assumptions, a hierarchical
and correlated methodology was created, starting from the analysis of the external organizational
environment, through the internal environment and culminating in the organizational technological
planning of the value chain and the company. The proposal of a methodology for selecting
technologies that support the attributes of competitiveness in the organizational value chain and in
individual companies, plus field survey research in three (3) distinct organizational value chains
segments, represent the objectives of this work.

Key words: Competitiveness, Innovation, Value Chain, Technologies.
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1. INTRODUCAO

O progresso na sociedade humana foi
alcancado pela criacdo de novas tecnologias.
Nos ultimos anos experimentam-se mudancas
sem paralelo, onde se presenciam
transformacdes em todo o mundo. As rapidas
mutacbes na demanda dos mercados
reduziram o ciclo de vida dos produtos e
impuseram alta qualidade a precos
competitivos. Os clientes agora preferem uma
grande variedade de produtos, a inovacao é
um processo constante. Em tal conjuntura, a
sobrevivéncia das empresas esta alicercada
em sua capacidade de adaptacao rapida de
suas estratégias competitivas. A chave para
atender estas necessidades esta na inovacao
continua de produtos e servigos, vigilancia ao
mercado, clientes e consumidores, 0 seu
ambiente externo organizacional. A fim de
desenvolver as suas capacidades
competitivas e inovagao, as organizagdes tém
de investir mais recursos para criar e explorar
novos conhecimentos visando atender o seu
mercado. Buscando ser cada vez mais
competitiva, e a fim de focar em sua maior
competéncia (core-business), as empresas
sdo levadas a operarem em redes
organizacionais, objetivando ganhos extras de
competitividade, pois sozinhas, ndo poderiam
alcangar. Portanto, a rede organizacional
deve ser competitiva, sendo o0s obijetivos
coletivos de toda rede organizacional nao
serdo alcangados.

O tema para selecdo de tecnologias que
suportam os atributos de competitividade na
cadeia de valores das organizacfes tem sido
guase sempre tratado olhando-se a
competitividade da empresa isoladamente; ou
entdo, do elo principal da cadeia (hub da
cadeia), que por sua vez, quase sempre, é
adotada para todas as empresas da cadeia de
valor. Isso implica que talvez, tecnologias
desnecessérias  sejam adotadas, em
detrimento a outras que, muito embora
necessarias, podem ser negligenciadas pela
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cadeia de valor. Dentro desse contexto, a
guestdo de pesquisa do presente artigo é:
“Como devem ser selecionadas as
tecnologias organizacionais, qual a melhor
localizacdo dentro da cadeia de valores e,
qual o grau de maturidade de cada tecnologia
adotada, de forma a contribuir com a
competitividade do sistema cadeia de valor?”
Para responder a questdo, um conjunto de
proposi¢des foi gerado.

O presente trabalho tem por objetivo principal
propor uma metodologia para selecdo de
tecnologias que suportam os atributos de
competitividade da cadeia de valor das
organizacdes, considerando a maturidade e
identificando o ponto mais adequado para
posicionamento de cada tecnologia, visando
competitividade  da  organizagdo. As
tecnologias tém forte contribuicdo na
competitividade organizacional. Um ponto
particularmente importante quando se analisa
0 aspecto competitividade organizacional, é
notar que a empresa vivencia mudangas
constantes, objetivando atender as influéncias
exercidas pelo ambiente externo em que ela
se encontra. Esse ambiente externo é
dindmico. O sincronismo organizacional as
essas influéncias externas determina a
competitividade da empresa. Em ocorrendo
desalinhamento com o0 meio externo, a
empresa perde competitividade com o passar
do tempo. Segundo Adner, Kapoor (2010),
Barbosa, Sacomano, Porto (2007), Dyer,
Singh, Kale (2008), Schechter (2002), Turban,
Mclean (2004) dentre outros, e
especificamente Chopra, Meindl (2004), ipsis
literis afirmam que: "o cenario competitivo
mudou de empresa versus empresa para
cadeia de suprimentos versus cadeia de
suprimentos...". Preliminarmente conclui-se
gue, a competitividade deve ser inerente a
cadeia de valor e ndo apenas da empresa
isoladamente. A motivagcdo para construcao
deste trabalho é propor uma metodologia que
tenha como partida o ambiente externo
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organizacional e possa contribuir em
responder onde de cada tecnologia deve ser
implantado na cadeia de valor e na empresa
individual.

As hipéteses a serem exploradas e testadas
no presente trabalho, em ordem de
importancia estao abaixo identificadas: 1.1 As
necessidades dos clientes e mercado estédo
orientando as praticas de competitividade e
tecnologias da cadeia de valor? 1.2 Ha
tecnologias ou implantadas captando as
necessidades dos clientes? 1.3 As
tecnologias estdo corretamente localizadas
dentro da cadeia de valor? 1.4 H4 consenso
da cadeia organizacional em relagdo ao uso
de cada tecnologia? 5. Ha distingdo de grau
de maturidade da tecnologia para cada
empresa individual da cadeia de valor, de
modo a evitarem-se esforcos e custos
desnecessérios?

2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizagdes:

De acordo com Davantel (2014) uma
organizagcdo empresarial € um conjunto de
encargos  funcionais e  hierarquicos,
orientados para o objetivo econbmico de
produzir bens ou servigos. A estrutura
organica estad condicionada a natureza do
ramo de atividade, aos meios de trabalho, as
circunstancias socioeconémicas da
comunidade e a maneira de conceber a
atividade empresarial. Quanto as
caracteristicas das organizacdes, pode-se
subdividi-las em: puablica ou privada, com ou
sem fins lucrativos, segmento de atividade,
contexto de atuacgéo, dentre outros. Segundo
Certo et al. (2005) o ambiente organizacional
€ 0 conjunto de todos os fatores, tanto internos
como externos, que podem influenciar o
progresso obtido por meio da realizag&do dos
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objetivos. Conhecer 0 ambiente
organizacional é essencial para o sucesso de
uma empresa. O propoésito da andlise do

ambiente se justifica para que a administracdo
possa reagir adequadamente e intensificar o
sucesso da empresa olhando para o mercado,
clientes e o meio exterior em que atua. Porter
(2005) entende que a competitividade produz
0 sucesso da empresa através da edificacao
de vantagens competitivas em dimensdes
como: qualidade, custos, rapidez na entrega,
servico e flexibilidade, seja como firmas
isoladas ou em redes de empresas. De acordo
com Agostinho (2010), entende-se
competitividade como sendo o processo pelo
gual uma entidade (pessoa, organizagdo ou
pais) se empenha para superar outra,
produzindo e provendo em tempos e custos
adequados, um produto ou servico que atenda
testes e necessidades do mercado e de seus
usuarios. Segundo Rumelt (2003), a definicao
mais comum de vantagem competitiva no
campo da estratégia competitiva e no contexto
da criagao de valor é: “qualquer aumento de
receitas sobre as mesmas despesas’.
Conforme apontado por Slack, Chambers,
Johnston (2002) a organizacdo procura
satisfazer aos clientes, desenvolvendo os
seus cinco objetivos de desempenho:
qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo, porém, devem ser
observados os fatores que definem as
necessidades dos clientes, os quais sao
chamados de fatores externos de
competitividade. A prioridade de cada objetivo
de desempenho deve ser aquele que é mais
valorizado pelos clientes. A proposta dos
autores pode ser observada na Figura 1,
exemplificando uma empresa de manufatura.
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Figura 1: Fatores externos de competitividade

Fatores Externos Competitividade

Se os consumidores valorizam...

Preco baixo

Alra gualidade

Entrega rapida

Entrega confidvel

FProdutos e servicos inovadores

Ampla variedade de produtos e servicos

Hahilidade de alterar o prazo e a
gquantidade de produtos e servicos

Objetivos de Desempenho

Ent3o, a operacdo terd gue se superar em...

Custo

Qualidade

Rapidez

Confiakilidade

Flexibilidade (produto/sarvical

Flexihilidade (composto mix}

Flexibilidade {valume efou entregal

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers, Johnston (2002).

