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RESUMO

JUNKES, Patricia Natale. Avaliagdo do Potencial de Flexibilidade Organizacional da
Embraco S.A. 2004. 99 fs. Trabalho de Conclusio de Estagio (Graduagio em
Administragdo). Curso de Administra¢io, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis.

O presente trabalho objetivou avaliar o potencial de flexibilidade da estrutura e
tecnologia de uma grande empresa brasileira, a Embraco — Empresa Brasileira de
Compressores. Para tanto, empregou-se o modelo de Volberda (1998) o qual sugere a
analise das seguintes dimensdes organizacionais: para tecnologia — modos de produgio,
arranjo fisico, meios de transformag¢fio e repertério de produgdio operacional; para
estrutura — forma organizacional basica, sistemas de controle e planejamento e
processos de regulacio. A metodologia aplicada exibiu natureza qualitativa,
exploratoria, descritiva, de campo, bibliografica, documental, participante e estudo de
caso. A coleta de dados se deu através de entrevistas orientadas por formularios
estruturados e, o tratamento destes dados teve como base o referencial tedrico de
Volberda (1998). De acordo com suas teorias, quanto mais rotineira for a tecnologia de
uma organiza¢io menor serd seu potencial de flexibilidade. Na mesma logica, a
flexibilidade da estrutura estd associada ao seu grau de mecanicidade: quanto mais
mecénica, menos flexivel. O resultado desta investigagéo foi a observagdo de uma
predominéncia de aspectos rotineiros e mecanicistas, caracterizando um médio a médio-
baixo potencial de flexibilidade da organizagao.

Palavras-chave: flexibilidade, organizagGes flexiveis, novas formas, tecnologia,
estrutura organizacional.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Tema-Problema

Turbuléncia e complexidade sdo atributos em franca ascendéncia no contexto
organizacional (HUBER; GLICK, 1995). Permanecer no mercado ¢ um desafio constante ¢
dificil de ser vencido. Embora estas coloca¢des sejam clichés da literatura gerencial,
desgastadas por abordagens superficiais e improficuas, elas sdo elementos irrefutiveis da
dindmica mercadologica.

A sustentabilidade de empresas neste contexto tem sido atribuida a ado¢do de novas
formas organizacionais, ou seja, a implementacio de técnicas, conceitos e outras prescrigoes
gerenciais apresentadas na literatura da &4rea. Este movimento é uma resposta ao
desenvolvimento tecnolégico, ao aumento da competi¢io do mercado e ao estabelecimento de
um mercado mais exigente, conforme sintetiza Dellagnelo (2000).

Neste ambiente mutante, fundamentado em incertezas, a habilidade das organizagdes
de preparar ou de tomar decisdes sobre suas atividades, antecipadamente, é totalmente
limitada (GALBRAITH, 1974). Logo, ¢ substancial que as empresas desenvolvam a
capacidade de adaptagdo, em detrimento de rotinas especializadas que eram proprias para
ambientes estaveis (VOLBERDA, 1998).

Diversas linhas de pensamento trabalham sob a idéia de novas formas organizacionais,
como por exemplo, reengenharia, achatamento hierarquico, redes, descentralizagdo, entre
outras. A maioria delas, entretanto, exibe uma abordagem fragmentada e pontual. No amago
dessas proposi¢des. observa-se o interesse pela promocdo da capacidade de adaptagio na
organizagao.

Sendo essa a questdo central, uma abordagem mais ampla e estratégica, e que
incorpora uma série de teorias pontuais, é encontrada na obra de Volberda (1998). que
trabalha sobre o conceito de flexibilidade organizacional. Isto é. o grau em que uma
organizag¢do dispde de uma variedade de capacidades gerenciais e a velocidade com a qual
estas capacidades podem ser ativadas.

Em sua obra, o autor procura identificar fatores inerentes a estrutura. a cultura e a

tecnologia de uma organizagdo, que influenciam sua postura em relacdo ao mercado e aos
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estimulos ambientais. Tratando de um conceito multidimensional, Volberda destaca a
importancia da visio e conduta integrada para o alcance da exceléncia gerencial.

Quanto a isso, o autor cita o caso das empresas americanas que, embora tenham
comprado automagio flexivel, poucas adicionaram a isto praticas de gerenciamento de
recursos humanos e estrutura organizacional para efetivamente fazerem uso destes
equipamentos flexiveis. Em pesquisa afim, Dellagnelo e Silva (2000) verificaram a maior
facilidade relativa a flexibilizago da dimensfo tecnoldgica, em comparagdo a cultura e
estrutura.

Ainda que a fragmentac¢do dessas inimeras técnicas gerenciais nfio tenha reflexos
imediatos sobre a posi¢do de mercado, no longo prazo estas deficiéncias podem retardar
significativamente o tempo de resposta da empresa, langando-a a uma condigio de
desvantagem mercadoldgica. Para Sun-Tzu (1996, p. 18), autor de A Arte da Guerra, “o valor
do tempo - isto €, estar ligeiramente adiante do adversédrio — vale mais que a superioridade
numérica ou os célculos mais perfeitos com relagio ao abastecimento™.

E com base nestas observagdes que este estudo apresenta o objetivo de avaliar o
potencial de flexibilidade de uma organizagfo produtiva, aplicando parcialmente o esquema
de Volberda, de forma a diagnosticar seu potencial de flexibilidade organizacional. Assim,
definiu-se o seguinte problema de pesquisa: Qual ¢ o potencial de flexibilidade estrutural e
tecnologico da Embraco S.A. considerando-se a configuracio organizacional vigente no

primeiro semestre de 2004?

1.2 Objetivos
Para responder ao problema desta pesquisa, definiram-se os seguintes objetivos.
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o potencial de flexibilidade estrutural e tecnolégico da Embraco S.A.,

considerando a configuragio organizacional vigente no primeiro semestre de 2004.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Contextualizar o tema flexibilidade e apresentar suas dimensdes de analise;
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b) Caracterizar a tecnologia e a estrutura organizacional da organizagio
pesquisada; |

¢) Avaliar a tecnologia e a estrutura em termos de seu potencial de flexibilidade.

1.3 Justificativa

Observando a dindmica do mercado americano no qual identifica o acirramento da
concorréncia, a queda da oferta de trabalho, o fechamento de empresas, Nadler (1993) chama
aten¢do para a preocupacgdo que os individuos devem dirigir, até mesmo de forma obsessiva, a
viabilidade competitiva e a eficiéncia das empresas americanas. Isso por sua vez, conforme
diz o autor, implica em pensar mais globalmente.

Embora a logica apresentada seja oriunda de outro pais, € possivel extrair idéias validas
para aplicagdo no contexto brasileiro, das quais destaca-se o pensar globalmente e a atengdo a
eficiéncia organizacional. Esses sdo aspectos importantes no fortalecimento do mercado
brasileiro, seja para se proteger dos agentes do mercado externo, seja para conquistar espago
internacional. Essa condig8o, por sua vez, contribui para a preservagio de certas qualidades e
possibilidades de ordem politica, social e econdmica.

Mesmo diante de tal expressividade, os estudo relacionados a esta tematica ainda sio
escassos. A literatura prega a adogdo de modelos e praticas flexiveis, entretanto pouco se
conhece da realidade brasileira, tampouco da catarinense, sobre o potencial de flexibilidade
efetivo de nossas organizagGes. Frente a estas colocagdes, esta pesquisa apresenta sua
inteng@o de contribuir com a teoria e prética gerencial brasileira, de forma a enriquecer e

orientar a conduta empresarial rumo a um patamar de exceléncia organizacional.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Novas formas organizacionais

Observando a literatura na area organizacional, identifica-se um volume expressivo de
obras que tratam de questdes relacionadas a “mudangas”, sejam estas de carater social,
tecnoldgico, politico, econdmico, cultural ou qualquer outra dimensio possivel de andlise.
Esta constatagdo exibe fortes implicagdes sobre as organizagdes que, diante das novas
configuragbes ambientais, tendem a ciclicamente adaptar-se de forma a preservar sua
existéncia. Huber e Glick (1995) ratificam a idéia dizendo que a teoria organizacional € o
bom senso gerencial revelam que para uma organiza¢io sobreviver ela deve ser compativel
com seu ambiente.

Nesta busca pela compatibilidade, e conseqiientemente, pela sobrevivéncia, as
empresas t&€m incessantemente implementado novos processos, tecnologias, estratégias, entre
outros conceitos € instrumentos, caracterizando a emergéncia de novas formas
organizacionais.

No intuito de fundamentar esta pesquisa assim como proporcionar o pleno
entendimento do assunto, buscou-se (1) identificar os fatores ambientais que impulsionam a
adogdo de novas formas organizacionais bem como (2) apresentar os mecanismos e logicas

organizacionais que adjetivam tais modelos emergentes.
2.1.1 Uma reacio aos fatores ambientais

Diversos autores discorrem sobre as for¢as ambientais que fomentam a mudanga
organizacional. Reunindo as colocagdes de alguns deles, Dellagnelo (2000) cita 0 aumento da
competigdo global, a abertura dos mercados, a emergéncia do capitalismo em todos os cantos
do mundo, a desregulamentag@o, a privatizag@o, o desenvolvimento tecnoldgico e a revolugio
digital. Com base em trabalhos anteriores, a autora acredita que tais fatores possam ser
agrupados em trés grandes grupos: desenvolvimento tecnologico, aumento da competi¢io no
mercado e estabelecimento de um mercado mais exigente.

Seguindo a mesma linha, Daft e Lewin (1993) afirmam que tanto organizagdes com

fins lucrativos como as sem fins lucrativos enfrentam descontinuidades causadas pela
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economia global interdependente, hipercompetitividade, aumento da volatilidade, mudangas
demograficas e competigdo baseada no conhecimento. De forma complementar, Wood Jr.
(1992) destaca o aumento da exigéncia por parte dos consumidores, a redugio do ciclo de
vida dos produtos, o novo tipo de tratamento requerido pela for¢a de trabalho € a crescente
importancia da velocidade.

Gerstein e Shaw (1993), em uma abordagem mais gerencial, destacam que em fun¢do
da intensificagdo da competi¢do e as crescentes expectativas dos consumidores, as
organizagdes estdo sendo forgadas a funcionar num alto nivel de eficiéncia, rapidez e
inovagdo, muito superiores aos do passado.

Aplicando uma visdo mais sistematica, Nadler (1993) construiu um quadro
sumarizando o tema, no qual apresenta as forcas do ambiente externo que exercem pressio

sobre as organizagdes e seu o componente da mudanca (Quadro 1).

Quadro 1: Forc¢as que contribuem para aumentar a pressao sobre as organizagdes

Forca Componentes de Mudanc¢a

. O crescente indice de mudanga ameaga as posicdes
Tecnologia investimentos existentes.
Competicao Um ndmero crescente de competidores eficientes esta

surgindo nas proprias industrias.

A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servigos

Excesso de oferta é superior & demanda.

Globalismo A competicao ocorre hoje em escala global.

Tendo mais escolhas, os clientes esperam maior valor,

Expectativas do cliente qualidade e servigo.

Os governos passaram a apoiar as maiores industrias de

Participagao do governo seus paises.

As modificagbes nos padrdes de propriedade empresarial
Propriedade estdo levando a maior expressdo das exigéncias dos
proprietarios.

Modificagbes na constituico da forga de trabalho, inclusive

. . sexo, raga, nivel educacional e distribuicdo etaria estéo

Dinamica da forga de trabalho criando uma for¢a de trabalho radicalmente diferente do
~ passado.

Fonte: Nadler (1993)



14

Com base nos argumentos resgatados, parece haver um consenso quanto aos aspectos
ambientais que incitam modificagdes organizacionais. Ainda assim, é interessante destacar o
pensamento de Huber e Glick (1995) acerca dos fatores propulsores destas mudangas.

Para eles, as rapidas transformagdes do atual ambiente organizacional sdo uma grande
conseqiiéncia de dois fatores: o aumento da efetividade da tecnologia de informagdo e o
aumento da efetividade das tecnologias de transporte. Isso porque, estes pontos viabilizam o
mercado global ao colocar as informagdes ao alcance de todos assim como transportar
pessoas e produtos a qualquer local do globo.

O ponto central da discuss@o, no entanto, diz respeito as causas dos dois aspectos
primeiros (o aumento da efetividade da tecnologia de informagio e de transportes). Segundo
os autores, estes sd0 conseqiiéncias do conhecimento disponivel no mundo, fator que esta se
expandindo geometricamente. O conhecimento, por sua vez, estando em franca progressio,
provoca a intensificagdo da complexidade e da turbuléncia do ambiente, pressionando as
organizagdes a se transformarem de forma a atender as expectativas do mercado. Esta logica

pode ser mais bem vislumbrada na Figura 1.

MUDAMCAS NO AMBIENTE EXTERNO DA
ORGANIZACAD

Conhecimentn Creascente

» Tecnulogia da
informacan
mais 2fetiva

» TECnologia die
transporie s

mais eletiva

Complexidade Crescente
s TurbuwiGnoia Crescenmc

MUDANCAS NOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS INTERNOS

Figura 1: Efeitos das mudancas ambientais sobre processos organizacionais.
Fonte: Adaptado de Huber e Glick (1995, p.8)

Com base nas conexdes descritas, Huber e Glick (1995, p.7) afirmam que “os
ambientes organizacionais se tornario cada vez menos estiveis” e, portanto, deve-se estar

atento as conseqiiéncias organizacionais deste cendrio.
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E nesse sentido, buscando amortizar os impactos da instabilidade e da incerteza, que
emergem as discussdes sobre novas formas organizacionais. Tanto em 4mbito organizacional
como académico fala-se em flexibilidade, capacidade de adaptagdo, aprendizagem,

redesenho, entre outros.
2.1.2 Buscando uma nova forma organizacional

A segdo anterior tratou sobre as mudangas que vém ocorrendo no ambiente ¢ a forga
destas sobre as organizagdes. Relacionado a isso, enfatizou-se a necessidade de adaptagdo das
empresas ao seu meio, reinventando suas formas a fim de garantir sua sustentabilidade.

Discorrendo acerca desta tendéncia global, Gerstein e Shaw (1993, p.250), que
destacaram a importincia da eficiéncia, rapidez e inovagdo, acreditam que “as expressdes
classicas do modelo da burocracia mecénica acabardo por “perder o gas”, incapazes de reagir
as numerosas pressdes enfrentadas pelas organizagdes no século XXI”. Evidenciando o
surgimento de novos modelos, os autores frisam o papel do desenho organizacional e
afitmam que esta “[...] é uma das ferramentas mais uteis no fortalecimento da
competitividade das organizagdes” (p.242) e, portanto, tentativas mais freqiientes e mais
radicais de aumentar a eficiéncia por meio de estruturas inovativas serdio observadas.

E dentro desta linha que atua o conceito de resenho organizacional que, conforme
observado por Dellagnelo (2000), exibe a tendéncia de desenvolver na organizagdo
capacidades que possibilitem a transformag&o constante. O redesenho sobrepde-se a l6gica do
desenho organizacional, formulado com base nos pilares tradicionais das ciéncias gerenciais
que preve a estabilidade do ambiente, a imutabilidade das formas e o alto controle (MONGE,
1995).

Enquanto o desenho organizacional, sob um ponto de vista ultrapassado, “procura
desenvolver linhas orientadoras para o estabelecimento de formas que proporcionem a
efetividade organizacional” (MONGE, 1995), o redesenho, enquanto processo de reparagio,
tem a intengdo de habilitar a organizagfio a responder rapidamente as imprevisibilidades e a
demanda peculiar do mercado, sem necessariamente pré-estabelecer e impor caminhos a
serem percorridos. Também integra a idéia de reformulagdo do desenho organizacional, a
destrui¢d@o de processos, estruturas e tecnologias anacronicas.

Ainda dentro desta discuss3o, observa-se que a efetividade organizacional permanece
como um objetivo das novas formas organizacionais, acrescido de eficiéncia e vantagem

competitiva. Entretanto, dadas as condi¢des ambientais atuais, as burocracias mecénicas que



16

dominaram o mundo durante um século (GERSTEIN; SHAW, 1993), ndo conseguem mais
atingir tal objetivo, uma vez que operam sob um modelo rigido e de dificil adaptago,
sinalizando assim a emergéncia de inovagGes no 4mbito organizacional.

Tal logica encontra legitima¢do a medida que para alcangar a eficiéncia competitiva
exige-se que as empresas invistam no desenvolvimento de sua capacidade de aprender; exige-
se melhoria nas capacidades de pessoas, grupos e organizagdes para refletir e ganhar
conhecimentos. Os ingredientes fundamentais sdo as estruturas, processos ¢ ambientes que
permitam e estimulem o aprendizado, mas também que déem as pessoas o poder de traduzir
esse conhecimento em agdo (NADLER, 1993).

As trés dimensdes supramencionadas por Nadler (1993) sdo largamente trabalhadas
por ele junto a dois autores, Gerstein e Shaw, sob o titulo de “arquitetura organizacional”.
Este conceito, em carater mais especifico, diz respeito aos varios sistemas, estruturas,
processos de administragdo, estratégias etc. que constituem o modus operandi da empresa
(NADLER, 1993) e qué devem ser cuidadosamente construidos e encaixados de maneira a
proporcionar um alto grau de eficiéncia e eficicia organizacional.

Nesta linha, diversos autores apresentam as tendéncias relativas as formas
organizacionais que eclodem no meio gerencial e académico e que, por sua vez, representam
os elementos formadores da arquitetura organizacional. Gerstein e Shaw (1993, p.242-246),
por exemplo, listam dez tendéncias para as organizages modernas, conforme apresentado
abaixo.

a) As organizagGes existirdio em redes de fornecedores, concorrentes e clientes que

cooperardo para sobreviver num mercado cada vez mais competitivo.

b) Os limites organizacionais se tornardo imprecisos com o aparecimento de varias

lealdades.

¢) Em nivel da unidade, os sistemas de trabalho voltados para o alto desempenho e

orientados para os processos que encerram elementos de qualidade total, passarido
a ser a norma em escritorios, fabricas e no campo.

d) Dentro das organizag¢des, as equipes serdo a norma em todos os niveis.

e) Subunidades e equipes serdo relativamente autdnomas em compara¢do com as

eras organizacionais anteriores.

f) Com grande namero de equipes, fazendo o trabalho, normas e valores e nfio regras

e supervisdo direta, proporcionardo a coesZo necessaria ao estabelecimento de uma
dire¢do e coordenac3o ativas.

g) As formas organizacionais serdo fluidas e transitorias.
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h) Uma pedra fundamental das novas organizagdes serd a énfase no aprendizado em
nivel de sistema.

i) Havera uma énfase geral no desenvolvimento de pessoas que compreendam tanto
as questdes estratégicas mais amplas como as tarefas especificas em todas as areas
da organizag3o.

j) Uma caracteristica necessaria da organiza¢io bem-sucedida sera a énfase mais

equilibrada no desempenho financeiro a curto prazo.