2.2 Competitividade:

Conforme colocado por Agostinho (2010),
competitividade externa é a capacidade de
uma organizacdo em oferecer ao meio
exterior, alternativas capazes de motivar a
troca de um produto ou servico de uma
organizacdo concorrente. Os estimulos
externos provenientes do meio exterior irdo
determinar o estado de competitividade
externo, necessarios a  organizagéo,
objetivando sua competitividade.
Confirmando a hip6tese abordada por Porter
(2005), de vantagem competitiva temporaria,
Agostinho, Batocchio, Silva (2009), comentam
gue o estado de competitividade das
empresas € um fato temporal, pois quando o
periodo de tempo muda, as variaveis que
representam as condicbes externas Vvao
mudar e alterar o sentido da competitividade
externa. Agostinho (2010), afirma: “Uma
empresa ndo é competitiva. A empresa esta
competitiva...”, chamando a atencdo para o
estado temporal de competitividade de uma
organizacdo. Baseado nessas premissas,

Machado-da-Silva, Barbosa (2002)
propuseram analisar a competitividade
organizacional atraves de diversas
dimensdes. Considerou que, para analisar a
competitividade é preciso verificar os padrdes
setoriais (segmento de mercado) e as
caracteristicas socioculturais das
organizacdes e o ambiente em que atuam. No
seu trabalho, os fatores de competitividade
selecionados foram classificados em quatro
grandes grupos (ver Tabela 1), segundo a
natureza (origem) de estratégias a que se
referem. Conforme mencionado por Laugen et
al. (2005) a abordagem das melhores praticas
(best practices) de manufatura foram
encapsuladas sob a referéncia de Manufatura
de Classe Mundial (WCM - World Class
Manufacturing). Esta baseada no pressuposto
gue a melhoria continua das melhores
praticas em todas as areas da organizacdo a
levardo a uma capacidade de desempenho
superior, aumentando a sua competitividade
através do desenvolvimento de pessoas,
processos e tecnologia.
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Tabela 1: Natureza de estratégias X fator de competitividade.
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Natureza de Estratégias

Fator de Competitividade

Mercadologicos

Preco baixo, arquitetura flexivel, logistica
estratégica de distribuicdo, participac¢io no
mercado internacional, estratégia global,
benchmarking, visdo orientada para o mercado,
planejamento estratégico, empreendedoris mo,
avaliacio ambiental e contextual, focalizacio na
core competence.

Relacionados a clientela

Conhecer e satisfazernecessidades e
expectativas de clientes, valorizar
relacionamento com clientes, fidelizacdo.

Relacionados a gestdo de
recursos

Agilidade, inovacdo, desenvolvimento de
sistemas de informacdo, estabelecimento de
metas financeiras, informatizacdo dos
processos, reestruturacio produtiva, qualidade,
criacio e gestdo do conhecimento, investimento
em P&D, desenvolvimento e valorizagio de
pessoal, criatividade, custos baixos, integracdo
da comunicacdo inter-funcional,adoc¢édo de
técnicas gerenciais, adequacdo a padries e
certificacOes de qualidade.

Concernentes as estratégias
de relacionamento

Conhecimento e valorizacdo das relagdes com
concorrentes, valorizacio da imagem
institucional, cooperagdo empresarial,
valorizagdo do relacionamento com
fornecedores.

Fonte: Adaptado de Machado-da-Silva, Barbosa (2002).

A Tabela 2 resume as melhores praticas (competéncia), melhores praticas (best-
apontadas pelo autor. Silveira, Sousa (2010), practices) e recursos para fabricacdo.
realizaram um estudo onde estabelecem as Finalizam o estudo afirmando que a

relagbes de melhorias de desempenho na
competitividade frente a trés paradigmas da
estratégia de manufatura: escolha estratégica

capacidade de aprendizagem e melhores
praticas estdo positivamente relacionadas
com melhorias de desempenho em qualidade,
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flexibilidade e confiabilidade, com vantagens
competitivas as organizagoes.

Tabela 2: Pesquisadores X melhores praticas X resultante da pratica.

Relacionamento resultante da

Fesquisador Conceito chave para melhores .
£ bibli i raticas (best practices) pratica/ performance das melhaores
(ref.bibliografica) p P praticas (best practices)
Swamldazs and Cooperagho inter-funcional, design Odecsempenho corporative estd positivamente
N Il (1987 ara 3 fabrcacko ' relacionado com o papel dos gerentes de produ (3o
ewell | } P e e decicedes estratédaicacs.
manufatura de Classe Mundial [WECR],
Benchmarking, reengenhana de
rocessos de negdcios, TOM [Total Implementga (do das melhores praticas mundials
Vogg[lggﬁ.a} P & ' [Wrm ), alavancando pedformance e capacidades
Ouality Management), aprendizado supenores

praticas laponesas, melhona continu a
[Cl - Continuous ImMmprovement).

Ouandp prédticas [estratégias de operages)sdo
examinadas individvalmente, e mpresas vEando as

TaOm, IT [Just-in-Time), FM5 [Flewble
o7 prédticas [FM5, CE, benchmarking, TAOM, IT, celulas

Manufacturing Syste m), CE (Concurrent

Ahmed et al. (1996) Engineerringl, de manufatura e redes de computadores), e té m
benchmarking. alta performance, acaso N80 25 estIveVESEE M
usando.
& classificag8o e ordenaplio das pradticas de

WEM, dese nvolymento profissional fabricagdo desenvoluidas fornece uma vis8o sobre

Bolden etal. (1997) dofuncondno. o papel das prdticas individuais, implementagdoe
resultados.

Oz melhores vsudrnos de prdticas dnicas de TOM,
combinadas com praticas comuns de infra-
Flynn et al. [1997) W, TOM, IT P

estrutura, 8o capazes de resolver problemas para
melhoraros processes de produ 8o,

WEM surge para faclitaralinhamento do operador

para o Cl, mas os lideres tornam-se ma s frustad os

porgque eles esperavam atingir mais. Células de
Harrlson [(1998) WiCh, T manufatura aceitas como grandes agentes de
mudangas, as guals tém levado a melhonas de

performance melhores do que as experimentad as

porouvtras iniciativas, como exe mplo MRFIL.

Flynn et al. (1999} WCM, O, 1T, TOM Ouso de WEM sdzinha e junto com outras praticas,
conduz para aumentar a performance competitiva.

Oc gerentes de manufatura com melhor
desempenho demonstram fortemente praticas
Kathurla and orientadac a relacionamentos, tals como a

Cooperagdo inter-funcional.
Partovl (1999) formagio de equipe e suporte, hderanga
participativa @ delegagfo, especialmente guando a
gnfase na flexibilidade é alta.
&5 praticas de fabnicagiio baseadas no tempo

Rondeaw at al. Fraticas de sistemas de trabalhao,
R 4 N tendem a levar a padronizag o, norma lizagdo e
[ 2000) competifio baseada no tempo. integracio.
Uma abord agem estruturada vbhizada para

Welhores prdticas [best practices),

Davlas and
performance, planejamento & control e identificara relago gualitativa direta entre a
Kochhar (2002) da manufatura. priatica e o desempenho.
Antegragio dae medidas de desempenho do

chiente com medidas internas de desempenho
Garvear [2003) Benchmarking, O [guahidade interna, produtividade, etc.) para
identificar oportunidades de melhona &

coneiderada critica.

H3d somente poucas melhores prdticas (best
Ketoklvl and
TR, JIT, WEM, contingé ncia practices) colaborando para uma performance
Schroedar [ 2004) competitiva na manufatura em mdltiplas
dimensies.

Fonte: Adaptado de Machado-da-Silva, Barbosa (2002).
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2.3 Inovacgéo:

E reconhecido que a inovacdo nos negocios é
um fator chave para a competitividade das
organizacdes (Porter (1980) e Roberts (1998)
apud Mir, Casadesus, Petnji (2016)). O
processo de inovacdo é considerado um
processo essencial da organizacdo, e deve
ser gerenciado adequadamente para trazer
lucros e melhorar a competitividade
organizacional. Segundo Gronum, Steen,
Verreynne (2016), a construcdo de inovacao
do modelo de negdcios envolve e esti
implicita a reorganizagdo da empresa,
visando a criacdo de diferentes formas de
valor para os clientes novos ou ja existentes.
Complementam que as inovagdes de
produtos e servicos e a eficiéncia das
transacoes de neg6cios sao meios
importantes para garantir que as empresas
tirem beneficios em prol da competitividade.
Sobre inovacdo e sua relacdo com a
competitividade Christensen (2007) apud
Lorange, Rembiszewski (2016) identificaram
trés tipos de inovacgbes, a saber: 1. Aumento
de eficiéncia - de modo a ser capaz de
permanecer no negocio; 2. Inovagao
incremental - de modo a melhorar o
desempenho de um produto e / ou servigos,
para tornd-lo mais atraente; 3. Inovacao
disruptiva - mudangas fundamentais e
bruscas em um determinado produto ou
Servigo.

2.4 Clientes:

Siqueira, Priem, Parente (2015) comentam
em seu trabalho a importancia de analisar o
lado da demanda (demand-side), afirmando
que representa uma &rea promissora no
campo de inovacao tecnoldgica,
empreendedorismo e gerenciamento
estratégico para competitividade. De acordo
com Priem (2007) o valor de um produto ou
servico é definido pelo cliente e por grupos
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diferentes de clientes, os quais tém diferentes
percepgbes de valor. Argumenta que a
formacdo de uma base de conhecimento com
consumidores finais da cadeia seria a base
para estratégias competitivas bem sucedidas.
A importancia do cliente na definigdo das
estratégias organizacionais visando maior
competitividade pode ser reforcada pelos
estudos de Lorange, Rembiszewski (2016),
que afirmam que uma boa compreenséao dos
consumidores do século XXI parece ser o
caminho. Afirmam que as empresas que
tiverem essa triade como desafio:
compreenséo do cliente, ciclos efetivos de
inovacgédo rapida e comunicacao eficaz, trardo
resultados nas vendas (top-line) e também
nos lucros (bottom-line). De acordo com
Jones, Pitelis (2015) a perspectiva voltada a
demanda e aos clientes tem ocupado lugar de
destaque nos estudos sobre competitividade
e gerenciamento de negdcios. Priem, Butler,
Li (2013) tém alertado para uma andlise de
criagdo de valor nas empresas, sendo este
alinhado com a demanda do consumidor
auxiliando na criagéo e recriagdo de valor. E
comentado por Levitas (2013), a emergente
abordagem sobre a demanda do consumidor
(demand-side) enfatiza a criagdo de valor,
preferéncias do cliente e sua natureza de
mudangas dinamicas. Igualmente, Priem, Li e
Carr (2012) observam uma criacdo integrada
de valor e perspectiva de captura de valor sob
a Gtica do consumidor. De acordo com Poetz,
Schreier (2012) geralmente ideias de novos
produtos costumam ser exclusivas de areas
de marketing, engenharia e designers, sendo
gue os clientes somente recentemente tém
sido reconhecidos com uma fonte alternativa
de novas ideias para produtos. Leenders,
Dolfsma (2015) desenvolveram estudo sobre
0 papel das redes sociais de inovacéo,
cooperativas entre empresas e profissionais,
visando o0 desenvolvimento de novos
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produtos. Afirmam que nas redes sociais de
inovagéo, os conhecimentos e ideias resultam
em novas combinacgfes, possibilitando que
Nnovos conhecimentos possam emergir Como
apoio ao desenvolvimento de novos produtos.
2.5 Cadeia de Valor:

Conforme Porter (2005), a cadeia de valor é
um modelo que ajuda analisar atividades
especificas através das quais as empresas
criam valor e agregam vantagem competitiva.
E um conjunto de atividades que uma
organizagao realiza para criar valor para os
seus clientes. A maneira como as atividades
dessa cadeia é realizada determina os custos
e afeta os lucros da empresa e de toda cadeia
organizacional, incluindo atividades primarias
(aquelas em que sao estabelecidas por
relacdes diretas), e secundarias (as que nao
envolvem diretamente o produto, mas sao
vitais). De acordo com Adner, Kapoor (2010)
a construcao de ecossistemas
organizacionais como uma maneira de tornar
as interdependéncias mais explicitas, ganhou
muita proeminéncia em estratégia de
negocios. Essas abordagens tém-se centrado
sobre o entendimento de coordenagao entre
0s parceiros de negécios, operando em redes
de intercAmbio, que sdo simultaneamente
caracterizados por uma cooperacdo e
competicdo. Para Contractor, Lorange (2002)
uma alianca € definida como qualquer
cooperagao inter-empresas que se encaixa
entre os extremos de contratos discretos e de
curto prazo e a fusdo completa de duas ou
mais organizag¢des. H4 muitas maneiras pelas
guais as empresas podem cooperar entre si,
como apontadas na Figura 2, que mostra
alguns dos tipos mais comuns de acordos de
cooperagao.
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Figura 2: Tipos mais comuns de acordos de
cooperacao entre empresas.
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Fonte: Adaptado de Contractor, Lorange
(2002).

2.6 Tecnologias:

Segundo Agostinho (2010), entende-se que
tecnologia é todo conhecimento, produto,
processo, ferramenta, método e sistema
empregado na criagdo de bens ou no
provimento de servicos; maneira como as
coisas sdo feitas; meios pelos quais se
atingem objetivos; implementacdo pratica do
conhecimento ou meios de se ajudar o
conforto humano. As tecnologias
organizacionais, segundo as definicdes de
Laugen et al. (2005), Gunawardana (2006),
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Chopra et al. (2004), Cardoso, Lima e Costa
(2010), definem-se como sendo: técnicas e
metodologias organizacionais, tecnologia da
informagéo, sistemas de gestdo, melhores
praticas (best practices) e tecnhologias
avancadas de manufatura. De acordo com
Cardoso, Lima e Costa (2010) para que a
adocdo de tecnologias avancadas de
manufatura (AMT - Advanced Manufacturing
Technologies) possam proporcionar
vantagens competitivas as empresas, faz-se
necessario que essas tecnologias sejam
selecionadas segundo aspectos estratégicos.
Ademais Gunawardana (2006) afirma que a
busca por menores custos operacionais e
melhoras na eficiéncia, forcou um grande
namero de empresas de fabricacdo a
embarcar em projetos de AMTs. A Tabela 3
apresenta as tecnologias e categorias
funcionais definidas por ele. De acordo com
Armbrust et al. (2009) a tecnologia da
informacé@o (Tl) estd mudando a maneira
COMO as empresas operam, 0 processo como
criam produtos e servigos para seus clientes
e, a maneira de competirem no mercado. Em
cooptacdo com o mencionado, Kagermann,
Wahlter, Helbig (2013) afirmam que
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo
(TICs) estdo transformando nossas vidas
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diarias e que esta tendéncia ira transformar o
segmento industrial. Conforme proposto por
Laudon (2004) pode-se dividir os sistemas de
informagdes em tipos conforme o atendimento
ao nivel organizacional e as funcles
empresariais que cada um apoia, conforme a
Tabela 4. De acordo com Chopra, Meindl
(2004) os sistemas de Tl colaboram
fortemente para a gestdo de negocios e,
geralmente encontram-se distribuidos por
varios estagios da cadeia de valor, realizando
fungcbes operacionais e analiticas, conforme
Figura 3. Segundo Wanke (2004) diversos
clientes e fornecedores buscam redesenhar
seu fluxo de produtos, e as operacdes de
producdo e de distribuicdo, através de
compartilhamento de informacdes. Essas
iniciativas sdo chamadas de Programas de
Resposta R4pidas (PRRs). Por exemplo: ECR
(Efficient Consumer Response), CRP

(Continuous Replenishment Planning), VMI
(Vendor  Managed Inventory), CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), QR (Quick Response), etc.
Conforme comentado por Hakkak, Ghodsi
(2015), o avancgo da tecnologia, métodos de
producéo, e o poder do cliente estdo entre as
caracteristicas do ambiente de negdcios atual.
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Tabela 3 - Tipos de Tecnologias Avancadas de Manufatura (AMTS).

Categorias Funcionais

Tecnologias

Processamento, Fabricacdoe
Montagem

Células flexiveis de manufatura ou sistemas {FMC/FMS)
Maguinas de controles [égicos programédveis ou processos {CNC e NC)
Laser usados em processamento de materiais
Robds com capacidade sensorial
Robds sem capacidade sensorial
Wagquinas de alta velocidade
Sistemas de Prototipagem rapidas
Tecnologias de configuracio de redes

Manuseio Automatizado de
Materiais

Identificacdo de pecas para automacdo de manufatura {cédigo de barras),
Estocagem Automatizada e Sistema de Retirada {As/RS)
Sistema Automadtico de Guiar Veiculos {AGVYS)

Desenho e Engenharia

Engenharia e Desenho Assitido por Computador {CAD/CAE)
Desenho e Manufatura Assistido por Computador (CAD/CAM)
Tecnologias de simulacdo e modelagem
Troca eletrénica de arquivos CAD
Representacio digital de saidas do CAD

Inspecdo e Comunicacio

Sistema baseado em visdo automdtica usado parfainspecdo/teste de
entradas ou produtos finais
Qutros sistemas baseados em sensores usados parainspecio/teste de
entradas

Ssitemas de InformacGes da
Manufatura

Planejamento das Necessidades de Materiais {MRP)
Planejamento dos Recursos da Manufatura {MRP [}

Integracdo e Controle

Controle de Supervisdo & Aquisicio de Dados {SCADA)

Inteligéncia Artificial /Ssitemas Especialista {Al)
Manufatura Integrada por Computador {CAM)

Fonte: Adaptado de Gunawardana (2006).
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Tabela 4 - Tipos de sistemas X nivel organizacional atendido.