Complementando o progndstico, Daft € Lewin (1993) salientam o afloramento de
novos paradigmas no espago organizacional tendo como premissas a necessidade de
flexibilidade e o conceito de organizag¢Ges de aprendizagem, que se adaptam continuamente e
solucionam problemas através de processos auto-gerenciados, coordenados e interligados.
Ainda, numa discuss@o mais detalhada, afirmam a tendéncia de hierarquias mais achatadas,
tomada de decisdo descentralizada, melhor capacidade de tolerdncia & ambigiiidade,
permeabilidade dos limites internos e externos, autonomia dos funcionarios, capacidade de
renovagéo e unidades auto-organizadas. Para os autores, estas novidades surgem em
detrimento de antigos paradigmas como o esfor¢o para o alcance da eficiéncia na produgio
em massa, hierarquia organizacional e estruturas burocréticas.

No tocante & dimensé@o humana, espera-se que

“[.-.] a hierarquia, no sentido atual, desaparecerd, dando espago a figura do lider
como treinador e motivador. As organizagdes dependerdo muito mais do nivel de
motivagdo de sua forga de trabalho, que deverd ter um nivel de especializa¢do
muito maior que o atual” (WOOD JR., 1992, p.18).

Outras dimensdes organizacionais também recebem inferéncias sobre tendéncias e
modelos ideais, contudo, visando sumarizar a abordagem, apresentar-se-a as conclusdes de
Lewin e Stephens apud Dellagnelo (2000) acerca das principais tendéncias alusivas a novas

formas organizacionais (Quadro 2).



Quadro 2: Atributos das organizacdes pés-industriais efetivas

=  Gilobal

= Hiperflexivel e adaptativa

= Melhoria continua e inovativa
= Tolerancia a incerteza

Atributos Gerais

= Achatada
» Decentralizada
-emrede
Caracteristicas - auto-organizada

- controle pela cultura
= Fronteiras permedveis
- sem fronteiras internas
- fronteiras externas obscuras
- coeréncia entre estrutura e processo de trabalho

Estruturais

= Organizag6es eletronicamente virtuais

= Integracao de telecomunicagdes

Processamento da = Integragdo entre o planejamento e o fluxo de processo de trabalho
= Atualizagao freqiente

= Pesquisa e distribuicdo ampla de informagoes

= Ferramenta de controle

= Processo de aprendizado

Informacgao

= Maior autonomia individual e grupal

- auto-controle e responsabilidade autodesenhada
Desenho do Trabalho - multiplas afiliagbes dentro da organizagéo
= Funcéo cruzada

- aprendizado continuo

- treinamento cruzado

= Lideranga sem controle
- menos solicitadores, diretivos, avaliadores e organizadores
Geréncia - tolerancia & ambiglidade
- confianga nas pessoas
- cosmopolitas
Fonte: Lewin ¢ Stephens apud Dellagnelo (2000, p.103-104)

Dentre tantas discussdes acerca das tendéncias do redesenho organizacional, “observa-
se um consenso a respeito da busca por maior flexibilidade organizacional, ou capacidade
adaptativa das organizagdes” (DELLAGNELO, 2000, p. 58). Embora contribuam para a
manutengdo da competitividade, é interessante levantar alguns contra-pontos relativos a

incorporacdo de formas flexiveis e adaptaveis.
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Nadler e Gerstein (1993) descrevem as novas formas organizacionais como um
pensamento renovador sobre a maneira pela qual as pessoas, o trabalho, a tecnologia e as
informagdes podem ser reunidas, capacitando as organizagdes a realizar niveis
significativamente mais altos de desempenho continuado. Este fendmeno é reconhecido pelos
autores como uma revolugio.

Conquanto esta revolugio incorra aspectos positivos, € interessante refletir acerca da
énfase dada ao desempenho continuado. Tal colocagdo parece enaltecer aquilo que Guerreiro
Ramos (1981) chama de racionalidade instrumental, ou seja, a prioriza¢io de resultados
quantitativos, do interesse pelos fins, da visdo utilitarista. Esta logica parece atuar em
detrimento de alguns valores substantivos pertinentes 4 dimensio humana, acarretando um
desequilibrio silencioso na estrutura social e organizacional.

Como afirma Wood Jr (2000, p.84):

“[...] neste mundo organizacional em permanente turbuléncia, ndo existe tempo ou
raz8o para relacionamentos duradouros [...] também ndo hé espago para relagdes
desinteressadas. Tudo deve ter uma finalidade. [...] o0 novo [sistema de controle]
baseia-se na pressdo e no controle exercido pelos pares. Cria-se na pratica, um
teatro de aparéncia onde habita [...] um ser sem liga¢Ges, que ndo leva a sério nem
a si, nem aos outros”.

A resultante deste panorama € o vinculo cada vez mais ténue das relagdes de trabalho,
enfraquecendo valores fundamentais para a consolidagsio do carater dos individuos, como o
comprometimento, a confianca e a lealdade (WOOD Jr. 2000).

Outra ressalva concernente 4 implementagio de novos modelos gerenciais advém dos
autores Victor e Stephens (1994). Fundamentando-se em dados quantitativos norte-
americanos, eles alertam para as profundas mudangas estruturais que podem ser ocasionadas
na sociedade em virtude dos modismos gerenciais. S&o exemplos o aumento de desemprego,
os contratos de trabalho temporarios e a explosdo de postos de trabalho para meio periodo.

Num estudo realizado em trés paises, que reuniu dados de cerca de 3000 empresas que
empreenderam técnicas de reestruturagio a fim de tornarem-se mais flexiveis e eficientes, foi
evidenciado o aumento da carga de trabalho sobre os gerentes médios. Aliado a isto, os dados
indicam um aumento da insatisfagéo com o trabalho bem como da preocupagio em relaggo a
seguranca ou estabilidade no emprego. Observou-se também a queda da motivagio das
equipes, da ética dentro do grupo e da expectativa de ter uma oportunidade de promogio
(LITLER; WIESNER; DUNFORD, 2003).

Mesmo que certas propostas de reformulagfio organizacional incorporem a valorizagio

do individuo, ha dividas especialmente em relagdo a genuinidade da proposigfio. Victor e
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Stephens (1994) acreditam que organiza¢Ges de aprendizagem, adaptativas, sem limites, irfio
cobrar um preco de todos que estiverem envolvidos.

O alcance dos possiveis impactos destes novos modelos, no entanto, tendem a ser
proporcionais as mudangas efetivas que vem sendo observadas nas organizagdes. Assim,
caracterizar melhor a variabilidade dos niveis de flexibilidade incorporado pelas organizagdes

parece ser fundamental.

2.2 Flexibilidade organizacional

Uma séric de experimentos e modismos gerenciais que prenunciam o
desenvolvimento de diferenciais competitivos, ou mesmo a simples sobrevivéncia em um
ambiente de alta competi¢do e mutabilidade, emprega o termo flexibilidade tanto como um
pré-requisito quanto como um atributo decorrente destas inovagGes organizacionais. As
observagdes indicam que o termo ¢ ricamente trabalhado na dimensio quantitativa, enquanto
no plano qualitativo poucos estudos e trabalhos sdo empreendidos.

Um destes poucos trabalhos ¢ a obra de Volberda (1998) que, visando minimizar as
caréncias deste campo de estudo, intenta esclarecer o que sdo organizagdes flexiveis, como
podem ser diagnosticadas e avaliadas e de que forma uma organizagio pode se tornar mais
flexivel. Esta obra, além de atuar como fundamental referencial tedrico a este estudo,
orientard o processo metodoldgico de avaliagdo do potencial de flexibilidade da organizag¢do
estudada nesta pesquisa.

Para Volberda (1998), o termo flexibilidade organizacional ainda é um assunto repleto
de ambigiiidades e, mesmo diante de sua notabilidade em ambito gerencial, h4 duvidas
atinentes ao seu funcionamento nas organizagdes. Fundamentando-se em pesquisas recentes,
0 autor observa a expressdo da flexibilidade em trés frentes diferentes: a geral, a funcional e a
do ator organizacional.

Na perspectiva geral, destacam-se os processos de inovagdo e renovagio
organizacional estimulados pela intengfio de alinhar-se ao ritmo acelerado de mudangas
ambientais, respondendo efetivamente e positivamente ao mercado. O autor ressalta que neste
plano de andlise, a discussdo acerca deste constructo permanece superficial e nio raro resulta
em prescrig¢des comerciais de vagas teorias que contribuem para a flexibilidade da empresa.

A frente funcional, por sua vez, trata de aspectos pontuais da corporago, tais como:

contratos de trabalho flexiveis; formas de financiamento flexiveis; produ¢do automatizada
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flexivel; sistemas de informagdes flexiveis. J4 a abordagem do ator organizacional frisa a
importancia do papel e tragos dos diferentes grupos de interesse no desenvolvimento da
flexibilidade, como as caracteristicas dos empreendedores, clientes, funcionarios.

Os processos flexiveis, contudo, “[...] nunca s#o restritos a um certo aspecto, area, ou
nivel da organizagdo” (VOLBERDA, 1998, p.3), assim como a flexibilidade organizacional
ndo ¢ resultante de um tnico processo ou um grupo de individuos flexiveis. Entretanto, como
diagnosticado por Volberda (1998), é desta forma que vem sendo tratada a temética,
carecendo de uma abordagem mais estratégica € menos fragmentada, na qual sejam
consideradas as inter-relagdes entre as caracteristicas € dimensdes organizacionais da
flexibilidade.

E com esta intengio que Volberda (1998) trabalha a questdo da flexibilidade
organizacional. Para o autor, o ambiente altamente mutdvel e competitivo requer
fundamentalmente novos principios de organizagio e gerenciamento.

“Este processo dindmico requer novas formas organizacionais que estejam aptas a
explorar novas oportunidades efetivamente assim como aproveita-las
eficientemente, que permitam as empresas mudar facilmente seu foco estratégico
mesmo quando desenvolvendo e cuidando de alguma diregdo estratégica, e na qual
pode-se mudar regras e valores dominantes bem como corrigir desvios de regras e
valores essenciais” (VOLBERDA, 1998, p.5).

Para tanto, Monge (1995) argumenta que ao invés de gravar o desenho de uma
organiza¢@o em uma pedra, di-se preferéncia a um processo flexivel e dindmico para criagio
de formas organizacionais bem como para sua adaptagio continua as mutantes preferéncias
ambientais. Priticas burocraticas como o rigido desenho organizacional ou a extensa
hierarquia, que expressam a adequabilidade do controle em ambientes estaveis, sdo
substituidas por formas de controle dindmico tidas como mais convenientes em ambientes
altamente metamorficos (VOLBERDA, 1998).

Para Volberda (1998), o controle dindmico é uma demonstragio de flexibilidade
organizacional, podendo esta ser ponderada com base nas seguintes dimensdes: capacidade de
adaptagdo, tempo de resposta, mudanga e estabilidade, flexibilidade interna e externa,
mudangas esperadas e ndo esperadas, nivel de resposta, potencial de flexibilidade e
perseveranga estratégica.

Destas, € interessante elucidar o aparente contra-senso na questio da busca
concomitante pela mudanga e pela estabilidade. Volberda (1998) explica que a organizagio
flexivel deve apresentar caracteristicas que aumentem sua flexibilidade evitando tornar-se

rigida, mas também carece de certa ordem a fim de evitar o caos. “Ao invés de aceitar a
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dicotomia entre preservagio e mudanga, este paradoxo implica que a flexibilidade
organizacional incorpore ambos: mudanga e preservagéo” (VOLBERDA, 1998, p.103).

Um maior entendimento acerca deste paradoxo pode ser encontrado na analogia com o
constructo de Feldman e Pentland (2003) ao tratar das rotinas organizacionais como fonte de
flexibilidade € mudanga. Os autores lembram que rotinas sfo pré-concebidas como atividades
inflexiveis, fontes de inércia e que ndo precisam de visdo critica para realizi-las, pois séo
repetitivas, integram um contexto maior ja definido além de envolverem multiplos atores.
Contudo, revelam que a rotina € resultante de dois aspectos: o aparente € o performatico. O
aparente estd relacionado a estrutura, a uma linha orientadora que dirige a organiza¢&o; sdo
aquelas regras e procedimentos formalizados. J4 o performatico diz respeito a agdo dos
individuos, que a medida que observam dissonincias entre o esperado e o realizado
empreendem pequenas ou grandes variagdes na rotina. Estas variagGes caracterizam o aspecto
performatico como fonte de mudanga e flexibilidade de um conceito tido com inflexivel.

Mesmo que o paradoxo entre flexibilidade e estabilidade encontre resolugdo teorica,
permanece o desafio de operacionaliza-lo nas organizagdes, proporcionando a elas tanto a
capacidade de se adaptar continuamente ao ambiente como a oportunidade de explorar as
mudan¢as que implementaram. Para tanto, Volberda (1998) argumenta que a flexibilidade
organizacional ¢ um conceito multidimensional, que envolve duas tarefas em sua
viabilizagdo: a gerencial e a do desenho organizacional.

A tarefa gerencial, conforme explicita o autor, diz respeito & capacidade dos
individuos de favorecer a organiza¢do com flexibilidade. Pode ser elucidada através da
seguinte questdo: Os administradores conseguem responder no tempo certo e da forma
certa? Ja a tarefa do desenho organizacional preocupa-se com a capacidade de controle da
organizagfo, a qual depende da criacfio das condigdes certas para estimular a flexibilidade.
Esta dimensdo € ilustrada pela seguinte pergunta: 4 organizagdo consegue reagir no tempo
certo e na diregdo certa?

Com base nestes fundamentos, Volberda (1998, p.100) define flexibilidade como

“o grau em que uma organiza¢do dispde de uma variedade de capacidades
gerenciais [tarefa gerencial] e a velocidade com a qual elas podem ser ativadas
[tarefa do desenho organizacional], para aumentar a capacidade de controle do
gerenciamento e melhorar a controlabilidade da organizagzo™.

Tal conceito € ilustrado pela figura abaixo (Figura 2) que, além de exibir as dimensdes

apresentadas, incorpora os elementos subjacentes a cada tarefa.
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Variedade Velocidade Tecnalogia Estrutura Cultura

Figura 2: Flexibilidade organizacional e as tarefas associadas
Fonte: Adaptado de Volberda (1998, p.99)

Estes elementos e suas relagbes serfo discutidos detalhadamente nas segdes
subseqiientes. Por ora, € interessante notar que a flexibilidade hoje é o que a qualidade era ha
15 anos atras: “[...] vaga e dificil de melhorar, ainda que fator critico para a competitividade.
A flexibilidade esta apenas comegando a ser explorada. Claramente, manufatura e trabalho
flexiveis sdo partes da resposta, mas sO tecnologia e trabalho ndo criardo flexibilidade”

(VOLBERDA, 1998, p.83). Portanto, trabalha-se com um conceito multidimensional.

2.2.1 A tarefa gerencial

Esta atividade, segundo Volberda (1998), implica na criagdo e promogdo de
capacidades gerenciais para lidar com situagdes que gerem distirbios inesperados. Conforme
analisado por Dellagnelo (2000), a designa¢do gerencial ndo é exclusiva a gerentes, mas a
todos os envolvidos no processo.

Primordialmente, identificam-se dois elementos basilares na consecucgdo da tarefa
gerencial: variedade de capacidades e velocidade (VOLBERDA, 1998). Primeiro, para
enfrentar o ambiente instdvel, € preciso uma extensa colegdo de capacidades tanto
quantitativa como qualitativamente. Segundo, a organiza¢iio pode dispor das capacidades,
mas talvez néo esteja apta a ativa-las em tempo. Por isso, a velocidade € uma condicionante.

Em carater complementar, ressalta-se o papel positivo das liderangas no processo de
mudanga organizacional (ARGYRIS, 1976; HUBER; GLICK, 1995) que € inerente a tarefa
gerencial. Estes individuos podem influenciar a mudang¢a por meio de seus sistemas de
crengas, pela forma como interpretam o ambiente em que a organizagdo esta inserida e pela
possibilidade de interferir neste ambiente, conquanto estejam dentro de seus limites (HUBER;

GLICK, 1995). Estes atributos, contudo, podem ser vislumbrados por outro lado, o negativo,
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insinuando a postura desfavordvel 4 mudanga organizacional. Conseqiientemente, a tarefa

gerencial € afetada, ameagando a flexibilidade da organizag&o.

2.2.2 A tarefa do desenho organizacional

Para que a atividade gerencial possa ser empreendida de forma a atingir seus objetivos,
¢ imprescindivel que o desenho organizacional oferega as condi¢des adequadas, como
tecnologia, estrutura e cultura (ZELENOVIC apud VOLBERDA, 1998). Estas condigdes, de
acordo com Volberda (1998), determinam a controlabilidade da organizagdo ou sua
correspondéncia em relagdo a estimulos ambientais.

Para o autor, ¢ importante adequar cada uma destas condicionantes de forma a
viabilizar eficaz e eficientemente as capacidades gerenciais. Entretanto, ele alerta que caso o
gerenciamento tente aumentar o repertério de flexibilidade além dos limites das condigdes
organizacionais, a mesma pode perder sua controlabilidade.

Com relagdo as dimensGes apresentadas (tecnologia, estrutura e cultura), cabe neste
momento uma breve elucidagdo acerca de seus papéis no desenvolvimento da flexibilidade
organizacional, conforme as proposi¢6es de Volberda (1998).

A tecnologia diz respeito a mdquinas, equipamentos, informag¢des e conhecimento
empregados na transformagdo das entradas em saidas. Este aspecto pode ser classificado entre
rotineiro ou ndo-rotineiro, o que oportuniza ou nio a aplicagio de capacidades gerenciais.

A estrutura tem relagdo ndo s6 com a distribui¢do pontual de responsabilidades e
autoridade, mas também com sistemas de controle e planejamento bem como os processos de
regulagio da tomada de decisdio, coordenagdo e execu¢io. A variagio deste fator esta entre
mecanicista e o organicista, sendo este filtimo um indicador da flexibilidade.

Por fim, a cultura pode ser definida como o conjunto de crengas e suposigdes
compartilhadas pelos membros da organizagdo e internalizadas como as formas certas de
fazer ou agir. Esta variavel oscila entre conservadora e inovadora.

Explorando estas trés dimensdes, Volberda (1998) apresenta uma matriz para analise do
potencial de flexibilidade em cada um destes planos. No entanto, em fun¢do dos objetivos
desta pesquisa, apenas os instrumentos .desenvolvidos para a avaliagdo das dimensdes

tecnologica e estrutural serfio tratados detalhadamente no tépico seguinte.
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2.3 Dimensées para analise do potencial de flexibilidade

Como visto, o potencial de flexibilidade de uma organizagéo podé ser avaliado com
base em trés dimensoes: tecnologia, estrutura e cultura. E importante salientar que a tarefa do
gerenciamento ndo é considerada nesta etapa de anélise, direcionando todos os esforgos para
a questdo do desenho organizacional.

Outro ponto a destacar é que, embora a inter-relagéo entre tecnologia, estrutura e
cultura seja reconhecida, Volberda (1998) prefere tratar cada um deles separadamente, como
partes isoladas de um sistema. Assim, cada parte tem suas varidveis mais relevantes
analisadas, isto é, aquelas variaveis que afetam o potencial de flexibilidade da organizag&o.

Por fim, € interessante ressalvar que mesmo sendo tratadas isoladamente, todas as
dimensdes tem seu papel na operacionalizagéo da flexibilidade nas organizages. Como
observado na obra de Volberda (1998), investimentos em tecnologia de manufatura avangada
sem mudangas proporcionais na estrutura e cultura organizacional, tém poucas chances de
maximizar todo o potencial de flexibilidade inerente a estas tecnologias.

Lembrando que o escopo deste estudo nfo considera a anilise do aspecto cultural,
iniciar-se-a a descri¢do da dimensd3o tecnoldgica e estrutural. Nesta fundamentagdo sdo
apresentados o conceito, a matriz de andlise de Volberda e os indicadores referentes a cada
dimens3o. Finalizando, discorre-se acerca dos conceitos finais para avaliagdo do fator em

estudo.

2.3.1 Tecnologia

A tecnologia organizacional diz respeito a maquinas e equipamentos (hardware) bem
como técnicas e conhecimento (software) empregados no processamento de entradas em
saidas. Ainda integra este conceito, a forma como estes elementos estdo configurados na
organizagao.

Com base nesta defini¢éo, expde-se o quadro de Volberda (1998) para a avaliagiio do
potencial de flexibilidade da dimensfio tecnolégica (Quadro 3). O autor explica que a
tecnologia pode variar entre rotineira e n3o-rotineira. A flexibilidade, por sua vez, é

favorecida quando se identifica a predominincia de formas n#o-rotineiras de trabalho.



Quadro 3: Flexibilidade potencial da tecnologia

Rotineiro < —> N3o-rotineiro

TECNOLOGIA (baixo potencial de flexibilidade) (alto potencial de flexibilidade)

1. Modo de produgao | processo............... massa.............. grandes lotes.............. pequenos lotes.............. unitario

2. Arranjo fisico linha........ccoceeieiee o 11T o7« U funcional.................... estacio de trabalho

:,‘an::;gz:: cao especializado...............oooociiiii MUlti-proposito..............oooeiiiiiieir e universal
4. Repertorio de -

produgao operacional 111317 =T [ T PPN extenso

Fonte: Adaptado de Volberda (1998, p.125)

Como apontado no quadro, a flexibilidade tecnolégica é baseada em quatro aspectos:
modo de produgdo, layout fisico, meios de transformacdo e repertério de produgdo
operacional. Os modos de produgdo (1) em uma organizagdo podem variar de processamento
a produgdo unitaria. Tal classificagio tem como base os seguintes indicadores: volume
envolvido no processo, capacidade de variabilidade da produgfio, amplitude de tipos de
matéria-prima e dados, amplitude de tipos de produtos e servigos.

Quando o volume de produgdo ¢ expressivo, a flexibilidade ¢ limitada, pois os produtos
normalmente sdo padronizados e comoditizados. Ja com relagio aos outros indicadores, eles
favorecem o potencial de flexibilidade na medida em que variam positivamente, uma vez que
ampliam as opgdes de cada ponto indicado de forma a possibilitar decisGes variadas.

O arranjo fisico (2) tem relagfio com a configuragio das maquinas € equipamentos na
organiza¢do bem como a disposi¢do basica dos meios de producdo. Este conceito expressa
conexdo com a flexibilidade a partir de pontos como: a maleabilidade do arranjo, o estigio de
produg@o em que os produtos passam a ser diferenciados, o tempo de processamento de um
produto e, a posi¢cdo dos estoques. Reunindo estes focos de anilise, identificam-se quatro
tipos de arranjo fisico: linha, grupo, funcional e esta¢do de trabalho.

A disposi¢do em linha € a menos favoravel ao exercicio da flexibilidade, pois ha pouca
possibilidade de trocar para a produgio de outros itens além daqueles pré-estabelecidos ou
variar a complexidade dos produtos existentes. O outro extremo, portanto, so as estagdes de
trabalho que concentram todo o processamento em uma unica unidade e ndo tem suas
decisdes limitadas pelo arranjo fisico.

A proxima varidvel, os meios de produgdo (3), trata da amplitude de operagdes que
maquinas, ferramentas e sistemas de informagdio podem empregar. Fundamentando-se em

indicadores como a aplicabilidade dos meios de transformagdo e a velocidade com a qual
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estes meios podem ser ajustados, Volberda (1998) atribui a este aspecto a possibilidade de ser
especializado, multi-proposito ou universal. Claramente, um meio de produgéo universal, ou
seja, um equipamento que pode ser empregado na confecgdo de uma grande variedade de
produtos ou servigos, tem a tendéncia de contribuir significativamente para o potencial de
flexibilidade tecnoldgica da organizagio.

O repertorio de produgdo operacional (4), por fim, € atinente ao conhecimento
empregado pelos membros de uma organizagdo no processo de trabalho. Observando a
variabilidade das operagdes, as formas explicitas de controle e o grau de habilidades
requerido para ocupar um determinado cargo, pode-se classificar esta varidvel como limitada
ou ampla no que tange ao conjunto de possibilidades de métodos de trabalho, procedimentos,
habilidades e programas computacionais.

Assim, quanto maior o conjunto de instrumentos disponiveis, maior serd a tendéncia de
ativar a flexibilidade da organiza¢do. Contrastando tal colocagdo, Volberda (1998) lembra
que uma das barreiras tecnologicas a flexibilidade organizacional € que grande parte das
empresas preocupa-se com o aspecto fisico da tecnologia, tendendo a ignorar elementos como
habilidade e conhecimento. |

Finalmente, reunindo todas estas varidveis apresentadas e suas respectivas
classifica¢des, a tecnologia pode ser categorizada como rotineira e ndo-rotineira (Quadro 3).
Rotineira ¢ normalmente caracterizada por modos de produgdo em massa ou processo € um
limitado conjunto de possibilidades para a produgdo. J4 as tecnologias ndo-rotineiras, com
alto potencial de flexibilidade, apresentam modos de produgio em pequenos lotes ou unitario,
arranjados em grupo e empregando meios de produ¢do multi-propositais. Além disso, o
repertorio de produgio é amplo.

No tocante a operacionalizagio desta pesquisa, € relevante destacar uma peculiaridade
relacionada a tecnologia das grandes organizagGes. Nestas empresas, hd “[..] muitos
departamentos e, cada um deles pode empregar uma tecnologia diferente para o seu proprio

uso” (DAFT, 1999, p.79). Portanto, a analise da dimens#o tecnolégica deve ser cuidadosa.

2.3.2 Estrutura

A estrutura de uma organizagdo descreve os relacionamentos formais de
subordinagdo, sistemas de organizag@o e formagdo de grupos, ou seja, define a forma pelas
quais as atividades sdo dividas, organizadas e coordenadas (DAFT, 1999; STONER,

FREEMAN, 1995). Somado a isto, tem-se os relacionamentos informais existentes em uma
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organizagdo que, embora nao sejam delineados na estrutura formal, devem ser considerados
nesta analise (VOLBERDA, 1998).

Para que a flexibilidade estrutural de uma organizagdo possa ser sistematicamente
avaliada, Volberda (1998) propde o estudo de trés grandes varidveis: a forma organizacional
basica, os sistemas de planejamento e controle e, os processos de regulagio. Este ultimo trata
justamente dos elementos menos visiveis da estrutura, como o efetivo processo de tomada de
decisdo, de fluxo de informagdo e autoridade.

Com base no comportamento destas varidveis, a dimensdo estrutural pode ser
categorizada entre mecanicista e organistica. Para tanto, Volberda (1998) apresenta a matriz
para andlise da flexibilidade potencial da estrutura, seguido das defini¢des operacionais de

cada item enumerado (Quadro 4).

Quadro 4: Flexibilidade potencial da estrutura

Mecanicista < — Organistica

ESTRUTURA (baixo potencial de flexibilidade) (alfo potencial de flexibilidade)
1. Forma organizacional funcional...........ccccueeunee divisional............ccecurenn matricial
1.1 Meios de agrupamento funcional produto / servigo mercado-alvo
1.2 Niveis hierarquicos muitos / alta poucos / achatada
1.3 Funcionalizagao alta Baixa
2. Sistemas de planejamento e .
controle elaborado............ccciiiiciiiiieiniinninni s eca s rudimentar
3. Processos de regulagao AMO....ce ettt a e e e r s baixo
3.1. Especializagao alta Baixa
a) Amplitude da tarefa estreita Ampla
b) Profundidade da tarefa simples Complexa
¢) Intercambialidade baixa Alta
3.2. Regulagao do comportamento
a) Padronizacdo alta Baixa
b) Formalizacao alta Baixa
¢) Treinamento e educacao baixo Alto

3.3. Regulagao de ajustes mutuos

a) Dispositivos de contatos
b) Descentralizacéo horizontal

forma de influéncia
fortemente unidos

forma natural
frouxamente unidos

3.4. Regulagao da tomada de

decisdo
a) Delegagéo baixa Alta
b) Participagdo exclusiva / baixa participativa / aita

Fonte:

Adaptado de Volberda (1998, p.125)
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O primeiro aspecto, a forma organizacional bdsica (1), é qualificada em fungdo dos
seguintes indicadores: os meios de agrupamento, os niveis hierarquicos € o grau de
funcionalizagdo. Os meios de agrupamento (1.1) t€m relagdo com os critérios utilizados para
a alocag¢do de pessoas em grupos, unidades ou seg¢des. Relacionando este conceito a
flexibilidade, identificam-se as formas de agrupamento funcional, por produto e, por
mercado-alvo. A configuragdo funcional, que reine as pessoas em fungdo do engajamento
com alguma atividade como marketing ou finangas (STONER; FREEMAN, 1995), ¢ a que
exibe menor grau de potencial de flexibilidade, pois a interdependéncia entre todas as areas €
significativa, o que reduz a agilidade da organizagéo para ativar suas qualidades flexiveis.

Quanto aos niveis hierarquicos (1.2), ha sélidas observagdes a respeito de sua conexdo
com a efetiva operacionalizacdo da flexibilidade. Uma hierarquia achatada, caracterizada por
poucos niveis verticais e grupos relativamente maiores em cada plano, viabiliza um processo
de comunicagdo rapido e acurado, favorecendo a expressdo da flexibilidade. Ao contrario
disso, a alta hierarquia alenta o processo além de incorporar distor¢des ao longo de sua
execugao.

Finalizando esta subdimensdo, a condi¢cdo em que cada individuo ¢ especializado em
um aspecto especifico do gerenciamento trata do grau de funcionalizag¢do (1.3). De acordo
com esta orientagdo, quanto mais funcionalizada for um éarea ou departamento, menor sera
seu potencial de adaptagdo. Isso porque, no momento em que ocorrer um imprevisto, havera
necessidade de coordenagdo entre inimeras pequenas tarefas, retardando e onerando o
processo de reagao.

A segunda variavel, os sistemas de planejamento e controle (2), trata essencialmente
da regulacdo de alguns aspectos da estrutura, como alocag¢do de recursos, treinamento e
desenvolvimento de pessoal e busca de informagdes. Enquanto o planejamento identifica os
assuntos que devem ser observados pelo gerenciamento, os sistemas de controle alertam para
o momento de revisdo dos objetivos definidos e oferecem instrumentos para comparagfo
entre o que esta sendo realizado e o que foi planejado.

Um sistema de planejamento e controle pode ser categorizado entre elaborado e
rudimentar, conforme o esquema de Volberda (Quadro 4). Para tal avaliagdo, tem-se como
base os seguintes indicadores: a regulacdo dos objetivos e defini¢do das pribridades, a
defini¢do dos programas internos de planejamento e controle e, por ultimo, o controle das
melhorias e avaliagao de seus resultados. De acordo com esta l6gica, quanto mais detalhado e

meticuloso for este sistema, mais restrita sera a capacidade de flexibilizagio da organizago.
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Os sistemas rudimentares, por sua vez, ao invés de buscar o determinismo e o controle
de agbes especificas, deixam espago para informac¢Ges ambiguas, experimentagdo e intuigéo,
promovendo o surgimento de solugdes originais para novos problemas. Estes sistemas sio
caracterizados por metas qualitativas, de longo prazo, poucos sistemas internos e avaliagdo
subjetiva.

O ultimo aspecto a ser trabalhado, os processos de regulagdo (3), pode ser
concretizado através dos seguintes indicadores: regulagdio das tarefas, regulagdo do
comportamento dos individuos, regulagio do ajuste mutuo e regulacdo do processo de
decisdo. Cada uma destas formas, por sua vez, € resultante da combinagio de outros atributos,
que serdo particularmente descritos a frente.

A regulacdo das tarefas (3.1) diz respeito ao grau em que as tarefas sdo
horizontalmente e verticalmente especializadas além de incorporar a questio da
intercambialidade da for¢a-de-trabalho. A especializa¢do horizontal considera o tempo médio
que um individuo aplica na consecu¢do de uma determinada atividade e a variedade de
operagdes basicas que ele executa. J4 a divisdo vertical, que distingue a execugdo da
coordenagdo, pondera a autonomia dos individuos no trabalho. A intercambialidade, por fim,
trata da habilidade de transferir pessoas para outro posto de trabalho ou atividade dentro da
organizag8o. Assim, & medida que estes indicadores variam positivamente, observa-se a
pouca regulacio das tarefas e, portanto, o alto potencial de flexibilidade estrutural da
organizagao.

O grau em que o comportamento dos individuos pode ser programado com
antecedéncia assinala a questio da regulacdo do comportamento (3.2). Subjacente a ela, estdo
assuntos como a padronizagdo, a formalizagdo e o treinamento e educagio. A padronizagdo €
avaliada em fung¢do do grau de especificagdo do conteiido e dos resultados do trabalho
enquanto a formalizagc@o encontra fundamentos nas descrigdes de cargo, nas instrugdes de
trabalho e nas regras gerais da organizagfio. Assim como os sistemas de planejamento e
controle, o tratamento meticuloso e elaborado destas varidveis denota uma restrigdo a
flexibilidade da organizagéo.

Tém-se ainda, como mecanismos de regulagio do comportamento, o treinamento € a
educag@o. A mensuragéo destes fatores em uma organizag¢8o pode partir da identifica¢do do
nimero de profissionais e da quantidade de programas internos de desenvolvimento. Com

relag@o a isso, Volberda acredita que a presenga acentuada destes pontos € um forte indicativo

de estrutura adaptavel.
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O préximo foco de observagdo, a regulagdo de ajustes mituos (3.3), trata de artificios
para a coordenagdo organizacional em ambientes turbulentos como os dispositivos de contato
e a descentralizagdo horizontal. Quando o contato entre colegas na organizagdo ¢ consumado
através de praticas formais e existe uma quantidade significativa de comités para coordenar as
atividades, a flexibilidade tende a ser comprometida. No entanto, a alta descentralizagdo
horizontal, ou seja, a baixa interdependéncia entre areas, contribui para a flexibilidade da
estrutura desde cada unidade esteja apta a reagir autonomamente aos estimulos ambientais.

Tal observagdo exibe forte conexdo com o ultimo aspecto a ser estudado, a regulacdo
da tomada de decisdo (3.4). Para que as unidades auto-organizadas e pertencentes a niveis
hierarquicos mais baixos possam efetivamente funcionar, certo nivel de autoridade tem de ser
delegado a elas. Uma possivel desintegracdo da organizago ocasionada pela autonomia das
unidades pode ser compensada através do envolvimento de todos no processo decisorio,
enriquecendo-o e despertando o espirito de comprometimento nos envolvidos. A tomada de
decisdo ¢ participativa quando as infdnnaqc")es sdo compartilhadas e as resolugGes sdo
baseadas no consenso ao invés de opinides individuais. Tais caracteristicas delineiam um
cenario favoravel a flexibilidade.

Concluindo a analise da dimens3o estrutural, esta pode ser categorizada entre dois
extremos: organiza¢o mecédnica e organizagdo organica (Quadro 4). Esta ultima é apontada
como um ambiente propicio para a expressdo das capacidades flexiveis de uma organizag&o.
Sumarizando, alguns tragos que acusam sua condigdo orginica s#o: poucos niveis
hierarquicos; sistemas de planejamento e controle que aceitam a ambigiiidade, a intui¢&o e a
experiéncia; baixa formalizag8o e padronizagfio; graus relativamente altos de educagdo e
treinamento; delega¢do de autoridade e; incentivo para a participagdo de todos nos processos

de tomada de deciséo.



3 METODOLOGIA

Pesquisar significa identificar uma davida que necessite de esclarecimento e, entio,
construir e executar o processo que apresenta sua solugio (KOCHE, 1997). Assim,
apresentar-se-4 em seguida a metodologia empregada para a realizagdo desta pesquisa,
percorrendo tipologia, universo, métodos e instrumentos de coleta de dados e, por fim, a

forma com que os dados obtidos foram tratados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa cientifica, conforme propde Vergara (1997), pode ser categorizada
segundo dois critérios basicos: quanto a finalidade do estudo e quanto aos meios de

investigag@o. Seguindo esta taxionomia, a pesquisa encontrou a seguinte classificagéo.

3.1.1 Quanto aos fins

Esta pesquisa assume carater exploratorio-descritivo, pois como explicam Lakatos e
Marconi (1990), teve como objetivo descrever coxﬁpletamente determinado fendmeno,
realizando anélises empiricas e tedricas. Lembra-se que a pesquisa consistiu na identificagio
do potencial de flexibilidade de uma organizag&o nas dimensdes estrutural e tecnolégica.

A pesquisa exploratéria encontra fundamentos na familiarizagdo do pesquisador com
o ambiente, fato ou fendmeno a ser estudado (LAKATOS; MARCONI, 1990) além de figurar
a etapa de descrig3o e caracterizagfo das variaveis que se buscam conhecer (KOCHE, 1997).
Ainda, a pesquisa exploratéria deve ser realizada quando ha pouco conhécimento acumulado
e sistematizado sobre o tema (VERGARA, 1997).

3.1.2 Quanto aos meios de investiga¢io

O estudo empregou as pesquisas de campo, bibliografica e documental, confluindo
objetivos do método e objetivos da pesquisa. A observagdio participante também figurou
como um meio de investigacdo, em Vﬁ.mc;éo da participagdo natural da pesquisadora na
organizagdo durante a realizagdo do estudo.

A pesquisa de campo, segundo Lakatos e Marconi (1990, p.181), “consiste na
observagdo de fatos e fendmenos tal como ocdrrém espontaneamente, na coleta de dados a

eles referentes e no registro de varidveis que se presume relevantes para analisa-los”. Tal
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método foi consumado através de entrevistas realizadas junto aos elementos da amostra,
reunindo os dados empiricos objetivados.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, reuniu os dados secundarios alusivos ao tema
através do estudo sistematizado baseado em material publicado em livros, revistas, jornais,
teses, dissertagGes, entre outros. De acordo com Lakatos e Marconi (1990) esta é uma etapa
fundamental e precedente & pesquisa de campo, pois informa que trabalhos ji foram
realizados a respeito do assunto bem como quais s@o as opinides reinantes sobre o tema além
de permitir o estabelecimento de um modelo de referencial teérico auxiliando o plano geral
de pesquisa.

Ja a investigagdo documental, que toma como base documentos conservados no
interior da empresa como registros, regulamentos, anais, oficios, memorandos, comunicag¢des
informais, entre outros (VERGARA, 1997), teve a intengdo de subsidiar a coleta de dados
desta pesquisa. Ndo obstante, a andlise de documentos contribuiu para o maior entendimento
e conhecimento da pesquisadora acerca de seu objeto de estudo.