Tipos de sistemas

Sistemas do nivel estratégico

Sistemas de apoio
executivo (SAEs)

tendé&ncia de vendas

Previsdo quinzenal da

Plano operacional
quingquenal

Previsdo quinquenal
de orgamento

Planejamento de
lucros

Planejamento de
pessoal

Tipos de sistemas

Sistemas do nivel gerencial

Sistemas de
informagdes
gerenciais (51Gs)

Gerenciamento de
Yendas

Controle de
estoques

Orgamento anual

Andlise de
investimento de
recursos

Andlise de
realocagio

adecisdo (SADs)

Sistemas de apoio

Analise das vendas po
regiso

rl  Programacio da

Andlise de custos

Analise deprecos e

Anzlise de custo de

produgio lucratividade contratos
Tipos de sistemas Sistemas do nivel do conhecimento
Sistemas de
EstagBes de trabalho| EstacBes de trabalho | Estages de trabalho
trabalhadores do & A g . ¢ . .
i de engenharia grafico administrativas
conhecimento
Sistemas de apoica | Analise das vendas Programacdo da
L P . € gf Analise de custos
decisSo (SADs] por regiso producio
Tipos de sistemas Sistemas do nivel operacional
Controle do MNegocdacio de -
Folha de pagamento Remuneragio

Sistemas de
processamento
de transagfes
{SPTs)

maquinario

Seguros

Frocessamento de
pedidos

movimentagio de
materiais

Gerenciamento do
caixa

Contas areceber

Acompanhamento de Programagio Treinamento e
. . . Contas a pagar X
pedidos industrial desenvolvimento
Controle de

WManutengio do
registro de

funcionaros

Figura 3 — Elos da cadeia de suprimentos X funcdes estratégicas e operacionais.
Fonte: Adaptado de Chopra, Meindl (2004).
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3. PROPOSTA DE METODOLOGIA PARA
SELECAO DE TECNOLOGIAS QUE
SUPORTAM (OX) ATRIBUTOS DE
COMPETITIVIDADE NA CADEIA DE
VALORES DAS ORGANIZACOES
INTRODUCAO:

Os modelos pesquisados sobre
planejamento de estratégias de negocios e
tecnologias visando competitividade
organizacional sugerem ao autor, para a
necessidade de fusdo de duas (2) propostas,
mais uma parcela de contribuicdo do autor:

1-Proposta de Agostinho, Batocchio,
Silva (2012), uma proposta academicamente
embasada e justificada por diversos autores
nacionais e internacionais, bibliograficamente
contemporanea e atualizada. Considera todos
os atores do ambiente externo organizacional.
Outro ponto que justifica a escolha: foi
experimentada e testada pelo préprio autor,
através de sua aplicacdo em sala de aula, em
distintos segmentos de atividades
econdmicas e posicbes geograficas de
empresas. A metodologia mostrou-se ampla e
coesa, considerando e evidenciando a
exploragdo bibliogréfica. Por essas razdes a
metodologia  sugerida  por  Agostinho,
Batocchio, Silva (2012), sera adotada como o
ndcleo central da proposta deste trabalho.

2-Proposta de Barbosa, Sacomano,
Porto (2007), o0s quais acrescentam
formalmente a figura da competitividade
sistémica, a cadeia de valor, propondo uma
metodologia para analisar a empresa
individual e, na sequéncia, buscando-se as
interseccdes encontradas nas empresas, para
chegar-se ao planejamento da cadeia de valor
organizacional.

3-Proposta do autor no sentido de
fundir as 2 propostas acima, e contribuir com
melhorias e refinamentos, na forma de
conducdo da metodologia e, para propiciar
uma analise mais refinada, visando a
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competitividade da cadeia de valor e da
empresa individual. A proposta deste trabalho
visa incrementar a forma de analise e
aplicacdo das metodologias acima citadas,
pois configuram um caminho eficiente e eficaz
para o0 planejamento estratégico de
metodologias e tecnologias organizacionais.

Analisando as metodologias propostas para
priorizar a implantacdo das tecnhologias
organizacionais, nao se evidenciou
preocupacdo sobre a competitividade
sistémica da cadeia de valor, afora Barbosa,
Sacomano, Porto (2007). Tampouco para
avaliar qual o ponto correto dentro da cadeia
organizacional para uso de determinada
tecnologia ou préatica de negécios. Ademais
uma preocupacdo efetiva com relagdo ao
tempo de implantacdo de cada tecnologia na
cadeia de valor e empresa individual, tendo
como justificativa deste ponto, 0S recursos
guase sempre escassos para investimentos
organizacionais. Competitividade da cadeia e
de cada empresa individual deve ser
objetivada  concorrentemente  conforme
exploracao bibliografica, porém a insercao da
tecnologia querer pontos especificos dentro
da cadeia, sendo os resultados esperados
com a tecnologia ndo serdo alcangados. A
manutengdo da competitividade depende de
um sincronismo da competitividade externa,
competitividade interna, atributos de
competitividade e suas correlagbes com as
metodologias e tecnologias implantadas.
Estas ultimas criteriosamente posicionadas na
cadeia organizacional, sendo o objetivo fim da
cadeia ndo sera alcancado. A empresa
conforme sua posicdo dentro da cadeia de
valor requer solugdes préprias e individuais. A
empresa € uma entidade Unica que precisa
atentar para qual (?), quando (?) e quanto (?)
de cada tecnologia deve ser utilizada, visando
sempre correlagéo e sinergia com a cadeia de
valor em que esta inserida, sendo recursos
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serdo consumidos e investidos em pontos ndo
adequados, gerando vantagens inoxias a
competitividade da cadeia organizacional. O
ndcleo central da proposta baseia-se no
modelo de Agostinho, Batocchio, Silva (2012),
acrescidas de contribuicbes do autor, com
relacdo a sua aplicabilidade e diferentes
critérios de ponderacbes e possibilidades
diversas de analises.

Utilizaremos as seguintes definicbes para
aplicacdo da metodologia:

Emissarios: Pessoas representantes de cada
empresa da cadeia de valor (fornecedores,
fabricantes, distribuidores, varejistas, etc.).
Esses representantes devem possuir uma boa
visdo sistémica da empresa que representam
e da cadeia de valor. A orientagdo é criar-se
um time multifuncional, formado por areas de:
engenharia, tecnologia, marketing, finangas,
operacoes, etc., representando 0
conhecimento médio da organizacao.
Mediador: Uma pessoa que tera a
responsabilidade de conduzir os trabalhos,
aplicar a metodologia. Atuara como instrutor e
facilitador de conceitos e tendéncias
tecnolégicas observadas na exploracdo
bibliografica. Grupo de Trabalho: conjunto
formado pelos Emissarios e Mediador.
Workshop: reunido do Grupo de Trabalho.
Terdo como objetivo a aplicagdo da
metodologia e sua validagdo na cadeia de
valor e empresa individual.

A metodologia proposta neste trabalho foi
desenvolvida para ser aplicada através de um
Workshop, sob coordenagédo de um Mediador.
Podera ser realizado em uma ou mais
sessdes, com a presenca obrigatoria de um
Grupo de Trabalho, composta pelos
Emissarios e Mediador, conforme definidos. A
metodologia foi idealizada para ser aplicada
inicialmente na cadeia de valor
organizacional, obtendo como produto final as
tecnologias organizacionais para a
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competitividade do arranjo empresarial. Numa
segunda rodada e reandlise da metodologia,
esta serd aplicada em cada empresa
individual da cadeia de valor. Ela podera
também, ser aplicada somente para a cadeia
de valor e isoladamente para uma empresa
individual. A titulo de orientacao pressupde-se
gue o elo principal da cadeia de valor (hub da
cadeia), faca a convocacao do Workshop aos
integrantes da cadeia. A metodologia tem sua
visdo sintetizada na Figura 4 e, na sequéncia,
as etapas de aplicagdo da metodologia:
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Figura 4 — Sintese da metodologia proposta
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3.1 13 etapa: Definicdo da Competitividade
Externa  (CE): Entende-se que as
organizacdes existem principalmente para
prover produtos ou servigos visando atender o
ambiente organizacional externo de sua
atuacéao, provendo lucros a seus acionistas. O
ponto de partida da metodologia é o ambiente
organizacional externo da cadeia de valor ou
organizacao, que € definido como: o conjunto
de todas as necessidades oriundas do
mercado (clientes, concorrentes,
fornecedores), sociedade, e advindas do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.
Esses atores do ambiente organizacional
externo se inter-relacionam e se influenciam
mutuamente, refletindo a dindmica do
mercado organizacional em que a empresa
est4 inserida. Esta dinamica é mutavel com o
tempo, o que torna necessario um reanalise
constante do estado de competitividade da
cadeia de valor ou organizagdo. As
necessidades do mercado podem ser
entendidas como necessidades sobre a
globalizacdo de negdcios; enfoque dos
clientes em qualidade e novidades em
produtos como critério de compra; precos
competitivos em relacdo a concorréncia;
entrada da organizacdo em novas atividades
econdmicas; maior participagdo dos clientes
no processo de ideias para novos produtos;
sofisticacdo das ferramentas de marketing,
por exemplo, a monitoracdo de redes sociais
pela empresa; chegada de novos
concorrentes no mercado de atuacdo da
empresa; influéncia de fornecedores com
sugestbes inéditas de fornecimento de
produtos ou logistica integrada; dentre muitos
outros, conforme a cadeia de valor
organizacional que se estd analisando. As
necessidades da sociedade sao influenciadas
por maior responsabilidade social das
organizacdes; participacdo nos lucros das
empresas; leis de protecdo ao meio ambiente,
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aumento do cuidado para uso de bens
naturais; reducdo de jornada de trabalho;
normas internacionais de protecdo ao
trabalhador, ndo discriminacdo étnica e de
género, ética nos negocios; dentre outros. As
necessidades advindas do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico podem ser
classificadas através de estimulos continuos
e estimulos descontinuos. Os estimulos
continuos podem ser entendidos como: vida
dos produtos, velocidade de mudanca dos
produtos e evolucdo tecnolégica dos
produtos. Os estimulos descontinuos podem
ser entendidos como: obsolescéncia
repentina de produtos, mudanca do patamar
do conhecimento, inviabilizacdo de negocios
estaveis ou surgimento explosivo de novos
negécios. O ambiente organizacional externo
é influenciado por fatores geograficos de
atuacdo da organizacdo, sua posicdo
geogréfica, a qual diz respeito a desempenhar
seus negocios sob a abrangéncia local,
regional, estadual, nacional ou internacional.
E por fim, o ambiente organizacional externo
sofre influéncia do segmento econdmico em
gue a organizacao se posiciona, ou seja, 0
ramo ou setor principal de atuacdo da
organizagdo. No caso de se estar analisando
a cadeia de valor, poder-se-4 considerar
diferentes posi¢cdes geograficas e segmentos
econdmicos, conforme as empresas
participantes da cadeia de wvalor. As
necessidades oriundas do mercado,
sociedade, e advindas do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico sao impulsionadas por
estimulos externos provenientes do meio
exterior, 0os quais irdo determinar o estado de
competitividade externo necessario a cadeia
de wvalor ou organizagdo. Portanto, a
competitividade  das  organizacbes é
influenciada pelos diversos estimulos e atores
advindos do ambiente organizacional externo.
Esse conjunto de estimulos deu-se o nome de

RACRE- Revista de Administragdo UNIPINHAL, Esp. Sto. Do Pinhal — SP
e Volume 23 ¢ NUmero 27+ Jan./Dez., 2022



Estimulos Externos. Os Estimulos Externos
sdo a raiz central para definicdo de padrbes
gualitativos, uma lista de desejos exteriores a
empresa, 0s quais traduzem as necessidades
e desejos externos necessarios a
competitividade organizacional. Esta lista de
requisitos qualitativos determina o estado de
Competitividade Externa necesséario, da
cadeia de valor ou da empresa individual,
dependendo do foco de andlise desejado. A
titulo de exemplo, listam-se abaixo algumas
possiveis situacdes genéricas de
Competitividade Externa organizacional:
sLancamento constante de novos produtos /
Servigos;

*Novidades constantes em produtos / servigos
existentes;

*Garantia de produtos / servigos estendidos;
*Qualidade e pregos sempre competitivos;
*Flexibilidade nas entregas e condigdes
comerciais;

*Inovagdes tecnoldgicas incorporadas
rapidamente nos produtos / servicos;
*Produtos / servigos desenvolvidos com base
em percepgdes dos clientes.

3.2 22, etapa: Definicdo da Competitividade
Interna (Cl): Uma vez definida a lista de
requisitos qualitativos da Competitividade
Externa organizacional, torna-se necesséria a
definicdo da Competitividade Interna, que é a
traducdo, alinhamento e correlacdo a
Competitividade Externa em uma lista de
indices quantitativos, ou seja, os estimulos
externos transcritos e correlacionados em
indices mensuraveis internos a organizacao e
a cadeia de valor. O estado interno de
competitividade (padrdes quantitativos) deve
estar alinhado com o estado externo (padrbes
gualitativos) de competitividade. A
competitividade interna levard em
consideracdo os sistemas de manufatura, de
negdécio e manufatura estendido, existente na
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organizacao. Os estados externos e internos
de competitividade devem estar perfeitamente
correlacionados, para que se tenha uma lista
gquantitativa de indicadores, normalmente
definidos com indices tangiveis, espelhados
no tempo, que refletem pela correlagéo (CE X
Cl), os desejos externos da cadeia de valor ou
organizacao. A titulo de exemplo apresentam-
se alguns indicadores, que estdo
correlacionados com os itens de
Competitividade Externa, acima listados:

* Faturamento em novos produtos superior a
X% do faturamento anual;

+ Faturamento em produtos / servicos
modificados em X% anualmente;

* Estender garantia dos produtos/servicos
superiores a X% da pratica do segmento;

* Monitorar qualidade, precos e concorréncia
sobre X% dos produtos ofertados;

* Terceirizar area de distribuicdo em até X%
para o préximo ano;

* Investimento de X% do faturamento em
novas tecnologias de automacao;

» Monitorar midias sociais, grupo de clientes
em até X% até X°. semestre do ano.

3.3 32 etapa: Definicdo dos Atributos de
Competitividade (AC): Nesta etapa serao
definidos os Atributos de Competitividade da
cadeia de valor ou organizacéo, 0os quais sdo
definidos como sendo as caracteristicas
préprias do sistema de gestédo da organizacao
ou sistema de negdcio, expressas pela pratica
continua, abrangente e integrada de
metodologias tecnolégicas e de gestdo, que
atendam as necessidades mercadoldgicas,
organizacionais e de capital humano. As
necessidades mercadologicas, ou atributos
mercadoldgicos, podem ser divididos em:
inovacao, capacidade de resposta e agilidade.
Os atributos mercadologicos de inovacao
podem ser subdivididos em: foco no
consumidor, qualidade, planejamento,
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competéncias centrais e melhoria continua de
desempenho. Os atributos mercadolégicos de
capacidade de resposta podem ser
subdivididos em: otimiza¢&o dos processos de
negocio, integracdo das estratégias, adocao
de tecnologia comprovada, capacidade de
adaptacdo, ligacdo com clientes e
fornecedores. Os atributos mercadologicos de
agilidade podem ser subdivididos em:
capacidade de alteracdo de forma e
caracteristica, reconfiguracdo, flexibilidade,
transformacédo e agilidade. As necessidades
organizacionais, ou atributos organizacionais
podem ser divididos em: sinergia do fluxo das
informacoes, integracéo estrutural,
infraestrutura de informagbfes e gestdo do
conhecimento. As necessidades de capital
humano, ou atributos pessoas podem ser
divididos em: trabalho em equipe, clusters de
projetos, equipes virtuais, giro de
conhecimento e redes humanas. Esses
atributos internos existentes ou nao na
organizagao: mercadoldgicos,
organizacionais e de capital humano irdo

determinar o] estado interno de
competitividade empresarial. Os Atributos de
Competitividade representam as

caracteristicas necessarias a organizacao
para obter-se competitividade interna (uma
lista de atributos). Devem ser consideradas
como variavel independente, que indicam o
gue deve ser feito.

3.4 42, etapa: Atribuir pesos ao Atributo de
Competitividade (AC): Nesta etapa, visando
obter uma ponderacdo de cada Atributo de
Competitividade (AC), criou-se 2 escalas de
pesos que objetivam posicionar cada atributo
em relacdo a sua importancia e, tempo
necessario para sua implantacdo na cadeia de
valor ou empresa individual, objetivando a
competitividade organizacional. Sobre os
pesos utilizados na metodologia, temos que
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de acordo com Kish (1982) a Escala de Likert
ou Escala Somativa, dada sua praticidade e
eficiéncia é utilizada por sua versatilidade de
aplicagcdo em varios ramos das pesquisas
académicas. A Escala Likert é um tipo de
resposta  (psico-escala) frequentemente
usada em questiondrios e amplamente
utilizada em pesquisa académica. Ao
responder a um questionamento baseado na
escala, os participantes podem especificar
seu nivel de concordancia com uma
declaracdo. A escala utiliza-se de cinco
pontos (1 a 5) e o entrevistado deve indicar o
seu grau de concordancia com uma
declaracdo, ou qualquer outro tipo de
avaliacdo objetiva ou subjetiva. Os itens das
respostas podem ser resumidos criando
assim uma pontuacao para um grupo de itens,
normalmente somando o0s pontos atribuidos
de forma individual. Utilizou-se a escala tipo
Likert para os pesos propostos neste trabalho,
com valores (1 a 5) para o0s quesitos
considerados e, especificamente, para 0s
Atributos de Competitividade definiu-se 2
pesos especificos:

*Peso de Importancia (qual);

*Peso de Tempo (quando).