Por fim, € substancial apontar que o estudo foi circunscrito a uma empresa,
caracterizando-o como um estudo de caso. Segundo Vergara (1997), esta técnica possibilita
um estudo profundo e detalhado.

3.2 Universo de pesquisa

E o0 “[...] conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que
possuem as caracteristicas que serdo objetos de estudo” (VERGARA, 1997, p.48). Tratando-
se de um estudo de caso, o universo de pesquisa foi a empresa estudada, a Embraco S.A. Para
a coleta de dados, no entanto, as limitagGes de tempo e recursos tornaram invidvel a

abordagem censitéria, o que justifica a adog¢fo do método amostral.

3.2.1 Amostra

Os elementos amostrais foram definidos com base em métodos n#o-probabilisticos, de
acordo com os seguintes critérios propostos por Vergara (1997): acessibilidade e tipicidade

Acessibilidade diz respeito a facilidade de acesso aos elementos enquanto a tipicidade
escolhe elementos em fungfo da representatividade avaliada pelo pesquisador. Lakatos e

Marconi (1990) ressaltam que em estudos exploratorio-descritivos, dé-se preferéncia ao
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cardter representativo sistematico e, assim sendo, os procedimentos de amostragem sio
flexiveis.

A amostra foi composta por 10 (dez) elementos de é4reas funcionais distintas, quais
sejam recursos humanos, qualidade, vendas e marketing, tecnologia da informago,
distribuigdo, logistica, fabricas, SSMA (seguranga, saide e meio ambiente) e, a area de
pesquisa e desenvolvimento. Dentre estes, apenas dois responderam objetivamente o
questionario de tecnologia pois, conforme ponderado durante o processo de coleta de dados,
as demais entrevistas corroboraram as informagdes obtidas sobre tal dimenséo.

Quanto ao perfil da amostra, o tempo médio de empresa dos entrevistados é de 7,6
anos (sete anos e seis meses) variando entre oito meses e dezessete anos, o que sinaliza um
considerdvel conhecimento sobre a empresa por parte dos envolvidos na pesquisa. A pesquisa
também conseguiu abarcar contribuigdes de diferentes niveis hierarquicos como lideres,

técnicos e consultores, mas ndo envolveu gestores e diretores.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados “pressupde a organizagdo criteriosa da técnica e a confecgfio de
instrumentos adequados de registro e leitura dos dados colhidos em campo” (CHIZZOTTI,
2001, p.51).

Visando reunir subsidios empiricos para o cumprimento dos objetivos da pesquisa,
selecionaram-se as seguintes técnicas de coleta de dados qualitativos e quantitativos:

entrevista, observacdo assistematica e analise documental.

3.3.1 Entrevista

O método da entrevista foi utilizado a fim de obter as informag6es objetivadas, através
de uma conversa de natureza profissional junto aos elementos da amostra.

A entrevista teve como objetivo de contetido, determinar as opinides das pessoas sobre
os fatos, isso quer dizer, conhecer o que elas pensam ou acreditam que os fatos sejam
(SELLITZ apud LAKATOS; MARCONI, 1990).

Quanto a4 forma da entrevista, foi padronizada e estruturada, possibilitando a
compara¢do das respostas entre si bem como permitindo identificar diferencas entre os

respondentes, e ndo diferengas nas perguntas (LODI apud LAKATOS; MARCONI, 1990).
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A escolha deste método encontrou razdes nas seguintes ponderagdes propostas por
Lakatos e Marconi (1990):
a) maior flexibilidade do instrumento;
b) possibilidade de esclarecer conceitos e perguntas;
c) oportunidade de avaliar atitudes, condutas e registrar reagdes, gestos, etc.
d) oportunidade de conseguir informag¢des mais precisas, podendo comprovar de
imediato as discordincias;

€) permite o tratamento quantitativo dos dados.

Para que as entrevistas atingissem os objetivos esperados, garantindo a evolugio da
conversa de forma légica e completa, utilizaram-se os formuldrios, ou roteiros de entrevista
para andlise da tecnologia e da estrutura (vide apéndice A e B). Este instrumento formaliza as
questSes aplicadas durante a entrevista, o que permite manuscrever as respostas ou qualquer
observagdo pertinente. Com o aval dos participantes, as entrevistas foram gravadas e

transcritas, respeitando expressdes e contradi¢des pronunciadas pelo respondente.

3.3.2 Observacio assistematica

Complementando a entrevista, foi empregada a técnica de observagdo que admite
examinar fatos ou fendmenos que se desejem estudar, além de apenas vé-los ou ouvi-los.
Ainda, esse método auxilia a identificagfio de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém
consciéncia, mas que orientam seu comportamento. A forma assistematica € comumente
empregada em estudos exploratérios, desprovidos de qualquer controle ou prévio

planejamento (LAKATOS; MARCONI, 1990).

3.3.3 Anailise Documental

Outra forma de coleta de dados empregada foi a analise documental que diz respeito a
pesquisa de documentos e registros internos da organizagfio. De acordo com Foster (apud.
ROESCH, 1999) esta técnica permite entender as situagdes, bem como conceituar a empresa

baseando-se em uma visdo interna da organizagao.



3.4 Tratamento de dados

Os dados obtidos receberam tratamento predominantemente qualitativo, sendo
analisados com base no referencial tedrico de Volberda (1998), apresentado no capitulo
anterior. Primeiramente, as informagdes oriundas das entrevistas € observagdes empreendidas
durante a pesquisa foram sistematizadas conforme modelo apresentado no apéndice C. Com
base nos depoimentos, a classifica¢do de cada macro e micro dimensdo apoiou-se em uma
escala onde:

1- ¢ totalmente mecanicista / rotineira

2- ¢ predominantemente mecanicista / rotineira

3- equilibra caracteristicas mecanicistas e organicistas / rotineiras e ndo-rotineiras
4- ¢ predominantemente organicista / ndo-rotineira

5- ¢ totalmente organicista / ndo-rotineira

O quadro (Quadro 5) abaixo define as caracteristicas extremas de cada variavel
analisada na dimens&o tecnoldgica: “Totalmente Rotineira” representada pelo nimero “1" e
“Totalmente Nao-Rotineira” representada pelo nimero “5”. Embora nio esteja descrita, a
classificagdo “3” denota um nivel médio qualquer seja a variavel em analise. As pontuacées
“2” e “4” sdo pontos intermediarios entre os extremos € o ponto médio. Assim, para “2” tem-
se um nivel médio a baixo enquanto para “4” tem-se um nivel de médio a alto qualquer seja o

ponto trabalhado.

Quadro 5: Sintese do referencial para tratamento de dados da dimensio tecnolégica

TECNOLOGIA TOTALMENTE ROTINEIRA (1) TOTALMENTE NAO-ROTINEIRA (5)

Grande volume de produgao Pequeno volume de produgao
Baixa amplitude de tipos de MP’s

Alta amplitude de tipos de MP's
* Baixa variabilidade do volume de produgdo | » Alta variabilidade do volume de produgao

= Baixa amplitude de produtos = Alta amplitude de produtos

= Pouca maleabilidade do arranjo fisico = Muita maleabilidade do arranjo fisico
= Diferencia¢ao no inicio do processo = Diferenciagdo no final do processo
= Pouco tempo de processamento = Muito tempo de processamento

» Estoques perto de seus fins = Estoques longe de seus fins

= Meios de transformagao especializados = Meios de transformagao multi-propositais
» Longo tempo de ajuste = Curto tempo de ajuste

» Estreita variabilidade das operagoes = Ampla variabilidade das operagbes
= Muitas formas explicitas de controle = Poucas formas explicitas de controle
* Baixo grau de habilidades requeridas = Alto grau de habilidades requeridas




Seguindo a mesma logica do referencial acima, apresenta-se a sintese do quadro de

analise para a dimens#o estrutural, onde a categoria “Totalmente Mecanicista™ é representada

pelo numero “1” enquanto “Totalmente Organistica” é representada pelo numero “5” (Quadro

6).

Quadro 6: Sintese do referencial para tratamento de dados da dimensio estrutural

ESTRUTURA TOTALMENTE MECANICISTA (1)

= Meio de agrupamento funcional
= Longa estrutura hierarquica
= Alto grau de funcionalizagao

TOTALMENTE ORGANISTICA (5)

Meio de agrupamento por mercado-alvo
» Estrutura hierarquica achatada
= Baixo grau de funcionalizagao

| = Sistemas de regulagdo dos objetivos e
defini¢do das prioridades bem elaborados

1" Programas internos de planejamento e
controle bem definidos

* Formas bem elaboradas de controle das

melhorias e avaliagao dos resultados

= Sistemas de regulagido dos objetivos e
definigdo das prioridades pouco elaborados

= Programas internos de planejamento e
controle pouco definidos

» Formas pouco elaboradas de controle das

melhorias e avaliagcao dos resultados

Estreito nivel de especializagao horizontal
Especializagao vertical simples
Baixo grau de intercambialidade

= Amplo nivel de especializagdo horizontal
= Especializagao vertical complexa

= Baixo grau de intercambialidade

Alto grau de padronizagdo
Alto grau de formalizagdo
treinamento e

Pouco investimento em

= Baixo grau de padronizagao
= Baixo grau de formalizagdo
= Muito

educagio

investimento em treinamento e

Baixa descentralizagao horizontal

* Dispositivos de contato sob a forma natural
= Alta descentralizagdo horizontal

= Baixos niveis de delegagao
1= Tomada de decisdo exclusiva

= Altos niveis de delegagao
= Tomada de decisao participativa

Interpretadas & luz destas matrizes, que tém como fonte o referencial de Volberda

(1998), deu-se origem aos alicerces para a proxima se¢o: a analise dos dados.
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4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados coletados estd dividida em trés partes. Primeiramente, descreve-se
a organizag@o estudada de forma a contextualiza-la e fundamentar possiveis associagdes entre
caracteristicas da organizacdo e resultados encontrados. Em seguida, os dados referentes a
tecnologia e seu potencial de flexibilidade sdo analisados, prosseguidos pela anilise da

estrutura e seu potencial de flexibilidade, ultima parte desta secéo.

4.1 Contextualizagdo da organizagcao

4.1.1 Historia

Fundada em 1971, com o objetivo de suprir a indistria brasileira de refrigeradores,
entdo ainda dependente da importagio, a EMBRACO — Empresa Brasileira de Compressores
surgiu por iniciativa de trés fabricantes de refrigeradores: Consul, Springer ¢ Prosdécimo.
Desta unido, inaugurou-se o primeiro parque fabril em 1975, em Joinville —SC, com
capacidade para producdo de 1 milhdio de compressores por ano, sendo que o primeiro
modelo fabricado foi um PW com tecnologia da empresa dinamarquesa Danfoss.

Em 1977, a Embraco deu inicio as exportagdes com o envio do primeiro lote de
compressores ao Peru. Em 1978 e 1979 consumaram-se as primeiras exportagoes aos EUA e
Canada. Nesta década ainda, conquistaram-se mercados na América Latina, Estados Unidos e
Canada. Nos anos 80 seus produtos chegavam a todos os continentes, gragas a uma forte
estrutura de vendas e distribui¢#o, atualmente capaz de atender a mais de 70 paises. J4 no ano

de 1983, a Embraco langava um novo modelo de compressor, chamado F.

+*%¥ Embraco aspera

Figura 3: Logotipo da unido Embraco - Aspera

O primeiro compressor 100% tecnologia Embraco surgiu em 1987, sendo rotulado
como o modelo EM. Neste mesmo ano, foi aberto um escritério comercial nos EUA e a

produgdo da empresa chegou aos 25 milhdes de compressores.
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Verticalizando o processo produtivo, a Embraco inaugurou em 1988 sua fundi¢do em
Joinville e, em 1990, a fabrica de componentes elétricos em Itaiopolis - SC, data em que a
empresa atinge a marca de 50 milhdes de compressores produzidos.

Antevendo a globalizagio da economia a empresa decidiu ter bases produtivas no
exterior. Entio, em 1994, deu-se inicio ao processo de fusdes e aquisi¢des. Primeiramente, a
brasileira Embraco adquiriu as instalagdes da italiana ASPERA (Figura 3). No ano seguinte,
estabeleceu uma joint-venture na China com a BESCO, originando a Embraco — Snowflake
_ (Figura 4). E por fim, em 1998, comegou a estruturar uma planta na Eslovaquia.

Paralelo a tal expansdo, conquistou no Brasil a certificagdo ISO 9001 e o titulo de

“Empresa do Ano” conferido pela Revista Exame em sua publicagio “Maiores € Melhores™.

¢ Embraco % SyowELAKE

Figura 4: Logotipo da uniiio Embraco — Snowflake

Em 1996 a Embraco completou 25 anos de existéncia e alcangou a marca dos 100
milhdes de compressores fabricados no Brasil. As plantas Brasil, Italia e China somaram
naquela época uma produgio de 150 milhdes de compressores.

O ano de 1999 marcou o inicio da produgfio na nova planta na Eslovaquia. Em 2000, a
marca de 200 milhGes de compressores foi alcangada ao passo que a planta Brasil recebeu a
certificagdo ISO 14001. No ano seguinte foi a vez da planta Italia receber tal certificacdo.

No ano em que completou 30 anos de existéncia, 2001, a Embraco langou no mercado
nacional os compressores da série racional, (VCC, EMY, EGI ¢ EGU), que consomem até

40% menos de energia (Figura 5).

N
aciond)

Figura S: Simbolo que define os produtos da série Racional

)

Ainda naquele ano, a empresa destacou-se entre as "10 melhores empresas para vocé
trabalhar", em pesquisa nacional realizada pela revista Exame, especializada em economia e
negécios. Além deste destaque, 0 Compressor VCC® recebeu Prémio Finep de Inovagéo

Tecnologica, em dmbito regional e nacional.
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Em 2002 a Embraco e o navegador Amyr Klink estabeleceram parceria técnica
visando a busca de solugdo de refrigerag@o para o Paratii 2. Nesse mesmo ano o Presidente da
empresa, Emesto Heinzelmann, foi admitido na Ordem Nacional do M¢érito Cientifico, no
grau de comendador, ano em que a Embraco ¢ UFSC - Universidade Federal de Santa
Catarina comemoraram 20 anos de parceria.

Atualmente, a Embraco continua investindo para que seus produtos garantam seus
niveis de confiabilidade e eficiéncia, ganhando preferéncia das grandes montadoras mundiais
de eletrodomésticos e dos maiores fabricantes de equipamentos para refrigera¢do comercial.
Hoje, a empresa detém cerca de 25% do mercado mundial de compressores para
refrigeradores. Aliando o talento de seus profissionais ao investimento permanente em
tecnologia, a Embraco ¢ considerada uma fornecedora de exceléncia no mercado global.

Quanto a sua natureza, a Embraco é caracterizada como uma sociedade andnima
(S.A)) tendo suas agdes negociadas em bolsas dos Estados Unidos. Isso porque ha alguns
anos a empresa passoﬁ a integrar a holding Whirlpool, gigante americana no negdcio de
eletrodomésticos. Intera este mesmo grupo a empresa joinvilense Multibrds, lider brasileira
no segmento de freezers ¢ refrigeradores, responsavel pelas marcas Brastemp e Consul.

Juntas, as empresas Embraco e Multibras formam o Grupo Brasmotor, este logicamente
ligado a holding Whirlpool.

4.1.2 Perfil

A Embraco emprega cerca de 9 mil pessoas em todo o mundo, entre plantas fabris,
escritdrios comerciais e representantes espalhados pelos 5 continentes. Visando criar uma
cultura empresarial unica, que faga com que todas as pessoas da Embraco em qualquer lugar
do globo possam trabalhar em prol do sucesso da empresa, elaborou-se o PVE — Projeto
Visdo de Futuro Embraco.

Este projeto envolve um longo trabalho com os membros da empresa sobre conceitos
como missdo, visdo ¢ valores. Tais defini¢8es sdo apresentadas abaixo, conforme formaliza a
Carta de Valores da empresa — um encarte distribuido aos membros da organizagdo, sem

periodicidade definida.
4.1.2.1 Missao

Segundo a Carta de Valores da empresa, a misséo trata da razio de ser da Embraco,

isto é, para que ela existe.
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“Oferecer solugoes inovadoras para uma melhor
qualidade de vida.”

4.1.2.2 Visdo

Também conforme a Carta de Valores, a visdo € o que a Embraco quer alcangar, ou

seja, onde quer chegar.

“Ser, em todos os mercados, o fornecedor

preferencial de solugcdes para refrigerac&o.”

4.1.2.3 Valores

Os valores, por fim, dizem respeito as crengas, as convicg¢des que influenciam

comportamentos, ou melhor, o modo como as coisas sdo feitas.

» Comprometimento
Ser Embraco e responsabilizar-se pelo seu destino.
» Exceléncia
Dedicar-se constantemente a busca pela perfei¢ao.
» Inovagdo
Usar de toda a criatividade, além dos préprios limites.
» Integridade
Agir de forma justa, honesta e transparente, com retiddo e imparcialidade.
*» Respeito

Compreender, aceitar e valorizar a diversidade de povos e individuos.

Com relag@io ao trabalho de internalizagio desses conceitos, por ora é cabivel ressaltar
os mais evidentes, pois nfo pertencem ao escopo do trabaltho nem foram meticulosamente
estudados. Sabe-se qué os trés conceitos sdo detalhadamente desenvolvidos em workshops
com os individuos da organizag&o, sendo que no caso dos valores, cada um deles é trabalhado
em um moédulo diferente. Além disso, missdo e visdo acompanham o cracha de identificagéo
usado diariamente pelos individuos, reforgando o processo de assimila¢do destas definigdes

estratégicas.
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4.1.3 Tecnologia

No mercado brasileiro a Embraco demonstra ter grande reconhecimento por ser umas
das empresas que mais investe em tecnologia. O desenvolvimento de inova¢des na area
tecnolégica garante que os produtos da empresa estejam sempre presentes junto a industria de
refrigerag@o de maior performance.

O prestigio ndo ¢ sé brasileiro, mas internacional. Isso porque o centro de P&D
(Pesquisa ¢ Desenvolvimento) da organizagdo pode ser atestado pelas- 351 cartas patentes
concedidas em dmbito mundial. Uma equipe de mais de 300 engenheiros e técnicos trabalha
de forma integrada, buscando fornecer os mais avangados produtos aos principais fabricantes
mundiais de sistemas de refrigerago.

A Embraco também mantém acordos de cooperagdo técnica com reconhecidos
laboratérios de universidades € centros de pesquisa, formando uma rede cujo objetivo é a
inovag@o ¢ a melhoria continua de seus produtos. Assim, o centro de P&D da empresa conta
com o suporte de 32 laboratérios em todo o mundo, equipados com modemas tecnologias
para pesquisa, medi¢do e diagnéstico e com avangados softwares para simulagdes e
experimentagdes.

A Embraco ndo apenas fornece compressores herméticos de ultima geragdo, mas
também soma esforgos aos de seus clientes para desenvolver sistemas de refrigeragdo cada

vez mais econdmicos, silenciosos e ndo prejudiciais ao meio ambiente.