A intencdo é escalonar qual AC (peso de
importancia) e quando (peso de tempo)
determinado AC deverd ser efetivo na cadeia
de valor ou empresa individual, de modo a
colaborar para a competitividade
organizacional. O peso de importancia tem
como objetivo qualificar o Atributo de
Competitividade (AC) de acordo com seu grau
de importancia relativa a competitividade
organizacional, ou seja, qual é sua efetiva
contribuicdo. Para que isso seja possivel e
processavel mateméatica ou estatisticamente
falando, foi criada uma escala de valor para o
AC, o qual se deu o nome de Peso de
Importancia, onde define-se a importancia do
AC no atingimento da competitividade
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organizacional. A escala sugerida de Peso de
Importancia para o AC foi assim definida:

* Peso 1 = AC muito pouco importante ao
atingimento da competitividade;

* Peso 2 = AC pouco importante ao
atingimento da competitividade;
* Peso 3 = AC média importancia ao

atingimento da competitividade;

* Peso 4 = AC muito importante ao atingimento
da competitividade;

* Peso 5 = AC muitissimo importante ao
atingimento da competitividade.
Analogamente ao peso de importancia, foi
criado outro peso representando a escala de
tempo desejavel para que o AC seja
implantado na cadeia de valor ou empresa
individual. A escala que representa isso na
metodologia deu-se o nome de Peso de
Tempo, que representa o tempo em que
determinado AC deve estar aplicado dentro da
cadeia de valor ou empresa individual.
Advoga-se que, muito embora determinado
AC possa ser importante, sua efetividade
dentro da cadeia de valor ou empresa
individual possa requerer  mudangas
organizacionais  significativas, de dificil
adaptacdo, ou ainda, que requeiram
investimentos financeiros vultosos. O que se
guis ponderar é que muitos atributos muito
embora reconhecidamente  necessarios,
requerem esforcos, mudancgas culturais e
investimentos que, em um primeiro momento,
possam inviabilizar sua adogcdo. O
analogamente oposto a esse exemplo (AC
muito pouco importante, mas de facil adogéo),
também é verdadeiro ao se atribuir o Peso de
Tempo. Da mesma forma que o peso anterior,
criou-se uma escala, onde se define o tempo
previsto de adocéo do AC para o atingimento
da competitividade organizacional. A escala
sugerida de Peso de Tempo para cada AC foi
assim definida:

* Peso 1 = AC a ser implantado apds 4 anos;
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* Peso 2 = AC a ser implantado apés 2 anos;
* Peso 3 = AC a ser implantado entre 1 a 2
anos;

* Peso 4 = AC a ser implantado em até 1 ano;
* Peso 5 = AC a ser implantado
imediatamente.

O produto final desta etapa da metodologia
serd& uma lista de  Atributos de
Competitividade, classificados em relacdo a
sua importédncia para a competitividade
organizacional e qual o tempo necessario
previsto para sua efetivacdo, através da
definicdo dos 2 pesos propostos.

3.5 52 etapa: Definicdo das Metodologias
(MET): Tendo definido os Atributos de
Competitividade e sua importancia e tempo,
por correlacdo direta, utilizando-se o Critério
de Foco, serdo relacionadas todas as
metodologias habilitadoras, ou seja, o
conjunto de regras, meios e conhecimentos,
dispostos em ordem logica, aplicado nas
atividades dos processos de negocios
gerenciais ou tecnoldgicos, destinado a
atender e prover o0s atributos de
competitividade interna da organizagdo ou
sistema de negoécio. As metodologias
destinam-se a viabilizar o conjunto de
atributos de competitividade. As metodologias
sdo classificadas em abrangentes e restritas.
Metodologias abrangentes viabilizam o
conjunto dos atributos e metodologias
restritas viabilizam o conjunto particular de
atributos mercadoldgicos, organizacionais e
capital humano. O produto final desta etapa
sera uma lista de metodologias abrangentes
e/ou restritas que estardo devidamente
alinhadas e correlacionadas aos Atributos de
Competitividade definidos na 32 etapa da
metodologia.

3.6 62. etapa: Atribuir pesos as Metodologias
(MET): Nesta etapa, visando obter-se uma
ponderacdo de cada metodologia (MET)
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elencada na etapa anterior, criou-se 2 escalas
de pesos escalonadores, que objetivam
dimensionar a MET em relacdo a sua
contribuicdo e maturidade necessaria em
atendimento ao atributo de competitividade
(AC) analisado, definidos em etapas
anteriores. A  atribuicio de  pesos
escalonadores a cada MET visa identificar a
sua contribuicdo (qual) e maturidade (quanto)
de cada MET, correlacionada ao atributo de
competitividade (AC), devera ser implantada
na cadeia de valor ou empresa individual, de
modo a contribuir para a competitividade
organizacional. Assim fazendo, estaremos
construindo um referencial cruzado entre
metodologia (MET) e atributos de
competitividade (AC). Utilizou-se a escala tipo
Likert para os pesos propostos neste trabalho,
com valores (1 a 5) para o0s quesitos
considerados e, especificamente, para as
tecnologias definiu-se 2 pesos especificos:

* Peso de Contribuicao (qual);

» Grau de Maturidade (quanto).

Neste ponto da metodologia, iremos qualificar
adequadamente a MET de acordo com o seu
grau de contribuicdo no atingimento do AC,
atribuindo-se & MET o0 peso da contribui¢cdo
relacionado ao AC analisado. Uma referéncia
cruzada: MET X AC, de modo a cooperar para
a competitividade sistémica do arranjo
empresarial ou empresa especifica. Para que
isso seja exequivel foi criada uma escala de
valor para cada MET, o qual se deu o nome
de Peso de Contribuicho da MET ao AC
correspondente, onde se define a importancia
da MET para o atingimento do AC especifico
gue se esta analisando na referéncia cruzada
(MET X AC). Este aspecto € particularmente
necessario, e justifica-se, pois, algumas METs
alavancam fortemente alguns ACs e outras
nem tanto. Essa € a légica que se buscou
implantar com a referéncia cruzada METs X
AC. A escala sugerida de Peso de
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Contribuicdo da MET correlacionada ao AC
analisado foi assim definida:

* Peso 1 = MET contribui muito pouco para o
atingimento do AC;

* Peso 2 = MET contribui pouco para o
atingimento do AC;

* Peso 3 = MET contribui mediamente para o
atingimento do AC;

* Peso 4 = MET contribui muito para o
atingimento do AC;

* Peso 5 = MET contribui muitissimo para o
atingimento do AC.

Adicionalmente ao peso de contribuicdo da
MET, foi criado outro peso representando a
escala de robustez requerida a cada MET
analisada, de modo a evidenciar o grau de
investimento adequado para a cadeia de valor
ou empresa individual. A escala que
representa isso se deu o nome de Peso de
Maturidade, que representa o grau de
fortaleza necessario da MET para que
determinado AC possa ser efetivamente
atingido dentro da cadeia de valor ou empresa
individual. O Peso de Maturidade visa
identificar o grau de senioridade da solucéo a
ser considerada, ou seja, identificar a
necessidade de se adotar solugcbes de
metodologia que se poderia classificar-se em:
as melhores do mercado global (best-of-
breed), as melhores do mercado nacional,
uma solucao intermediaria, uma solu¢do mais
simples, e assim por diante. Este peso tem por
finalidade calibrar o quanto de cada MET sera
necessario para atendimento ao AC
analisado. Ademais, tem por finalidade
adequar o grau de investimento requerido de
cada MET dentro da cadeia de valor e, na
sequéncia, para cada empresa individual. O
Peso de Maturidade reforca o ja citado: a
metodologia sera aplicada inicialmente para a
cadeia de valor como um todo (cadeia
competitiva) e, logo apéds, sera reanalisada e
aplicada para cada empresa (empresa
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competitiva). Da mesma forma que 0s pesos
anteriores, criou-se uma régua de valores,
onde define-se a maturidade e senioridade da
MET em relacdo ao AC analisado. A escala
sugerida de Peso de Maturidade para cada
MET foi assim definida:

* Peso 1 = MET requer muito baixa maturidade
em atendimento ao AC;

* Peso 2 = MET requer baixa maturidade em
atendimento ao AC;

* Peso 3 = MET requer média maturidade em
atendimento ao AC;

* Peso 4 = MET requer alta maturidade em
atendimento ao AC;

* Peso 5 = MET requer altissima maturidade
em atendimento ao AC.

O produto final desta etapa da metodologia
serd uma lista de Metodologias, classificadas
em relagcdo a sua importancia no atingimento
do Atributo de Competitividade e, qual a
maturidade de adocdo necessaria em
atendimento ao atributo.