4.1.4 Meio Ambiente

Outro ponto de reconhecimento da Embraco ¢ sua preocupa¢io com o meio ambiente.
Até€ entdio, a empresa tem duas plantas certificadas pela ISO 14001 - a do Brasil e da Italia. As
certificagdes confirmam que os processos de fabricagio de compressores ¢ de componentes -
incluidos, no Brasil, os de fundi¢do - seguem parimetros adequados de gestio ambiental,
segundo critérios definidos pela norma.

Mas a certificagdo ndo ¢ tudo. Mantendo vigilancia constante sobre todo o seu sistema
de gestdo ambiental, a empresa busca minimizar os impactos negativos ¢ age de forma a
melhorar continuamente suas condigdes ambientais, observando todas as implicagdes em sua
cadeia produtiva.

O sistema de gestdo ambiental da organizagdo também contempla a¢des de educagio

ambiental, com programas sendo desenvolvidos junto a funcionarios, com objetivo de



43

conscientiza-los para a importancia da reciclagem de lixo, da redug@o do consumo de energia

e agua e da diminui¢do do volume de residuos, entre outros.

4.1.5 Instalacoes

Como pode ser identificado ao longo da descricdo da empresa, a Embraco tem partes
de sua estrutura locados em diversos pontos do globo como Brasil, Italia, Eslovaquia, China e
Estados Unidos.

E importante frisar que a presente pesquisa tem como escopo de analise apenas a
planta brasileira, mas acreditando que ¢ interessante tomar conhecimento da magnitude da

empresa estudada, faz-se uma rapida apresentacio das demais unidades.
4.1.5.1 Brasil

Em Joinville, Santa Catarina, estd a matriz da Embraco, o principal parque fabril e,
ainda, o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento. Juntos, ocupam area construida de 96 mil
m? (Figura 6). Também em Joinville fica a Fundigdo, que além de atender a demanda da

Embraco de pegas em ferro fundido, desenvolve e fabrica produtos para terceiros.

Figura 6: Sede da Embraco — Brasil

Em Itaiopolis, planalto Norte do Estado, a empresa tem outra unidade fabril,
especializada na fabricacdo de componentes elétricos, onde também sdo produzidas

unidades condensadoras.

4.1.5.2 China

Resultado de uma joint-venture estabelecida em 1995 com o grupo Beijing Snowflake
Electric Appliance, a Embraco Snowflake estd localizada em Beijing, capital da Republica

Popular da China. Ocupa éarea construida de 44 mil m? (Figura 7).
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Figura 7: Embraco China - Snowflake

De acordo com relatorio de Pasa (2004), a Embraco considera a unidade estratégica no
projeto de globalizagdo, a partir da Asia, um dos mercados mais promissores do mundo. Na
China e India, poucas familias tém refrigeradores. Sua producdo estd concentrada em
compressores da familia EC, que ¢ um dos mais eficientes e de menor nivel de ruido e

vibragdo no mercado. A capacidade instalada desta unidade ¢ de 1,7 milhdao de

compressores/ano.

4.1.5.3 Eslovdaquia

Em Spisskd Nova Ves, regido norte da Eslovaquia, a empresa iniciou
a construg@o de uma fabrica em 1998 e a inaugurou no ano seguinte, direcionando para la
parte da producdo que antes estava na Itdlia. A planta eslovaca atualmente ocupa area

construida de 36 mil m? devendo ser expandida. Além de compressores, também produz

unidades condensadoras (Figura 8).

Figura 8: Embraco Eslovaquia
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4.1.5.4 Estados Unidos

A Embraco North America - ENA, localizada em Duluth, estado da Georgia.,
¢ responsavel pela comercializagdo de produtos Embraco e Embraco Aspera nos Estados

Unidos, Canadéa e México (Figura 9).

Figura 9: Embraco North América — ENA

Para garantir pronta entrega de produtos a ENA administra uma dezena de depdsitos e
atua no mercado de revenda, atendendo a mais de 500 distribuidores. Além disso, presta
suporte técnico a clientes tanto na pré-venda quanto na pds-venda e também monta unidades

condensadoras.
4.1.5.5 Itdlia

Em Riva Presso Chieri, Provincia de Turim, regido norte do pais, ¢ onde esta
localizada a planta italiana da Embraco, adquirida em 1994. Nesta planta, que tem area
construida de 65.265 m? (Figura 10), ja se fabricava compressores desde 1956 com a marca

Aspera, que ¢ conservada em fun¢@o da credibilidade junto ao mercado europeu.

P &3
e N

Figura 10: Embraco Itilia - Aspera
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Tida a nogéo do nivel global da empresa em estudo, voltamos a trati-la de forma

focalizada. A seguir, exibe-se a estrutura organizacional geral da empresa em ambito

brasiletro.

4.1.6 Estrutura Organizacional Geral

Apresenta-se abaixo uma adaptagdo da estrutura organizacional da Embraco. Em

fungdo da natureza global em que o organograma oficial da empresa estd baseado, tal

adaptacdo € feita a fim de alinhar o desenho da estrutura aos objetivos desta pesquisa que tem

como escopo a unidade brasileira.

Presidéncia
| ]
Assessoria Comunicagao
Corporativa de Corporativa
Gestao
| | | ]

CEO CEO CEO Operagdes CEO Corporativo CEO
Corporativo Corporativo Brasil / China / Vendas e Corporativo
Tecnologia Procurement Eslovaquia e Itali Marketing Finangas

i' = = u-.----E ] I l I —I
Fundigdo e Suporte Saude, Seg| TOL
Minis Midis Comp. |: RH I dp ial Qualidade| [Distribuigao e Meio (Operagdes
Elétricos |} ndustria Ambiente | | Logisticas)
P -
~— rodugdo Planta Brasil -

Figura 11: Organograma adaptado da Embraco

As unidades especificadas como corporativas detém responsabilidades em nivel
global, embora estejam fisicamente alocadas na planta Brasil. Isto quer dizer que a diregdo
geral da drea de Vendas e Marketing, por exemplo, estd centralizada no Brasil, mas ¢
responsavel pelas areas de Vendas e Marketing da Europa, Asia € América do Norte.

As demais areas posicionadas logo abaixo ao nivel corporativo, sio as unidades
funcionais que respondem ao chefe de operagdes no Brasil. Estas 4reas, por sua vez,

respondem apenas pelas atividades locais.
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E valido destacar que se desdobrar cada &rea destas encontram-se inimeras
subdivisdes. Dentro da éarea de marketing, por exemplo, tem-se areas de precificacdo.

fidelizacdo e inteligéncia competitiva. O mesmo ocorre nas demais areas apresentadas.

4.1.7 Produtos

Um dos propositos deste estudo ¢ justamente identificar o potencial de flexibilidade da
tecnologia da Embraco. Para tanto, ¢ importante conhecer os produtos da empresa e algumas
de suas particularidades, como aplicagdes, locais onde sdo comercializados/fabricados ¢
demais atributos em geral.

Quadro 7: Rela¢ido de produtos oferecidos pela Embraco

EM- Brasil Familia de compressores Mini, aplicado principalmente em unidades
domeésticas como refrigeradores e freezers. Também é usado em algumas
aplicagbes comerciais de pequeno porte. Disponivel em R12, R134a e
R600a e para aplicagées L/M/HBP sua faixa de aplicagao varia de 200 a
700 Btu/h em LBP e 2100 a 2800Btu/h em HBP, com niveis de eficiéncia
energética padrao, média e alta, vendido principalmente para América
Latina e América do Norte.

Fabricados na Italia sdo similares aos EM fabricados no Brasil, porém
atendem principalmente o Mercado Europeu sendo produzidos em R134a e
R600a e somente para aplicagdo LBP. Sua faixa de capacidade de
refrigeracédo varia de 200 a 600 Btu/h.

EM-Italia

Produtos Minis fabricados na Italia estao disponiveis para os refrigerantes
R134a e R600a e para aplicagbes LBP e HPB. Sua faixa de capacidade
varia de 160 a 540 Btu/h e sdo vendidos principalmente no mercado
europeu.

Produtos médio Porte fabricado na China com aplicagdes LBP, atendem o
mercado domeéstico, principalmente nos paises asiaticos, possuindo niveis
de eficiéncia padrdao, média e alta com uma faixa de capacidade variando
de 370 a 750 Btu/h.

Primeiro compressor Embraco, apresenta um projeto robusto aplicado a
todos os tipos de aplicagdo L/M/HBP, atendem principalmente o mercado
reposicao na América Latina para aplicacbes domeésticas e comercias
Possuem niveis de eficiéncia padrao e faixa de capacidade variando de 240
a 500Btu/h em LBP e 1100 a 2200Btu/h em HBP [produto extinto do
portifélio em 2003].

Compressor Midi, disponivel para aplicagées L/M/HBP com ampla faixa de
capacidade, utilizando R12, R134a e R600a. Possui eficiéncia padrao,
meédia e alta e sua faixa de capacidade varia de 650 a 1350Btu/h para LBP
e de 2100 a 5000 Btu/h para HBP é vendido principalmente para América
Latina e América do Norte.
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UC-Brasil

UC-Aspera
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Compressor Midi com alta tecnologia, elevados niveis de eficiéncia,
disponivel nos refrigerantes R134a e R600a para aplicacoes domesticas e
comerciais de médio porte. |Sua faixa de capacidade varia de 400 a 1250
Btu/h aplicados principalmente em baixa pressdao de evaporagao (LBP).
Atendem principalmente o mercado Norte Americano no segmento
domeéstico.

Compressor Midi fabricado na Eslovaquia, substituto da Antiga Familia B
fabricada na ltalia. Disponivel para R134a, R22, R404/R507 e R600a,
possui uma faixa de capacidade de refrigeracao que varia de 450 a 1100
Btu/h em LBP e 1200 a 3300Btu/h, atendendo principalmente o mercado
refrigeracdo domeéstica de médio porte na Europa.

Compressores de médio porte para aplicagbes domesticas grandes e
aplicagbes comerciais como freezers pequenos, balcdes expositores
pequenos, resfriadores de cerveja e refrigerantes, vending machines,
maquinas de fazer gelo (ice makers) e para condicionadores de ar.
Disponivel para R 134a, R 12, R 502, R 22,R 404A, R 407C, R 507, R 290,
com a faixa de capacidade entre 800 e 2500Btu/h para LBP, 2300 a
8000Btu/h para HBP e entre 4500 a 6300Btu/h para AC.

Projetados basicamente para aplicagdes comerciais, tais como resfriadores
de sorvete e vitrines para supermercado e também para condicionadores de
ar, séo compressores de maior porte com uma faixa de capacidade de
refrigeragdo que varia de 1300 a 3900Btu/h em LBP, de 5000 a 11250Btu/h
em HBP e de 7700 a 10700 em AC, disponiveis para R 134a, R 12, R
502,R 22, R 404A, R 407C. Atendem principalmente o mercado Europeu e
da Ameérica do Norte.

Compressores de meédio/grande porte sao aplicados em refrigeracao
comercial e condicionadores de ar tais como os de janela e Split System
Possuem uma ampla faixa de capacidade que varia de 3900 a 5900Btu/h
para LBP, de 8000 a 19300Btu/h em HBP e de 9800 a 18500 Btu/h em AC.
Atendem principalmente o mercado comercial Europeu.

Fabricadas no Brasil as Unidades Condensadoras sao montadas
principalmente com compressores da Familia F com dupla aplicagao (HBP-
LBP) e disponivel para R 12 e R 134. Sao projetadas para operar em
condicdes ambientais extremas e atendem principalmente o mercado
comercial latino-americano.

Fabricadas com compressores Aspera sao Unidades Condensadoras com
larga faixa para aplicacées com R 134a, R 22 e R 404a. Possuem versdes
com alto torque de partida e reservatério de liquidos. Sao vendidas
principalmente no mercado Europeu e Norte Americano.

Este € um compressor com capacidade variavel, caracterizado pela
eliminagdo de paradas e partidas pois sua rotagdao € controlada
eletronicamente de acordo com a temperatura dentro do refrigerador. O seu
projeto demorou dois anos e meio para ser concluido e tinha como base a
familia EM, porém seu projeto foi alterado para as dimensdes do EG para
ganhar maior capacidade de refrigeracdao. Hoje esta disponivel nas
geragdes VCC2 e VCC3, proporcionando ate 45% de redugao no consumo
de energia e apresenta os menores niveis de ruido do mercado Mundial

Fonte: Pasa (2004).




49

Embora se descreva exaustivamente as caracteristicas técnicas de cada produto,
acredita-se que esta ¢ uma forma de elucidar e melhor fundamentar a analise do potencial de

flexibilidade tecnologica.

4.1.8 Mercados

A Embraco trabalha com trés tipos de mercado:

a) Household — formado por grandes montadoras de geladeiras e freezers;

b) Commercial — tratam-se de pequenas e médias empresas . que produzem
refrigeradores para a linha comercial, como balcdes de refrigeragdo, vending
machines, freezers para comercializag@o de cerveja e outros tipos de bebidas etc.;

c¢) After Market — é o mercado de reposigdo de compressores, formado por pequenas

e médias empresas de reposigio.

Destes mercados os maiores consumidores em termos de volume s@io as grandes
montadoras, aqui no Brasil representadas por empresas como a Multibras (fabricante das
linhas Consul e Brastemp), Electrolux e Bosch-Siemens.

No mercado americano, a maior parte das vendas ¢ destinada a Whirlpool — holding
do grupo. Claramente, a unidio dessas empresas (Embraco, Multibras ¢ Whirlpool) viabiliza
uma série de acordos mutuamente benéficos e relagdes de prote¢éo, minimizando os impactos

decorrentes da instabilidade e das incertezas mundanas.

4.1.9 Concorrentes

Os principais concorrentes da Embraco sﬁb aqueles fabricantes de compressores para a
linha de refrigeragio doméstica. Entre eles, pode-se citar LG, Electrolux (hoje ACC),
Danfoss, Matsushita, Tecumseh.

Considerando as demais linhas de compressores, hi ainda muitos outros fabricantes,
como Bristol, L’Unite Hermetique, Copeland, mas que atuam fortemente em outros

mercados, como o comercial e o de ar condicionado.
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Figura 12: Market share da Embraco mundial
Fonte: Embraco

No mercado brasileiro de refrigeracdo doméstica, a Embraco possui um market share
de 75%, ou seja, de cada 4 refrigeradores brasileiros, 3 utilizam compressores Embraco. Ja
em ambito mundial, a empresa detém 25% do mercado, como pode observado na figura
acima.

A exibi¢do destas informagdes somadas a particularidades da historia da Embraco,
perfil, mercado, relagdo com a tecnologia e meio ambiente, cumprem o objetivo tracado de

contextualizar este estudo. Diante disso, passa-se para a etapa de avaliagdo do potencial de

flexibilidade da tecnologia e da estrutura da empresa.

4.2 Tecnologia

A avaliagdo do potencial de flexibilidade da dimenséo tecnoldgica fundamentou-se em
quatro categorias de andlise: os modos de producdo, o arranjo fisico, os meios de
transformacgdo e o repertorio de produgdo operacional. Cada aspecto desses foi observado
com base em indicadores sugeridos pelo modelo de Volberda (1998), apresentados no inicio
de cada secdo de forma a contextualizar e justificar a abordagem.

E importante destacar que a observagio da dimensdo tecnoldgica teve como foco a
produgdo de compressores. Outras tecnologias empregadas pela empresa, sejam para

transformagoes fisicas (fundi¢@o, produg¢do de componentes elétricos) ou abstratas (produgio

de informagdes, conhecimento), ndo foram consideradas neste estudo.
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4.2.1 Modos de Producio

Indicadores: a) Volume envolvido no processo
b) Amplitude de tipos de matéria-prima
c) Variabilidade do volume da produgéo

d) Amplitude de produtos e servicos

Na planta produtiva estudada, h4 duas fabricas de compressores onde 7 linhas de
montagem produzem cerca de 16 milhdes de compressores por ano, ou seja, ha enormes
quantidades envolvidas no processo. O volume de produgdo varia conforme a demanda do
mercado, isso porque o sistema empregado pela empresa € de produggo puxada.

Com relagdo a variabilidade da produgio no que tange a tipos de produtos,
identificou-se uma grande amplitude. “Se variam os pedidos, varia a producdo”, afirma o
entrevistado H. Ratificando sua colocagfo, registros apontam que cerca de 1.200 (mil e
duzentos) tipos de compressores foram vendidos nos tltimos anos. “Dd para fazer muito
produto diferente. Imagine o numero de combinagdes que podem ser feitas cruzando tipo de
carcaga, relé, capacidade, motor, dleo, etc. ih! Vai longe!” — diz o entrevistado G.

E interessante clarificar que as fabricas produzem 3 (trés) linhas de produtos,
chamadas de familias (EG, EM, F). Estas familias recebem classificagdes mais especificas,
que dizem respeito a série, que ainda pode ser desmembrada em modelos. Cada modelo, por
sua vez, permite variagdo dos seguintes aspectos: tubo de refrigeragdo de 6leo, base do
compressor (modelo universal ou europeu), suporte de bandeja, passadores de cobre ou ago,
passadores curvos ou retos (este aspecto pode variar em 15 diferentes maneiras), tenso de
funcionamento, freqiiéncia, uso de relé, PCT ou TSD, capacitor de funcionamento, capacitor
de partida, tipo de dleo, entre outros. Esta particularidade confere um alto grau de
variabilidade de aspectos qualitativos da produg3o.

Atinente a amplitude de tipos de matérias-prima, observou-se um médio a baixo
indice em fungdo do tipo de produto, que permite pouca variagfo, aliado aos processos da
organizagdo, que sdo pré-determinados e dificilmente sofrem alteragdes. Quanto a isso,
explica o entrevistado F que:

“Pode haver algumas variagdes, mas raramente isso acontece. A especificagdo dos
materiais j& é definida com base ld num balango de custos, disponibilidade de
matéria-prima, fornecedor, etc. Qualquer alteracdo pode afetar tanto o custo
quanto as especifica¢des do compressor, e isso afeta o cliente”.

Ainda assim, como podem ser observadas no depoimento abaixo, pequenas

substituicdes de matéria-prima ocorrem na organizagio, o que invalida sua caracterizagdo
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como totalmente rotineira. “Agora com a alta do cobre e ago, o pessoal esta de olho em
materiais alternativos. E por exemplo: se um material esta em falta, a gente é obrigada a
substituir, ndo pode deixar a linha parar” (Entrevistado G).

Por fim, concernente aos modos de produg@o empregados pela Embraco, variavel que
estd relacionada com a variabilidade do volume de producio, verifica-se a predomindncia
de grandes e pequenos lotes. “Hd lotes para volumes enormes. E pode haver produgdo so de
um compressor se precisar fechar um ‘container’, por exemplo. Claro que ndo acontece, mas
pode” (Entrevistado G). Outro ponto a destacar ¢ que produtos em desenvolvimento sdo
concebidos sob o conceito de producdo por projeto. Apos aprovagdo e adaptagdes, este
produto passa a ser produzido em pequenos ou grandes lotes.