3.7 72 etapa: Ponderacdo dos atributos de
competitividade X metodologias: Nesta etapa
0 objetivo é realizar-se ponderacdes através
de uma formula que faga o cruzamento de
cada AC X MET elencada (referéncia cruzada
proposta pela metodologia). A proposta de
ponderacao foi assim definida: para cada MET
aplicar-se-4 uma somatoéria dos produtos dos
02 pesos atribuidos para cada AC (Peso de
Importéncia (+) Peso de Tempo) e
multiplicando-se pelos 02 pesos atribuidos
para cada MET (Peso de Contribuicdo (+)
Grau de Maturidade). A  somatéria
representara cada MET analisada e, obter-se-
a a intensidade de contribuicdo da MET ao
atingimento do AC, considerando-se neste
momento a cadeia de valor organizacional. A
MET com maior numero absoluto sera a que
mais colabora a competitividade, e a MET
com menor numero absoluto sera a que
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menos contribui. Opcionalmente poderdo ser
geradas outras férmulas matematicas. Em
sintese € imperativo mencionar que, as
ponderacdes das METSs representam um dos
principais objetivos deste trabalho, responder
as questdes: qual, quando, quanto de cada
MET deve ser considerado para atingimento
do AC.

3.8 82 etapa: Classificagdo AC X MET em
ordem decrescente de valor: Nesta etapa da
metodologia os somatorios de cada MET s&o
classificados em ordem decrescente de valor
para obter-se as METs (no contexto da cadeia
de valor) que mais contribuem para o
atingimento dos ACs. Essa viséo holistica da
cadeia de valor poderd ser interpretada e
proporcionar multiplas visdes através dos
dados fornecidos.

3.9 92 etapa: Definicdo das tecnologias (TEC)
gue habilitam as metodologias (MET): Tendo
definido as metodologias restritas e
abrangentes, por correlacao direta, utilizando-
se o Critério de Foco, serdo relacionadas
todas as tecnologias habilitadoras, ou seja,
recursos de origem tecnolégica (processos de
fabricagéo, automacao, sistemas de
informagéo, etc.) que facilitam ou permitem o
emprego das metodologias ou melhores
praticas organizacionais. As tecnologias
podem ser classificadas como abrangentes e
restritas. Tecnologias abrangentes sao
aplicadas ao conjunto de processos [/
atividades dos sistemas de fabricacao,
negocios e negodcio estendido, mantendo
relacdo matricial com as metodologias
abrangentes correspondentes. As tecnologias
restritas sdo aplicadas a um conjunto
especifico de processos/ atividades dos
sistemas de fabricacdo, negécios e negocio
estendido, mantendo relagcdo matricial com as
respectivas metodologias restritas. Essas
correlagbes de metodologia e tecnologia

RACRE- Revista de Administragdo UNIPINHAL, Esp. Sto. Do Pinhal — SP
e Volume 23 ¢ NUmero 27+ Jan./Dez., 2022



serdo uma correlacdo direta. As tecnologias
herdar&o os pesos atribuidos as metodologias
nas etapas anteriores. O produto final desta
etapa serd uma lista de tecnologias
abrangentes e restritas que estardo
devidamente alinhadas e correlacionadas as
metodologias  abrangentes e  restritas
definidas na 52. etapa da metodologia, que por
sua vez, estardo correlacionados aos
Atributos de Competitividade (AC) definidos
na 32. etapa da metodologia, 0s quais estao
relacionados com a Cl e CE respectivamente.
Essa é a logica hierarquica de toda a
metodologia proposta.

3.10 102 etapa: Metodologia aplicada a cadeia
de valor: Nesta etapa da metodologia,
configura-se a andlise geral da proposta para
a cadeia de valor organizacional. Com a ajuda
do Mediador, ocorrerd a verificacdo de
eventuais ajustes nos pesos atribuidos
(importancia, tempo, contribuicéo e
maturidade) durante o desenvolvimento da
metodologia e, caso julgue-se necessario,
poderao ser efetivados neste momento.

3.3.11 112 etapa: Reanalise e aplicacdo dos
pesos por empresa: Nesta etapa sera
reanalisada e aplicada a metodologia para
cada elo da cadeia de valor organizacional, ou
para cada empresa individual. Isto visa
especificamente atingir o0 objetivo da
metodologia que é, conjuntamente, propiciar o
planejamento da cadeia de valor e também da
empresa isoladamente. Ao se particularizar a
metodologia para cada empresa participante,
estaremos respondendo uma das perguntas
propostas neste trabalho, quer seja, “onde”
dentro da cadeia de valor é o local mais
adequado para a implantacéo de determinada
tecnologia. Isto é possivel quando se
reanalisa o0s pesos de contribuicdo e
maturidade da TEC especificamente para a
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empresa individual. Reanalisando esses 2
pesos poder-se-a calibrar adequadamente o
posicionamento da TEC na empresa
individual, para mais ou menos. Este detalhe
visa dimensionar os esforcos e recursos

Y

necessarios a empresa, nao onerando as
outras empresas pertencentes a cadeia de
valor. Para que tal proposito seja atingido, &
sugerido que sejam criadas copias do modelo
gerado nas etapas anteriores, tantas quantas
forem os elos da cadeia de valor, ou entao,
tantas quantas forem as empresas do
Workshop. Para cada coépia gerada (que
representa um elo ou uma empresa), sera
elaborado o trabalho de particularizar a visao
da cadeia de valor em cada elo ou empresa
individual. Para tanto, sera revisado todos os
pesos definidos na metodologia, agora com as
particularidades de cada elo e/ou empresa
especifica.

3.12 122 etapa: Metodologia aplicada a
empresa individual: Nesta etapa da
metodologia, configura-se a andlise da
proposta para a empresa individual,
culminando por atingir outro objetivo da
metodologia que €é o planejamento
tecnologico da empresa individual.

3.13 Reanédlise temporal da metodologia: A
competitividade é um fator temporal, em
ocorrendo desalinhamento com o ambiente
externo a cadeia de valor ou empresa perde
competitividade. A cadeia de valor ou
empresa deve entdo, diagnosticar, interpretar
e vigiar estrategicamente o mercado de sua
atuacao. Objetivando oferecer uma possivel
solucdo para esta questdo a metodologia foi
desenvolvida pensando em equacionar este
problema, de modo a permitir atualizacbes
faceis e constantes no material produzido.
Idealizou-se um processo de realimentacéo
constante dos dados da metodologia, que
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poderd ocorrer em tempos definidos
(semestral, anual, etc.). Assim fazendo, os
dados serdo revisitados (principalmente os
pesos atribuidos), tendo como balizador
mudancas no ambiente externo
organizacional. Novas  “versbes” da
metodologia serdo geradas e analisadas. Em
assim fazendo, ter-se-4 sempre mitigados a
competitividade organizacional mesmo com a
dindmica temporal dos fatores externos de
competitividade organizacional.

4. PESQUISAS DE CAMPO

Importante: na impossibilidade de
aplicacdo da metodologia proposta (através
de um Workshop com integrantes da cadeia
de valor organizacional), construiu-se um
questionario de aplicacdo de pesquisa de
campo qualitativa, estritamente baseado nas
premissas de contribuicdo da proposta, 0s
guais traduzem os objetivos da investigacao
em perguntas claras e objetivas, com o0s
niveis estratégicos e/ou taticos das empresas
entrevistadas. As pesquisas de campo foram
realizadas em trés empresas de Segmentos
de Atuacdo distintos, a saber. Empresa A:
Produtos e Bens de Consumo; Empresa B:
Utilidades (energia elétrica) e; Empresa C:
Servicos (servigos de educacao).

4.1 DiscussoOes e Resultados:

Metodologia do trabalho e
caracteristica da pesquisa de campo: A
abordagem da proposta deste artigo
caracteriza-se como uma metodologia,
contendo técnicas de aplicagdo, estruturada
com etapas correlacionadas. A sua aplicacao
sera através de um Workshop, apoiada por
Pesquisa de Campo qualitativa. Sobre a
pesquisa de campo, baseado em Richardson
et al. (2015), Zanella (2009), Godoy (2005) e
Fonseca (2002), o método qualitativo se
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mostra mais adequado ao trabalho, pois
possibilita a discussdo com o grupo que
participara das pesquisas. As perguntas sao
abertas e fechadas, assegurando o foco
apropriado sobre os tdpicos relevantes para
as questdes da pesquisa. Apresentam relacdo
fisica direta com os fatos analisados, sendo as
perguntas, estritamente focadas nas
premissas de contribuicdo da proposta deste
trabalho. As pesquisas de campo foram
realizadas em trés empresas de Segmentos
de Atuagdo distintos, a saber: Produtos e
Bens de Consumo; Utilidades; e Servigos de
Educacdo. A forma e técnica de abordagem
de estudo foram: entrevistas estruturadas,
com a aplicacéo de questionério, baseado nas
premissas de contribuicdo da proposta
(traduzem os objetivos da pesquisa em
perguntas objetivas), com o0s niveis
estratégicos e/ou taticos das empresas
entrevistadas.

4.2 Validagdo da proposta: aderéncias,
condi¢cdes de contornos e contribuigdes.

Com base nos resultados auferidos
pela Pesquisa de Campo qualitativa, este item
compara as aderéncias, condicdes de
contornos e contribuicdes da aplicabilidade da
proposta de metodologia, comparativamente
as praticas de planejamento de tecnologias
das empresas “A”, “B” e “C”. Na verdade,
todos os fatores externos da metodologia
estao inter-relacionados entre si, observando
que esta inter-relacéo ocorre de forma natural
nas empresas pesquisadas, mas nao
estruturada, e ndo foi declarada pelos
entrevistados. Os demais atores do ambiente
organizacional externo: Clientes,
Fornecedores, Mercado e Concorréncia,
Sociedade e Meio Ambiente, Evolucbes
Tecnoldgicas e Cientificas, em maior ou
menor intensidade sdo tratados pelas
empresas, também de forma néo estruturada,
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observando-se variacdo significativa entre
elas, conforme o Segmento de Atuacgédo e
Posicao Geogréafica da empresa. A correlacéo
do ambiente  organizacional  externo,
Competitividade Externa (CE) néo foi
observado, porém é pressuposicdo do
pesquisador que seja feito de forma néo
estruturada, o que pode levar a equivocos e
tecnologias desnecessdrias. Analisando o
ambiente organizacional externo e suas
correlacbes a Competitividade Externa (CE),
pode-se afirmar que h& aderéncia da
metodologia proposta com as préticas
organizacionais pesquisadas, muito embora,
as praticas sejam nas empresas “B” e “C”,
sem processos formais definidos. N&o ficou
evidenciado se ha uma forma estruturada de
correlagdo da CE com a Competitividade
Interna (CI). Se pensarmos gue isso ocorre de
forma implicita pode-se afirmar que ha
aderéncia das praticas organizacionais
pesquisadas com a metodologia, porém
podem ocorrer desalinhamentos entre CE X
Cl por parte da empresa e, neste caso, a
proposta de metodologia (etapas,
consecutivas e correlacionadas) representa
uma contribuicdo para o correto alinhamento
da CE a Cl organizacional. Ademais nao ficou
evidenciado pelas pesquisas de campo como
as empresas conferem a si proprias 0s
Atributos de Competitividade (AC). As
empresas pesquisadas tém é claro, seus
respectivos indicadores de desempenho,
porém a correlacao destes a Cl e CE nao ficou
evidenciada. Destacam-se as condi¢fes de
contorno da metodologia proposta, as quais
se justificam, haja vista, que a metodologia
delega e atribui poderes aos integrantes da
cadeia de valor, na definicdo das tecnologias
a serem adotadas nas empresas. Assim
sendo, as principais condi¢cdes de contornos
da metodologia sdo destacadas: 1. Na
empresa “A” verificou-se um processo
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definido como Caminho do Produto (Product
Roadmap) que cuida de verificar desde a ideia
de um novo produto, conceito e viabilidade. 2.
Em relacdo a empresa “B” evidenciou-se a
existéncia de comités executivos, 0s quais
exercem grande influéncia sobre as
tecnologias a serem consideradas na
empresa, estando estes, sujeitos as agéncias
federais regulatorias do setor de atuacao da
empresa “B” (no caso, ANATEL). 3. Na
empresa “C” constatou-se a existéncia de
conselhos consultivos formados por diretores
e grupo de professores, 0s quais exercem
poder decisivo sobre as tecnologias adotadas.
Nota-se nas pesquisas de campo, que as
empresas elegem e elencam as tecnologias
gque serdo adotadas com listas e prioridades
de implantagdo, passando por comités
executivos ou grupos de trabalho, para a
devida aprovacdo e liberagdo de recursos.
Constatou-se que as aderéncias, condigdes
de contorno e contribui¢cbes séo variaveis por
Segmento Atuagéo e Posicdo Geogréfica da
organizagao. As principais aderéncias sdo em
relacio & consideragdo do ambiente
organizacional externo para o planejamento
tecnolégico, mais evidente no Segmento de
Produtos e Bens de Consumo, sendo que em
outros Segmentos de Atuagdo pouco se
considera em relacdo aos clientes, sendo a
maior preocupagdo com o0s atributos de
concorrentes e evolugdo tecnoldgica. As
condicbes de contornos encontradas nas
pesquisas podem ser incorporadas a proposta
de metodologia. O Segmento de Produtos e
Bens de Consumo é o mais aderente, o
Segmento de Servigos (educacéo)
mediamente aderente, e 0 Segmento de
Utilidades o menos aderente e, analogamente
inverso, quando nos referimos a contribui¢céo
da metodologia aos Segmentos de Atuacédo
pesquisados. As aderéncias, condi¢cdes de
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contorno e contribuicdes da metodologia sdo
apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5 - Validacao da proposta:
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aderéncia, condi¢bes de contorno, contribuicéo.

Atividade Econd mica ou Segme nto Atuagio

# Atividades ou funcdes oufacilidades

Produtos Consumo

Utilidades Servicos Educacdo

Aderéntia

Contornos |Contribuigse | Aderéncia | Contornos | Contribuigdo | Aderéncia | Contornos |{ontribuicie

Instrumental of templates, tabulagio e classificagiio autom aticas

Tratar o planejamento da Cadeia de Valor of Workshop coletivo

Tratar o planejamento da EMPresa (el da cadeis) & Workshop coletivo

Considerar CE: Segmento Atuagio
Considerar CE: Posigio Geografica
Consicerar CE: Clientes

Considerar CE: Mercado e Concorréncla

Considerar CE: Socieclade, Meio &mbiente
Considerar CE: Evolugfies tecnoltgicas, cientificas
Fazer correl agio estruturada do CF a O meradalogis de faca)

wlom || || = ||k | =

—
=

—
—

Fazer correlagio estruturada do AC a MET @ TEC [metadalagia de faza)

—
[

Pesos para AC importancia (qual), tempo (guando)

—
L)

Pes0s para MET: contribuicio (qual ) e maturidade (guanta)

—
=

Identificar o melharlocal para insergio da TEC na cadeia de valor
Consiclerar as "novas" TEC para NPD: crowd of users, lead users,

dem and-side, redes socials, ete, Fungio do Mediador do Warkshap.
Oferecer visdo das techologias +im portantes para Cadeia de Valor
Oferecer visdo das techologias +im portantes para Empresa

—
en

—
o

—
-1

—
oo

Facilidade de replangjamento: aiterando-se as Pesas

Possibilitar dashboards sob diferentes dticas
Envolvimento da Cadeia de Valor no Plane], Tecnoldgico
Comités ou Conselhos Executivos de aprovagdo

—
=)

(=)
=

(=)
—

(=)
)

Tecnologias vindas de Labaratdrios

(=)
Lre)

Considerar Orgads Regulatdrios do setor

ra
=

Realizar prova de conceito datecnologia

#Somatdria de Itens

% Percentuais

Lependas:

CE: Competitividade Externa

{l: Competitividadz Intema

AL Atributo de Competitividade

MET / TEC: Metodologia ou Tecnololgia a ser considerada

16,7% | 45,8% 16,7% | 958,3% 16,7% | 94,2%

Fonte: Elaborado pelo autor. (2018).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central do trabalho foi
propor uma metodologia para selecdo e
planejamento de tecnologias visando
competitividade & cadeia de valor
organizacional. A partir do objetivo proposto,
decidiu-se pela necessidade de estruturar na

Figura 4 um modelo hierarquico e
correlacionado, de forma a contribuir para que
esse objetivo fosse alcancado. A proposta foi
incrementada com a adicdo de pesos
escalonadores para propiciar uma analise
mais acurada. A aplicacdo da proposta foi
fortalecida por uma metodologia, aplicando-a
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através de um Workshop com representantes
da cadeia de valor. O mediador do Workshop
tem como responsabilidade suscitar nos
integrantes da cadeia de valor a uma
mudanca cultural e visao sistémica, no sentido
de agregar valor ao processo de planejamento
tecnolégico da cadeia com um todo,
objetivando atingir a competitividade do
arranjo organizacional. Promover uma cadeia
de valor competitiva e, ndo apenas a empresa
isoladamente. Como  conclusdo final,
constatou-se que as organizacbes que
incorporam totalmente os atores do ambiente
externo organizacional, como bases iniciais
em seus planejamentos tecnolégicos séo e
serdo capazes de manterem-se competitivas
com o tempo, mesmo com a dinamica e alta
competitividade do mercado global. Este fato
foi evidenciado no Segmento de Produtos e
Bens de Consumo. Ha& na visdo do
pesquisador, um passo a mais a ser dado, em
direcdo ao envolvimento da cadeia de valor no
planejamento tecnoldgico organizacional. Por
fim, este trabalho cria uma possibilidade e
alternativa para os tradicionais planejamentos
tecnolégicos, visando competitividade do
sistema cadeia de valor e empresa individual,
pois a metodologia promove a insercdo e
relevancia aos planejamentos tecnolégicos
dos ativos mais valiosos das organizagfes: 0s
seus clientes e parceiros de neg6cios
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