Avaliando as colocagdes acima, observa-se que os modos de produgdo da Embraco
caracterizam-se pelo alto volume de produtos envolvido no processo e a média a baixa
variabilidade de matéria-prima, fatores que restringem a flexibilidade da organizagdo.
Contrapondo tais indicadores, tem-se uma ampla e significativa variabilidade no volume de
producdo e nos tipos de itens oferecidos e efetivamente produzidos aliados ao modo de
produg¢@o em pequenos ou grandes lotes, permeados por projetos customizados. Com estas
altimas qualificagdes, a organizacdo pode oferecer uma gama diversificada de produtos
suprindo diferentes necessidades de seus clientes, podendo variar facilmente sua capacidade
de produgdo (Volberda, 1998). o que confere a ela um alto grau de flexibilidade.

Ponderando estas avalia¢des, entendeu-se que o modo de produgdo da Embraco

ostenta um grau mediano de flexibilidade, ou seja, equilibra aspectos rotineiros e nio-

rotineiros.

4.2.2 Arranjo Fisico

Indicadores: a) Maleabilidade do arranjo fisico
b) Estagio de producdo em que ocorre diferenciacéo
c) Tempo de processamento

d) Posicao dos estoques

Modificacées no arranjo das maquinas e equipamentos das fabricas raramente
ocorrem. “Ndo me lembro da ultima vez que algo mudou” diz o entrevistado F. E
complementa: “E uma linha, planejada. E dificil sofrer alteracdes”. Caracteristicas dos
meios de produgdo contribuem para este cenario: as maquinas exibem grandes dimensdes. o

que dificulta realocamentos triviais. Além disso, a disposi¢do dos equipamentos ¢ precedida
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de detalhados estudos em busca da forma otimizada de organizar os meios de produg&o, o que
também minimiza chances de rearranjos freqiientes.

Atualmente, os compressores sdo produzidos em linhas. Estas, por sua vez, podem ter
em sua formag&o, células de produgfo. Isto quer dizer que o arranjo produtivo mistura os
conceitos de linha e células, muitas vezes alinhando as células. Para Volberda, estas formas
de arrumagcfo s#o tipicas de tecnologias rotineiras, o que indica um médio a baixo grau de
flexibilidade.

Atinente a0 momento da produgdo em que os produtos recebem diferenciacio, foi
observado que podem ocorrem ao longo de todo o processo. Na pratica, um compressor
recebe diferenciagdo, por exemplo, no inicio quando se define a carcaga, em pontos
intermediarios como a escolha do tubo de retorno de 6leo, e no final, ao identificar o tipo de
relé que acompanhara a unidade. Outra particularidade a destacar € que, sendo a produgio
puxada, a ordem de venda € pré-definida antes de iniciar o processo produtivo e, dificilmente,
podera ser redefinida apés o inicio da produgdo. Logo, conforme Volberda (1998), se a
diferenciagdo toma lugar em estagios iniciais da produgdo, as possibilidades para efetuar
modificagdes tornam-se minimas, restringindo o potencial 4 flexibilidade.

Os tempos de processamento variam de curtos a médios. Quanto ao tempo de espera
entre uma etapa e outra, normalmente os itens saem de uma etapa sendo imediatamente
direcionados a seguinte, mas “as vezes ficam alguns minutos em estoque intermedidrio”. No
caso de componentes, estes podem enfrentar periodos consideraveis em estoque, visto que
uma das fabricas depende da outra para produgdo destes itens. Considerando o tempo de
deslocamento € a necessidade de estoques de seguranga, tais itens costumam passar por fases
de espera at€¢ que sejam inseridos no processo. Ainda assim, predominam tempos curtos a
médios.

Por fim, com relagdo a posi¢iio dos estoques, verificou-se que estes tém uma plena
aproximagdo aos seus fins, sejam estoques de matérias-primas, produtos em processo ou
produtos finais. Seguindo as orientagdes de Volberda (1998), na medida em que os estoques
seguem o fluxo do processo, as possibilidades para realocagdo ou tempo de resposta
diminuem drasticamente, comprometendo a flexibilidade tecnolédgica da corporagio.

Consubstanciando tais analises, conclui-se que o potencial de flexibilidade do arranjo
fisico da Embraco varia entre de médio e baixo. Tal classificagdo € resultante das seguintes
constatagOes: a maleabilidade do arranjo € pouca, os produtos recebem diferenciagfo logo no
inicio do processo, os tempos de processamento s3o em sua maioria precisamente definidos e

os estoques estdo muito proximos de seus fins.
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4.2.3 Meios de Transformacio

Indicadores: a) Aplicabilidade dos meios de transformacao

b) Velocidade com a qual estes meios podem ser ajustados

Os meios de transformag¢io empregados na fabricacdo de compressores, ou seja, as
maquinas, equipamentos e ferramentas, variam entre aparelhos especializados e de multiplos
propositos. Muitos dos equipamentos s@o especializados e, dentro daquela especialidade, tem-
se a possibilidade de desenvolver inimeras variagdes. Esta particularidade pode ser mais bem

entendida ao somar o depoimento do entrevistado G:

“‘uma mesma mdquina permite variagdes. Mas variagoes sobre uma mesma pega.
Tipo a usinagem: as maquinas podem usinar a pe¢a [X] com um angulo [a] ou [b].
Ou variar a espessura, a temperatura de processamento. Sdo variag¢oes sobre uma
mesma coisa”.

Tal caracterizagdo remete aquilo que Volberda (1998) chama de automatizag¢do
flexivel, um aspecto que desafia a velha crenga de que quanto maior o grau de automatizagao,
menor sera o grau de flexibilidade. De acordo com Kotha e Pine apud Volberda (1998), em
muitas industrias, tecnologias flexiveis facilitam a troca de grandes lotes e produgdo em
massa de produtos altamente padronizados para produgdo crescentemente customizada ou até
mesmo para customizagdo em massa. Para os autores, esta evolu¢do tornou possivel
disponibilizar produtos individualmente customizados com um baixo custo de produgéo.

Importando as observagdes supracitadas ao cendrio em andlise, ¢ seguro validar a
importancia da flexibilidade inerente aos processos automatizados da Embraco no
oferecimento de produtos com alto grau de customizagdo quando a tendéncia, ou a logica
anacronica dos negocios, especialmente nesta industria, seria a comercializagdo de produtos
extremamente padronizados, em razdo da economia de escala.

Ainda relativo aos meios de transformagdo, o ajuste de tais equipamentos ¢ veloz
durando cerca de alguns minutos a um quarto de hora. Poucas maquinas consomem mais de
meia hora para que sejam ajustadas e compete aos integrantes da linha de produgido
desempenhar tal funcéo, o que agiliza 0 movimento. Tanto a rapidez quanto o conhecimento
das pessoas que estdo envolvidas no processamento s@o fatores que pontuam positivamente
na avaliac¢do do potencial de flexibilidade tecnologica.

Reunindo as observagdes sobre os dois pontos apresentados, entendeu-se que a
Embraco emprega meios de transformag¢do com um grau de flexibilidade de médio a alto.

Embora os atributos dos procedimentos automatizados ampliem as possibilidades de varia¢do,
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restam ainda limites que validam o aspecto rotineiro da tecnologia. A velocidade de

adequagdo, por sua vez, é coerente 3 classificagdo acima.

4.2.4 Repertorio de Produgdo Operacional

Indicadores: a) Variabilidade das operacoes
b) Formas explicitas de controle
¢) Grau de habilidades requeridas

O repertério de produgéo operacional pode variar entre limitado e extenso, isto quer
dizer, pode haver um menor ou maior nimero de métodos, procedimentos e habilidades sendo
empregados no fluxo do trabalho. Quanto mais extenso o repertério, maior sdo as
possibilidades de flexibilizagdo (VOLBERDA, 1998).

Estudando a Embraco, contudo, observou-se um limitado leque de atividades ligadas a
produg@o operacional. A iniciar pela variabilidade das operagdes, constatou-se que o fluxo
de produgdo operacional ocorre quase que automaticamente. Relata o entrevistado F que
“[...] é o sistema que administra. E automdtico. “Inputado” o pedido do cliente, gera a
rotina de compras, tarefas de produgdo, distribui¢do [...]”. Concomitante a isso, tem-se
operarios desempenhando tarefas minuciosamente pré-definidas, pois os produtos sdo
altamente padronizados e passam por rigorosas vistorias de qualidade, logo, a liberdade para
variagdes nas atividades de produgdo é praticamente inexistente.

Concernente a formas explicitas de controle, verificou-se uma concentragio
significante de técnicas e teorias gerenciais relacionadas ao tema. Além das certificagées ISO
(9001 e 14001) e programas de gerenciamento da qualidade total “/...] faz-se uso do 58, Just
In Time, 6 Sigma.. todos estes programas de melhoria continua [...]” (Entrevistado H). Esta
clareza na definigdo de formas de controle ¢ um forte indicativo de uma tecnologia rotineira,
0 que por sua vez, remete a um baixo potencial de flexibilidade.

No que diz respeito a habilidades requeridas para a execugio das tarefas de natureza
operacional, constata-se um baixo nivel de exigéncias em decorréncia da simplicidade
inerente as atividades. Conquanto alguns postos de trabalho requerem pessoas com
conhecimento especifico ou certa habilidade, observa-se a predominincia de fungdes que
exigem leve esforco fisico.

Com base nas verificagdes acima (uma baixa variabilidade nas operagdes, alto grau de

controle explicito e médio a baixo nivel de exigéncia de habilidades para execugdo das
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atividades) entende-se que a Embraco exibe um repertério de produ¢io operacional com

baixo potencial & flexibilidade.

4.2.5 Visido Geral do Potencial de Flexibilidade Tecnolégica

Agrupando as diferentes visdes apresentadas até entdo (Quadro 8) e analisando-as sob
a luz das colocagdes de Volberda (1998), pode-se dizer que na Embraco ha predominéincia de
uma tecnologia rotineira, o que indica um médio a baixo potencial de flexibilidade

tecnoldgica da empresa.

Quadro 8: Flexibilidade potencial da tecnologia da Embraco

1. Modo de produgdo

2. Arranjo fisico

3. Meios de transformagéo

4. Repertério de produgao operacional X

Tal classificagdo € justificada pela identificagdo de aspectos considerados por
Volberda (1998) como caracteristicos de tecnologias rotineiras (1998), tal como o arranjo
fisico organizado em linha e o limitado repertério de produgdo operacional, combinados a
fatores imanentes a tecnologias néo-rotineiras, como modo de produgio em pequenos lotes e

meios de transformagfio com multi-propésitos.

4.3 Estrutura

Com intuito de avaliar o potencial de flexibilidade da estrutura da Embraco entre o
carater mecanicista (baixo potencial de flexibilidade) € o organistico (alto potencial de
flexibilidade), estudou-se trés perspectivas: a forma organizacional basica, os sistemas de
planejamento e controle € os processos de regulagdo. Similar & dimensdo tecnologica, cada
perspectiva dessas recebeu ponderagdo sustentando-se em indicadores propostos pelo
esquema de Volberda (1998). Tais indicadores estio devidamente elencados na abertura de

cada subsecdo, legitimando a logica da abordagem.



57

4.3.1 Forma Organizacional Basica

Indicadores: a) Meios de agrupamento
b) Niveis hierarquicos
c) Funcionalizagéo

O organograma é forma mais simples e objetiva de avaliar e descrever os meios de
agrupamento de uma organizagdo. Conforme organograma apresentado na caracterizag@o da
empresa, verifica-se que na Embraco ha predomindncia de grupos funcionais tais quais
Tecnologia, Vendas e Marketing, Financas, Recursos Humanos, Suporte Industrial,
Qualidade, Distribuigdo, Saude, Seguranca e Meio Ambiente e Operagdes Logisticas. De
acordo com Volberda (1998) este tipo de ajuntamento oferece um baixissimo potencial de
flexibilidade, pois, como complementa Daft (1999), as respostas as modifica¢gdes ambientais
sdo lentas por exigirem coordena¢do entre departamentos.

Amenizando a mecanicidade da estrutura, outras formas de agrupamento foram
observadas, como a por produto, especialmente em areas produtivas. Tem-se sob esta
nomenclatura a unidade de Minis, gerenciando a produ¢fio de compressores pequenos, a
unidade de Midis responsavel por itens médios e grandes e a unidade de Fundi¢do e
Componentes Elétricos. Basicamente, a estrutura geral da empresa mescla tipo funcional e
por produto, no entanto, ao se analisar cada area anteriormente citada, formas de agrupamento
diferenciadas como a matricial, por mercado-alvo ou localizag¢do geografica sdo encontradas.

E importante salientar que ao avaliar a Embraco enquanto corporagdo, isto é€,
considerando toda sua estrutura a qual integra plantas na Italia, Eslovdquia, China e um
escritério nos Estados Unidos, outra forma de agrﬁpamento, que ndo a funcional, ¢é atribuida &
estrutura da empresa: a matricial. Contudo, tendo como escopo de andlise a unidade
brasileira, considera-se que o agrupamento funcional levemente combinado ao por produto
caracteriza a varidvel em estudo. Observado isso, entende-se que os meios de agrupamento
exibem um médio a baixo potencial de flexibilidade.

Passando para a andlise dos miveis hierdrquicos, constatou-se intensa verticalizagdo,
isto é, um numero consideravel de camadas na estrutura da organizagdo, conforme

apresentado na figura abaixo (Figura 13).



o
oo

Figura 13: Niveis hierarquicos

Verificando a longa cadeia de autoridade com grupos pequenos ou meédios de
empregados em cada nivel hierarquico, a estrutura da Embraco ¢ definida como alta,
indicando um médio a alto grau de mecanicidade, o que por sua vez, remete ao médio a baixo
potencial de flexibilidade. Isto porque o alongamento vertical da estrutura implica em grande
consumo de tempo no tratamento das informagdes assim como incorpora distor¢des ao longo
do fluxo, alentando a resposta da organizag@o aos estimulos ambientais (VOLBERDA, 1998).
Tanto distor¢des como consumo de tempo ocorrem em ambos sentidos do fluxo de
informagdes: de cima para baixo e de baixo para cima.

Com relagio a este indicador que esta sendo trabalhado € interessante associar o
tamanho da organizagdo. Conquanto a estrutura hierdrquica seja caracterizada como alta, em
fun¢do da quantidade de camadas, a magnitude da empresa pode figurar como um contra-
ponto da analise. Pode-se supor que a avaliagdo dos niveis hierarquicos ¢ correspondente ao
tamanho da organizagdo. Cabe entdo pontuar que a empresa em estudo conta com 29 grupos
funcionais voltados a atividades administrativas, envolvendo cerca de 1500 pessoas., somado
a 3500 trabalhadores das areas produtivas. Com isso, tem-se um total de cinco mil individuos,
distribuidos em sete diferentes niveis hierarquicos. Por tal constatagdo, o indicador ndo se
encontra no extremo da mecanicidade, mas num estagio intermedidrio entre mediamente ¢
totalmente mecanicista.

Por fim, atinente ao grau de funcionalizag¢fo, verificou-se que em um plano mais
formal esta variavel exibe altos indices, mas sua avaliag¢@o geral ¢ equilibrada por praticas ndo

tdo fiéis as nomenclaturas gerenciais. O depoimento do entrevistado 4 da organizagdo ilustra
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bem este cenario. Quando questionado sobre a existéncia de uma separagdo clara entre
fungdes de nivel gerencial e operacional, descreve que

"Conceitualmente esta defini¢do é clara, por isso que existem gestores, lideres, e
por ai vai. Mas rno dia-a-dia ndo sentimos esta separa¢do. As liderangas acabam
desempenhando vdrias tarefas operacionais e nos gerenciando processos. Quando
a gente fem uma anomalia no processo, dependendo do grau do problema, do tipo
de decisdo, a lideranga intervém".

Pdde-se observar também que o nivel de funcionaliza¢do varia conforme a natureza do
departamento. Areas diretamente relacionadas a produgio tendem a exibir uma separagio
mais definida. -

“[A separac¢do ocorre] tanto aqui em cima [drea administrativa] como la embaixo
[drea produtiva]. Aqui temos lideres e gestores que se dedicam mais ao
planejamento da produg¢do, coordenagdo e resolugdo de problemas. A gente fica
mais com a parte de controle e monitoramento da fdbrica. Ai tem o pessoal da
produgdo... facilitadores, representantes e operdrios” (Entrevistado G).

Enquanto as palavras acima elucidam a visdo do membro operador, abaixo se tem a
perspectiva do lider:

“Tem [separagdo clara]... Sem divida ndo é? No meu caso por exemplo eu sou o
lider... Eu estou planejando 1 na frente, fazendo cendrios, buscando qual a melhor
forma de atender cliente, qual a melhor forma de colocar a produg¢do... Ja o
pessoal operacional monitora” (Entrevistado H).

Embora os dois discursos enfatizem a clareza na separagio entre fungdes de nivel
gerencial e operacional, a ponderagdo dos dados coletados nas diversas areas funcionais acusa
um médio a alto nivel de mecanizagfio com relagfio a funcionalizagfo.

Concluindo esta subdimenséo, ao aliar a informagfo acima ao médio a alto grau de
mecanicidade dos niveis hierdrquicos e dos meios de agrupamento, entende-se que a Embraco
exibe um médio a baixo potencial de flexibilidade estrutural no que tange a sua forma

organizacional bésica.

4.3.2 Sistemas de Planejamento e Controle

Indicadores: a) Regulagdo dos objetivos e defini¢do das prioridades
b) Definigdo dos programas internos de planejamento e controle
c) Controle das melhorias e avaliagdo dos resultados

Como pode ser verificado na apresentagdo da organizagfio, as defini¢Ses estratégicas
da Embraco em termos de miss#o, visdo e valores sdo bem claras e recebem um significativo
esforco no sentido de explicitar e internalizar tais conceitos junto a todos membros da

empresa.
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As estratégias de atuagdo definidas nas reunides de planejamento, contudo, nem
sempre sdo difundidas a totalidade dos integrantes mas, conscientemente ou ndo, a
organizagio tende a movimentar-se conforme os direcionamentos acordados. Isso porque 0s
processos para o desdobramento do planejamento ao longo da estrutura sio muito bem
ordenado.

Ainda sobre a forma como s&o definidas as estratégias, ¢ importante salientar que este
¢ um processo de cima para baixo. Os encontros envolvem niveis gerenciais, liderangas e por
vezes “alguns funciondrios considerados estratégicos”. S8o nessas reunides onde ocorre a
defini¢io de objetivos e prioridades para longo prazo (5 anos), médio prazo (3 anos) e curto
prazo (1 ano). Definidos os objetivos, cada érea é responséavel por operacionalizar aquilo que
¢ de sua competéncia.

E nesta etapa que, em alguns casos, os demais funcionarios sdo envolvidos no
processo, como descrevem os entrevistados: “/...] cada drea recebe atribuigdes que tem a ver
com uma [estratégia]. Dai o gestor traz para gente e discutimos como operacionalizar”
(Entrevistado 4) e “Quando os lideres trazem as diretrizes, o grupo participa na defini¢do de
atividades e responsdveis. Definimos alguns pontos que merecem ateng¢do, agdes a serem
realizadas [...]” (Entrevistado J).

Contrapondo estes dados, ha areas onde a participacio dos membros na defini¢do de
objetivos operacionais ndo ¢ comum, como pode ser percebido no seguinte depoimento: “Eu
ndo sei exatamente como é feito o planejamento estratégico, mas a Embraco usa sim. Tanto
que estas metas de produgdo que temos sdo niumeros que vem deste planejamento”.
(Entrevistado F).

Além dos documentos elaborados para cada etapa do desdobramento do planejamento,
a empresa emprega a ferramenta de gerenciamento Balanced ScoreCard para acompanhar o
desempenho da organizag@o com relagfio as estratégias estabelecidas. Os indicadores dessa
ferramenta assim como as demais metas definidas sfo predominantemente de natureza
quantitativa e de curto prazo, ndo anulando as poucas observacdes de indices qualitativos e de
médio/longo prazo.

Esse assunto ja remete ao proximo ponto de observagdo que trata da defini¢io dos
programas internos de planejamento e controle. Como apontado por alguns entrévistados,
o planejamento deve ser desdobrado em diferentes documentos de formaliza¢do como o GPD
(Gerenciamento pelas Diretrizes), o Plano de A¢do SW1H (What, Why, When, Who, Where,

How) entre outros. H4 inimeros outros instrumentos concebidos para as diversas
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necessidades de planejamento e acompanhamento da ‘performance’., mas ndo cabe aqui
enumera-los.

E interessante notar que, conquanto estas ferramentas sejam padrdes da organizagio.
dependendo das caracteristicas imanentes a area tem-se um maior ou menor grau de apego a
elas. Novamente, areas extremamente técnicas e ligadas a producdo demonstram alto grau de
afinidade e até necessidade de fazer uso de mecanismos sistematizados.

Ja em areas com menor nivel de associagio direta a atividade de producio da empresa.
constatou-se um controle mais aberto, ndo tdo definido. Os documentos continuam a existir,
mas de certa forma permitem remanejamentos ao longo de sua execugdo. Afirma o
entrevistado J que “/...J] sdo planos abertos que vdo sendo realizados ao longo do tempo ™.
Outro relata que em sua area "/...] o gestor traz os objetivos e metas. [Em reunives com o
grupo], o pessoal decide como desmembrar isso, quem serdo os responsaveis, datas. Ndo
temos claro num cronograma, num plano de agdo, mas o gestor vai coordenando isso ao
longo do ano" (Entrevistado A).

Para o controle sobre o andamento das estratégias a organizagdo usa o Balanced
ScoreCard como uma das ferramentas de auxilio. Formas de controle subjetivas ¢ informais
também integram a realidade, conforme observag¢do assistematica da pesquisadora. Ainda
assim, na percep¢do do entrevistado / a empresa falha “/...] em trazer o planejamento do
nivel estratégico para o operacional. Ha um desvio entre o estratégico e o operacional, mas
ndo é critico”. [Esta observagdo pode ser um sinal de que, embora haja sistemas de
planejamento e controle bem elaborados, a efetividade destes sistemas ndo ¢é suficiente para
anular o potencial de flexibilidade da estrutura.

Finalmente, com relagdo ao controle das melhorias e avaliaciao dos resultados, cada
area ¢ responsavel por isso, sempre buscando atingir os objetivos propostos pelo
planejamento.

“Nos mesmos controlamos isso... Periodicamente fazemos reunides para avaliagdo
das atividades. E para ver como estamos, se estd indo de acordo com o esperado, o
que devemos fazer com relag¢do a certos casos. E nosso gestor precisa monitorar e
direcionar as atividades conforme as diretrizes do planejamento estratégico”
(Entrevistado A).

Se a ‘performance’ ndo estiver de acordo com o esperado, o direcionamento vem

novamente de cima para baixo, conforme explica um membro:

“Os lideres sdo supervisionados pelos gestores que, por sua vez, sdo
supervisionados pelos diretores e estes respondem ao diretor da planta ¢ ao
presidente. Na medida em que algo planejado nao esta sendo realizado, ou estiao
ocorrendo erros, a cobranga comega a descer de novo” (Entrevistado C).
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As constatagdes reunidas até entfo sobre os trés pontos em analise corroboram aquilo
que Volberda (1998) classifica como modelos elaborados de planejamento e controle. Isto
porque a defini¢do de objetivos e prioridades € concebida de cima para baixo, exibindo
carater predominantemente quantitativo e de curto prazo. Os programas internos de
planejamento e controle contam com instrumentos padronizados, que requerem informagdes
padrdes e cronogramas de realizagdo, aspectos estes que consomem as chances € o suposto
tempo a ser dedicado para a criatividade (VOLBERDA, 1998). Além disso, o controle das
melhornas e avaliagdo dos resultados é consumado sobre indices previamente estabelecidos, o
que condiciona o sucesso de uma estratégia/acio ao alcance de um numero ou status
determinado.

De acordo com Volberda (1998), sistemas com tais caracteristicas so adequados para
ambientes estdveis ao passo que limitam o potencial de flexibilidade da organiza¢3o. Ainda
assim, frente a algumas evidéncias de flexibilizagdo, os sistemas de planejamento e controle

da Embraco foram categorizados como de médio a baixo potencial de flexibilidade.

4.3.3 Processos de Regulagdo

Como apresentado na revisdo tedrica, quatro aspectos fundamentam a avaliagdo dos
processos de regulagdo: a regulag@io das tarefas, ou nivel de especializag¢fio das atividades; a
regulacdo do comportamento, isto €, alcance da padronizagéio, formalizacio e espécies de
treinamento; regulagdo de ajustes mutuos, ou dispositivos de coordenagfo horizontal e; por

fim, a regulagéo da tomada de decisfio, abordando questdes como delegagdo e participagio.

4.3.3.1 Regulagado das tarefas

Indicadores: a) Especializagao horizontal:
» Tempo médio aplicado em uma atividade
» Variedade de operagbes basicas executadas
b) Especializagao vertical:
= Autonomia no trabalho
c) Intercambialidade

= Habilidade na transferéncia de pessoas de um'posto para outro

Considerando os dois indicadores apresentados no quadro acima, a especializacdo

horizontal pode ser categorizada entre estreita ou ampla, das quais a ultima representa uma
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caracteristica propicia para a flexibilidade. De acordo com os dados levantados, a Embraco
dispde de areas onde ha extrema, média e pouca especializagio horizontal.

Em areas de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, a variedade de atividades ¢
muito grande assim como o tempo aplicado em cada tarefa “Como nossas atividades sdo de
estudo ¢ dificil o pessoal desempenhar muitas tarefas iguais. Ndo podemos fugir de algumas
rotinas, mas temos muitas atividades variadas” (Entrevistado E).

Unidades administrativas, por sua vez, exibem um médio grau de especializagdo, em
func¢do da média variabilidade das operag¢Ges e do tempo. Conforme explica o entrevistado 4,

“[...] as pessoas deixaram de ser responsdveis por uma tarefa, por uma fungdo.
Cada um é responsdvel por um processo. Agora vocé entra na empresa e na sua
descrigdo de cargo tem ld as atribui¢es referentes a um processo. [...] como vocé
é responsdvel pelo processo, vocé executa varias tarefas diferentes”.

Embora se observa uma variedade maior de atividades num curto espago de tempo, a visdo de
longo prazo oferece a idéia de que ha limitagSes. Depois de um tempo, “o trabalho varia
porque os problemas também variam” - sintetiza o entrevistado B.

Ja as areas de produgdo sdo as que apresentam um estreito grau de especializagio
horizontal. Neste ambiente cada colaborador é responsavel por uma atividade na linha de
produgdo que geralmente consome pouco tempo para sua execugdo. “O operdrio faz a mesma
coisa o dia todo” — relata o entrevistado G. Certamente, ha casos com um pouco maior de
amplitude, mas ainda assim exercem pouca influéncia sobre a andlise geral. Assim,
consubstanciando as analises provenientes das diversas éareas, conclui-se que a Embraco
como um todo exibe um médio grau de especializag¢@o horizontal.

Atinente a especializag¢do vertical, esta pode estar classificada entre simples e
complexa, sendo que a primeira corresponde a uma estrutura com baixo potencial a
flexibilidade. Na empresa em estudo, constatou-se uma tendéncia a forma complexa de
especializa¢fo vertical, no entanto, ainda encontra-se numa classificagdo mediana.

Isso porque as pessoas tém considerdvel grau de autonomia no desempenho de suas
atividades, mas ha certa dependéncia de superiores. Isto €, existem parimetros e diregdes a
serem seguidas, mas ndo ha uma descri¢do detalhada sobre as atividades a serem realizadas.
Com isso, hd uma forte cobranga pelos fins e respeito aos principios, valores e procedimentos
basicos da organiza¢fio. Contanto que tais aspectos sejam observados, os empregados tém
liberdade para priorizar e desempenhar atividades conforme seu julgamento. Esta relagiio é
ilustrada pelo depoimento do entrevistado 4, conforme segue abaixo:

“Nos temos rotinas, certo? Para realizar estas rotinas temos ferramentas de
gerenciamento. Mas basicamente temos uma responsabilidade e temos liberdade
para executar da forma que achamos melhor. Mas devemos respeitar algumas
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regras da empresa e aplicar algumas ferramentas que sdo determinadas, porque
ndo s eu fago uso, mas outras pessoas dependem de mim, entdo ndo posso deixar
de cumprir certas etapas. [...] eu fago [isso] eu defino como fazer, contanto que
apresente os resultados: finais e intermedidrios”.

Com rela¢do a dependéncia dos superiores, “algumas questdes o pessoal define,
outras sdo definidas” diz o entrevistado E da area administrativa. Isso acontece até mesmo
nas linhas de produgdo: “[...] o pessoal la tem autonomia para tomar decisoes. As células sdo
auténomas. Dependendo do grau da decisdo, eles tém aval para tomar as providéncias que
precisam, e que estdo ao alcance deles” (Entrevistado F).

Por fim, no que tange a intercambialidade, também se identifica uma ampla
diferen¢a na organizago, isto €, varia entre alta, média e baixa. Nas linhas de montagem e
demais areas operacionais este ponto apresenta indices elevados, pois como justifica o
entrevistado G “Tem que ter por diversos motivos: motivagdo, LER, formar funciondrios
multifuncionais etc.”. Neste depoimento é possivel observar a preocupagdo em viabilizar o
desenvolvimento de multiplas habilidades dos individuos, aspecto que contribui para o
potencial de flexibilidade da organizag@o.

Em setores administrativos, a rota¢do de fun¢Ges varia entre média e baixa. “O Job
Rotation acontece. Mas ndo é algo que acontece sempre. Nem sempre o pessoal quer trocar
de fungdo, ou nem sempre abre vaga” — diz o entrevistado A. “Had uma troca, com certeza. Se
isso ocorre facilmente jd ndo sei. Ha pessoas que permanecem na mesma fun¢do por anos,
outras mudam constantemente” — complementa o entrevistado D.

Em algumas areas especificas, parece que a rotagdo acontece periodicamente. Nestes
grupos as pessoas nio trocam fun¢Ges, apenas os mercados em que atuam. Outros casos em
que se observa intercambialidade sio periodos aleatérios de férias e afastamentos
temporarios. Nestes, normalmente o trabalho ¢ dividido entre os demais integrantes da area
que, por sua vez, aumentam o escopo de seu conhecimento. Aliado a isso, muitas vezes tem-
se 0 aumento no volume de trabalho.

Reunindo as constata¢Ges de um médio nivel de especializagdo horizontal, médio a
alto grau de especializagdo vertical e um médio grau de intercambialidade, conclui-se que os

processos de regulagdo das tarefas da Embraco exibem um grau mediano flexibilidade.

4.3.3.2 Regulacdo do comportamento

Indicadores: a) Padronizagao

= Especificagdo do contetudo do trabalho




= Especificagédo dos resultados do trabalho
b) Formalizacao

= Descricao de cargos

= Instrugdes de trabalho

= Regras gerais da organizagao
c) Treinamento e educacao

= Numero de profissionais

= Numero de programas internos de desenvolvimento

Concernente a padroniza¢io na empresa em estudo, observou-se uma ampla variagio
de niveis entre as diversas areas pesquisadas. Inquestionavelmente, existem padrdes na
organizagdo, “Até por questdes de auditorias, a Embraco tem que fter seus processos
padronizados. A ISO pede isso” — ratifica o entrevistado G. O que caracteriza a variagdo,
entdo, ¢ o grau de adesdo a esses padrdes: “[...] é dificil dizer que nossas atividades seguem
100% o padrdo” (Entrevistado G), “[...] ndo é que precisamos segui-los a risca, mas
normalmente seguimos a linha estipulada”™ (Entrevistado J).

Assim como observado em outras dimensdes de andlise, as dreas técnicas tendem a ter
um maior indice de mecanicidade, pois os procedimentos e resultados esperados sdo bem
especificados, o que caracteriza um alto indice de padronizagdo. “Especialmente processos
técnicos, que exigem resultados precisos, precisam de procedimentos rigidamente
padronizados. Temos varias andlises aqui, por isso temos padroes™ (Entrevistado J).

Outro ponto que sugere o uso de padronizagdo pela empresa ¢ o alto grau de

interdependéncia entre areas.

“Temos inumeros processos a gerenciar. Como sdo interligados com outras
unidades dentro da drea, e até mesmo com outras areas, [...] alguns processos sao
bem padronizados. Os sistemas que usamos padronizam muito nossas atividades.
Mas, dependendo da atividade, é muito ou pouco padronizado. Quanto mais
abrangente, mais pessoas envolvidas, naturalmente ha wuma necessidade de
padronizar” (Entrevistado A).

Ainda assim, como pode ser avaliado acima, atividades pequenas atividades podem ser
desempenhadas livres de procedimentos padronizados, o que sinaliza a existéncia de praticas
ndo tdo enrijecidas.

Seguindo a linha da flexibilizagdo dos padrdes, relata um membro que em sua area
“Hd uma certa padronizagdo [...] Até que ponto isto é levado em conta? Acho que é pouco,
mas existe...” (Entrevistado D). Outro aspecto relatado por um membro trata-se da falha no
processo de repasse de procedimento aos entrantes na organizagdo, 0 que caracteriza uma

perda de aplicabilidade dos padrdes ao longo do tempo.
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Ponderando os dados coletados, conclui-se que a Embraco exibe um médio a alto
indice de padronizacdo de seus processos. Embora ha evidéncias de processos no-
padronizados, estes ndo s3o suficientes para justificar um equilibrio entre alta e baixa
padroniza¢do. Para Volberda (1998), esses altos niveis de padronizagio facilitam o
desenvolvimento de rotinas especializadas, ao passo que inibe o desdobramento de
capacidades dindmicas, isto é, limitam o potencial de flexibilidade.

A formalizagio, que trata da documentag@o dos padrées, foi unanimemente lembrada
pelos entrevistados. Segundo eles, todos os processos e padrdes da empresa estdo disponiveis
na ‘intranet’, no chamado MGE — Modelo de Gestio Embraco. Nesta base de dados estdo
descritos os propdsitos € o fluxo de cada area, unidade e subunidade, as peculiaridades do
processo, entre outras informagoes.

O que se verificou, no entanto, é que nem todos os procedimentos e padrdes estdo
efetivamente formalizados. H4 formalizagGes gerais em alguns casos, € os documentos
altamente detalhados t€m forte relagéio com os itens de controle elencados pelas certificadoras
de qualidade.

Descrigdes de cargos também existem assim como manuais de conduta, codigo de
ética, carta de valores. Com base nestas observagdes, afirma-se que a empresa tem um médio
a alto nivel de formalizag3o.

Por fim, tem-se a analise do treinamento e educag¢io, dimensdo que apresentou
comportamento discrepante em relagdo a todos outros pontos analisados. Isso porque na
medida em que se dispde de individuos capacitados, a organizagdo exerce uma forma de
regulagdo do comportamento mais flexivel pois sabe que seus profissionais detém as
habilidades e conhecimentos necessérios para agir da melhor forma esperada, dispensando
excesso de padrdes reguladores assim como descentralizando o poder de reagdo da
organizagio (VOLBERDA, 1998).

Estudando a Embraco, constatou-se um numero consideravel de profissionais aliado a
um alto investimento em capacita¢do, o que caracteriza o indice anteriormente comentado. A
empresa subsidia bolsas de estudo para cursos técnicos, de graduago, pos-graduagio, cursos
de linguas. Ainda oferece cursos técnicos de curta ou longa duragfo, de acordo com a area do
funcionario. Para a empresa como um todo, sio promovidos diversos cursos técnicos e
poucos de desenvolvimento pessoal. Estes Gltimos, em sua maioria sfo dirigidos aos niveis
gerenciais, limitando a participagdo dos demais.

Concluindo a anilise desta categoria, entende-se que a Embraco tem um médio

potencial de flexibilidade com relagdo aos seus processos de regulagio do comportamento.
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Tal classificagdo baseia-se nos indices médios a altos de padronizagéo e formalizagdo, o que
por sua vez indica um médio a baixo potencial de flexibilidade, aliados ao médio a alto nivel

de educagdo e treinamento.

4.3.3.3 Regulacgdo de ajustes mutuos

Indicadores: a) Descentralizagao horizontal
» Interdependéncia das areas
= Interdependéncia sequencial
. lnterdependéncia reciproca

b) Dispositivos de contato
= Comités

= Relacionamento formal entre membros

A descentralizagiio horizontal, isto ¢, a baixa interdependéncia entre areas ndo foi
uma caracteristica encontrada na empresa em estudo. Como relatado pelo entrevistado A4,
cada area da organizagdo “[..] pertence a um processo maior”, sendo extremamente
interdependente.

A forma de interdependéncia seqiiencial é perfeitamente delineada na Embraco.
Diversos membros ressaltaram esta caracteristica bem como descreveram suas etapas, como
pode ser observado no discurso de um deles:

“Ndo existem departamentos, existem processos. Atendimento de um pedido é um
processo. O atendimento de pedido vai desde a drea de vendas até a Difipro. E
vem passando em vdrios departamentos...¢é um tubo no qual cada um tem que fazer
a sua parte. Por exemplo, Vendas recebe e cadastra o pedido... eu pego este
pedido cadastrado e rodo pelo plano mestre e depois jogo no software. Af jd entra
informdtica que roda o MRP, que cai no pessoal de materiais, que coloca matéria-
prima aqui. Dentro do plano mestre a fdbrica produz e a Difipro expede. Entdo

ndo € departamentalizado, é um processo e cada um depende do outro”
(Entrevistado G).

E interessante observar que quando o processo esbarra em anomalias, uma quantidade
expressiva de é4reas ¢ envolvida, especialmente aquelas diretamente relacionadas a
comercializa¢do dos produtos. “Se der problema, o problema é de todo mundo, porque todo
mundo estava envolvido e o planejamento de todos fura’- relata o entrevistado C.

E valido destacar que a extrema interdependéncia de campos comerciais ndo significa
que areas de suporte e desenvolvimento sdo independentes das demais. Estas geralmente sdo
afetadas em casos aleatérios e mais especificos. Alias, tais 4reas figuram adequadamente sob

o conceito de interdependéncia reciproca, pois oferecem servigos as areas comercias e demais



68

areas de suporte, mas também dependem delas para que possam executar suas atividades.
Trazendo a relagfo conceitual a pratica, afirma o entrevistado 4 que:

“[...] dependemos de outras dreas para viabilizar nossas ag¢des. Esta semana, por
exemplo, tivemos que dar um treinamento para o pessoal do fabrica. Para isso
precisamos nos reunir com o pessoal do Suporte Industrial e da fébrica Midis para
explicar do que se tratava, o melhor hordrio para fazer etc.Dai entdo fizemos o
treinamento”.

Esta significante interdependéncia reciproca somada a interdependéncia seqiiencial
potencializa aquilo que Volberda (1998) entende como flexibilidade operacional, isto €, a
agilidade para aproveitar oportunidades correntes, atuais. Esta colocag@io fundamenta-se na
idéia de Volberda (op.cit) que 4reas fortemente interligadas exibem alta capacidade para
processar informagdes concretas e objetivas, no entanto entram em desvantagem quando
encontram informagées duvidosas e incertas. Isto porque os canais de comunicagéo ficam
sobrecarregados de forma a dificultar o discernimento da organizagéo sobre o que € pertinente
ou ndo, alentando o processo de reagéo aos estimulos ambientais.

Conquanto a flexibilidade operacional seja predominante na organiza¢do em fungdo
da alta interdependéncia, indicios de uma flexibilizaggo estratégica puderam ser observados.
Embora a édrea de pesquisa e desenvolvimento ostente tragos de dependéncia com grupos que
lidam diretamente com o cliente, verificou-se que ha uma certa independéncia nas suas
atividades no sentido de posicionar-se e aproveitar oportunidades estratégicas. Um aspecto
que ratifica esta constatagdo € o alto investimento de recursos humanos e financeiros dirigido
a area, tanto em termos relativos como absolutos.

Ponderando as coloca¢des supramencionadas, definiu-se que a Embraco exibe um
médio a baixo grau de descentraliza¢do horizontal, o que significa atribuir o mesmo conceito
a seu potencial de flexibilidade neste quesito.

Sabendo que a empresa tem um alto grau de interdependéncia entre areas ¢ oportuno
neste momento discorrer acerca dos dispositives de contato empregados pela organizagio,
isto é, mecanismos que objetivam coordenar as atividades das diversas unidades. Uma das
formas evidente € a padronizagio dos processos bem como sua informatizago.
Anteriormente viu-se a descrigdo de um membro sobre o processo de venda, produgdo e
entrega do produto. O que ¢ pertinente destacar é que todo este fluxo € operacionalizado por
padrdes claros de atividades intermediarias e suportado por um consistente sistema de
informag6es. Desta forma, “o sistema vai coordenando tudo isso [o processo]” (Entrevistado

G), viabilizando a percep¢do de que “a coordenagdo é automdtica” (Entrevistado F).
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Este fluxo automatico, contudo, é legitimado apenas em condi¢des estaveis de nivel
operacional. A partir do momento em que surgem anomalias no processo ou a necessidade de
decisdes taticas/estratégicas, outros dispositivos de contatos sdo requeridos. Conforme
referencial de Volberda (1998), trés tipos sdo identificados: por influéncia, por grupo ou de
forma natural.

O que se observou na Embraco foi um equilibrio sobre estas trés formas. Os contatos
informais s#o inegaveis. Por vezes demandam uma formalizagfio posterior, uma vez que mais
individuos podem estar envolvidos na questio discutida e devem ser notificados ou trata-se de
uma ag¢do padrfio para dar inicio a um novo processo. Um dos membros entrevistados fala
com exaltagio desse assunto: “Os contatos informais sdo imprescindiveis. As idéias surgem
dos contatos informais. Depois demandam uma reunido formal. Se ndo for a informalidade
ndo surgem as idéias” (Entrevistado I).

Além disso, lembra-se muito do telefone e do correio eletrénico como ferramentas
rotineiras para resolugdo de problemas e encaminhamento de outros assuntos. No entanto,
quando as inovagdes e reparagdes comegam a envolver um niumero razodvel de pessoas/areas
interessadas, a forma de contato segue as prescrigdes de Volberda (1998) que considera os
grupos como 0 mecanismo mais propicio para tal situagdo. Ratificando a constatagdo, afirma
um membro que em principio,

“[...] faz por telefone. Se ndo, chama uma reunido e avisa. Por exemplo, ontem
tivemos uma reunido para desenvolver um novo produto. Quem esta fazendo isto é
[a drea de desenvolvimento], mas as dreas de vendas, produ¢do, materiais estdo
envolvidas. Entdo todo mundo senta e discute” (Entrevistado H).

Complementando a abordagem, o entrevistado J ressalta que “assunfos novos ou
cheios de detalhes sdo sempre tratados em reunides reunindo o pessoal envolvido”. Segundo
Volberda (1998), a coordenagdo através de grupos é uma forma mediamente flexivel de
conduzir o processo de mudanga organizacional.

Por fim, tém-se os dispositivos de contato tidos como mecénicos que sdo aqueles que
funcionam por influéncia. Esta forma basicamente replica a fungio do gerente, coordenando e
representando o grupo. Tanto em &reas produtivas como administrativas, este € um tipo de
dispositivo de contato ativo na organiza¢io. Fundamentando-se nessas apreciagdes, julgou-se
que a Embraco tem um grau mediano de flexibilidade com relagdo aos seus dispositivos de
contato.

Ja com relagio & dimensdo maior, ou seja, ao processo de regulagdo de ajustes
mutuos, identificou-se um médio a baixo potencial de flexibilidade, por ponderar a avaliagdo

dos dispositivos de contato e descentralizagdo horizontal.



70

4.3.3.4 Regulagio da tomada de decisio

Indicadores: a) Delegagao

« Poder para a tomada de decis&o transferido para niveis
mais baixos

b) Participacao
« Tomada de decisdo individual
» Tomada de decisdo com base no consenso

= Compartilhamento de informagdes

A delegacio de autoridade, de acordo com Volberda (1998), adquire expressivo
sentido no momento em que se buscam unidades auto-gerenciaveis em uma organizagdo. Isso
porque se tem a possibilidade de reagir aos estimulos ambientais imediatamente, dispensando
longos caminhos hierdrquicos para tratar as informagdes.

Na Embraco o nivel de delegagdo da tomada de decisdo varia de médio a baixo. No
caso de decisdes estratégicas, pode-se considerar um baixo nivel, enquanto na area
administrativa em nivel operacional verifica-se um grau médio de delegagio. “Depende do
nivel da decisdo a ser tomada... Algumas questdes podem ser resolvidas por nés mesmos....
Outras temos que reportar ao lider, ou a gestora para decidir” (Entrevistado J).

Os fundamentos para os baixos indices de delegag@o sdo refor¢ados ao analisar o tema
participacdo. Quando questionados sobre a troca de informagdes com os lideres quando estes
estdo prestes a tomar decisdes, a maioria dos entrevistados afirmou que raramente sdo
consultados com relagdo a opinido ou busca de consenso no grupo. E comum, no entanto, que
os lideres se aproximem em busca de informagGes técnicas, relacionadas a algum aspecto,
atividade ou condigdo da area/empresa.

Essas observagdes sdo confirmadas pelos seguintes depoimentos: [lider]
“Consultamos muito eles para saber qual a situa¢do”, [lider] “O que acontece é que se
recorre muito a eles [funciondrios] para buscar informagdes da empresa. Numero e situagdo
relativa a drea”, [funcionario]l “Para pedir opinido, ndo. Os gerentes sdo muito bem
informados, mas eles querem saber o que estd pegando, entdo consultam as pessoas
Jfuncionais”.

Embora a pouca interagdo dos niveis gerenciais com os operacionais esteja sendo
enfatizada, nfio cabe afirmar que o nivel de participagdo é nulo. Conforme observagées da
pesquisadora, ha indicios relevantes de participagdo na tomada de decisdo, invalidando a sua

caracteristica de totalmente exclusiva a niveis gerenciais.
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E interessante frisar que o médio a baixo nivel de participagdio é coerente com 0s
resultados encontrados para o nivel de delega¢do. Segundo Perrow apud Volberda (1998).
quando a participagdo ndo estiver atrelada a alguma delegac¢@o de autoridade, isso pode ser
frustrante para os niveis mais baixos e resultar em sentimentos de impoténcia. Assim, um alto
indice de participagdo sO contribuird para o potencial de flexibilidade caso haja um certo grau
de delegacdo (VOLBERDA, 1998).

Com isso, entende-se que a Embraco conta com um médio a baixo potencial de

flexibilidade no que tange aos seus processos de tomada de decisdo.

4.3.4 Visao Geral do Potencial de Flexibilidade Estrutural

Reunindo as anélises empreendidas acerca da estrutura da Embraco e confrontando-as
com as observagdes de Volberda (1998), entendeu-se que a Embraco apresenta uma estrutura
com grau médio a alto de mecanicidade, com uma leve tendéncia para um nivel
intermediario. Conforme propde a teoria de Volberda (1998), isso representa um baixo a
médio potencial de flexibilidade estrutural.

Para Volberda (1998) a estrutura extremamente mecanicista, na qual apenas minimas
mudangas incrementais tém chances de ocorrer, caracteriza-se por uma organizagido
funcionalizada com alto numero de niveis hierdrquicos e processos bem regulados através de
planejamentos elaborados e sistemas de controle. Além disso, ¢ peculiar a este tipo de
estrutura um alto nivel de padronizagdo e formalizagdo, enquanto treinamento, educagdo e
descentraliza¢do horizontal sdo restritos. Neste contexto, niveis de participagdo e delegagio
acabam sendo muito baixos. O oposto de tudo isso, logicamente, descreve os atributos de uma
organizagdo organistica, ou melhor, com alto potencial a flexibilidade.

O que se observa na Embraco s@o aspectos intermedidrios, mas que na maioria das
vezes tendem a ser mais mecanicos do que organicos. Por isso, chegou-se a tal categorizacdo.
Conforme constata¢des, nenhuma categoria de analise indicou total mecanicidade. ou seja.
potencial nulo de flexibilidade. No outro extremo, tampouco houve indicagdes de um alto

potencial de flexibilidade.



Quadro 9: Flexibilidade potencial da estrutura da Embraco

Estrutura Mecanistica
1

» Organistica
5

N |A
w
'S

1.1 Meios de agrupamento X

1.2 Niveis hierarquicos x
1.3 Funcionalizagao X : : '

3.1. Especializacao : : X

a) Amplitude da tarefa X
b) Profundidade da tarefa X

¢) Intercambialidade X

3.2. Regulagdo do comportamento H : X : :

a) Padronizagdo X
b) Formalizagdo X

¢) Treinamento e educagdo X

3.3. Regulagao de ajustes mutuos : X : : H

a) Dispositivos de contatos X

b) Descentralizagdo horizontal X

3.4. Regulagéo da tomada de decisao :

a) Delegagédo

x x| X

b) Participagdo

Dentre os pontos analisados, o treinamento e educacdo merecem destaque por serem
0os unicos aspectos verificados como potencializadores de capacidades adaptativas na
organizagdo. Ainda assim, perdem um pouco de sua efetividade quando contextualizados por

outros aspectos estruturais limitadores do potencial de flexibilidade.




5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusoes do Estudo

Este estudo objetivou identificar o potencial de flexibilidade de uma organizagdo
brasileira em meio a um volume considerdvel de teorias que preconizam a capacidade
adaptativa das organiza¢Ges como um requisito fundamental a sua sg)brevivéncia no mercado.
Empregando parcialmente o modelo de Volberda (1998) para a anilise do potencial de
flexibilidade e adotando a EMBRACO — Empresa Brasileira de Compressores como objeto
de estudo, procurou-se avaliar o potencial de flexibilidade estrutural e tecnoldgico desta
organizagdo, considerando a configuragdo organizacional vigente no primeiro semestre de
2004.

Com intuito de cumprir tal propdsito, primeiramente contextualizou-se o tema
flexibilidade como uma derivante das novas formas organizacionais que eclodem em ambito
corporativo (objetivo especifico ‘a’). Aprofundando o tema principal, conceitos e dimensoes
de andlise da flexibilidade propostas pelo modelo de Volberda (1998) bem como o préprio
modelo foram detalhadamente trabalhados (objetivo especifico ‘b’).

Concluida a primeira etapa, buscou-se entdo caracterizar a tecnologia € a estrutura da
organiza¢do em estudo através da coleta de dados orientada por processos metodolégicos
previamente estipulados (objetivo especifico ‘c’). A reunido de dados envolveu a elaboragdo
de um roteiro de questdes que respondessem os pontos de analise propostos pelo modelo
assim como um periodo de entrevistas com membros de diferentes dreas funcionais da
empresa. Coletados os dados, foi possivel alcangar o dltimo objetivo intermediario, o qual
pretendia avaliar o potencial de flexibilidade das dimens6es em estudo, confrontando o
material coletado com o referencial teérico.

Dispondo disso, pode-se cumprir com o objetivo principal desta pesquisa
identificando médio a baixo potencial de flexibilidade tecnolégica e estrutural da empresa.

Atinente 4 dimensdo tecnolégica, € interessante destacar os dois aspectos que
evidenciaram os maiores potenciais de flexibilidade: os modos de produgio e os meios de
transformagdo. Embora no primeiro caso trabalhe-se com enorme volume de produgio e
pouca amplitude de matéria-prima, a muita Vériabilidade do volume somada a grande

amplitude no portifélio de produtos consolida um significativo potencial de flexibilidade. E
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curioso constatar que, na visdo dos leigos neste setor industrial, compressores s3o produtos
extremamente padronizados, praticamente considerados comodities. No entanto, ao observar
a tecnologia da empresa, identificou-se tanto as inimeras possibilidades de diferenciagdo do
produto como a maleabilidade da empresa no sentido de atender seus clientes de forma
customizada. Conforme dados encontrados, nos ultimos anos foram comercializados cerca de
1.200 tipos de compressores distintos.

Corroborando com o mediano potencial de flexibilidade dos modos de produgéo,
observou-se uma parcela considerdvel de meios de transformag@io de natureza multi-
proposital com ajustes relativamente rapidos, aspectos que ddo chances a flexibilidade. Em
partes, estes equipamentos sdo responsaveis por viabilizar o oferecimento de um amplo
portifélio de produtos, confirmando aquilo que Volberda (1998) chama de automagio
flexivel. Para ele, isto € uma quebra de paradigmas na qual automatiza-se a produg@o sem
perder o poder de flexibilizar e customizar.

Ainda assim, a aptiddo para rebater os estimulos do mercado ndo depende da
tecnologia somente. Tem-se também a estrutura da organizagdo que define a forma pelas
quais as atividades sdo dividas, organizadas e coordenadas (DAFT, 1999). Como lembrou
Volberda (1998, p.83) “[...] manufatura e trabalho flexiveis sdo partes da resposta, mas so
tecnologia e trabalho n#o criardo flexibilidade”.

Com relagdo a estrutura da empresa, destaca-se como ponto de abertura a flexibilidade
o alto investimento em educagfo e treinamento dos empregados. Conforme diz Volberda
(1998), tal investimento tem a intengdo de assegurar que os trabalhadores estejam munidos
das habilidades e conhecimentos imprescindiveis para o desempenho de suas atividades de
forma a executarem-nas livre de rigidos processos regulatérios impostos pela organizagéo.
Mesmo que na Embraco os processos de regulagdo do comportamento ndo tendem a ser
organisticos, foi possivel observar que o tom mecanicista deste aspecto é minimo,
especialmente ao focar outras areas que n&o as de base operacional.

Ainda dentro da categoria de processos de regulag@o, vale frisar o médio nivel de
especializagdo das tarefas verificado na organizagdo, o que demonstra a baixa mecanizagdo
das atividades executadas pelos individuos. Contudo, puderam ser identificados outros
processos de regulacdo parcialmente preenchidos por caracteristicas mecinicas como a
delegag@o, participagdo e interdependéncia entre areas.

Mesmo exibindo processos de regulagdo mediamente flexiveis, outros fatores
imanentes a estrutura organizacional limitam um pouco mais o potencial de flexibilidade da

organizagd@o. Tanto a forma organizacional como os sistemas de planejamento e controle sdo
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aspectos predominantemente mecanicistas na empresa estudada. Embora a estrutura misture
diferentes formas de agrupamento, a divisdo funcional é preponderante combinada a uma
longa cadeia hierarquica. Os sistemas de planejamento e controle sio bem elaborados, o que
segundo Volberda (1998) restringe o potencial de flexibilidade sendo adequado para
organizagdes situadas em ambientes estavelis.

Aproveitando a colocagdo de Volberda sobre a relag@o entre caracteristicas flexiveis e
o ambiente em que a organizagio estd inserida, parte-se para avaliagdo dos resultados obtidos.
Resgatando os fundamentos introdutérios deste estudo observa-se o discurso de diversos
autores afirmando a crescente turbuléncia e instabilidade do ambiente e preconizando a
flexibilidade, ou melhor, a capacidade adaptativa das organizagdes como um aspecto
irrefutavel para sobrevivéncia delas em dmbito mercadolégico. Em contrapartida, tem-se uma
organizagdo classe mundial com baixo a médio potencial de flexibilidade, considerada uma
fabricante de exceléncia e lider de mercado global.

Um primeiro ponto a ser levantado para reflexdo ¢ a questdio do tamanho da
organizagdo. Dentro da avaliag@o da estrutura da organizag8o, a forma organizacional basica
ja é um indicativo de potencial a flexibilidade. Quando grande e complexa, naturalmente “[...]
tendem a ser operadas de forma mais mecanistica” (DAFT, 1999, p.107). Weick apud
Volberda (1998) alerta que a total flexibilidade impossibilita a retengdo de um senso de
identidade e continuidade. Por isso, sistemas de planejamento elaborados e alguns processos
de regulagdo parecem ser adequados em grandes organizagGes principalmente para manter o
equilibrio entre flexibilidade e caos.

Um segundo aspecto de andlise trata-se da evolugido do produto. Mecanicamente, a
diferenciagdo do compressor ¢ cada vez mais limitada ao passo que maiores investimentos
sdo exigidos para minimas melhorias. Sendo considerado um produto em vias de
comoditizagdo, as margens financeiras diminuem progressivamente € o prego passa a ser o
fator de competitividade. Logo, comparando com setores como o de eletrdnicos ou softwares,
os estimulos do mercado em termos de diferenciagio sio bem menos acentuados, atenuando a
necessidade de uma estrutura prontamente e totalmente flexivel. Nesta logica, a busca por
eficiéncia interna e redugdo de custos passa a ser evidente, legitimando as observagdes de
Volberda (1998) quanto a adequagio de organizagdes pouco flexiveis a estes objetivos.

O terceiro e ultimo objeto de discussdo diz respeito ao ambiente externo da empresa.
Tomando como referencial a obra de Daft (1999), teoricamente define-se que a empresa esta
inserida em um ambiente de incerteza moderada, isto é, permeada por um grande nimero de

clementos externos ndo semelhantes sendo que alguns permanecem os mesmos ou se
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modificam lentamente enquanto outros se modificam com freqiiéncia e de maneira
imprevisivel. Para Volberda (1998), em ambientes estdveis mudangas competitivas tendem a
ser incrementais e suficientemente infreqiientes, assim o desenvolvimento de rotinas
especializadas ¢ tanto provavel como desejavel.

Embora o moderado grau de incerteza n3o possa ser comparado a alta incerteza da
indistria de software, por exemplo, ndo se pode dizer que € insignificante. Inimeras varidveis
ambientais afetam a empresa das quais pode-se citar a infra-estrutura nacional para
escoamento dos produtos, as variagdes cambiais, a instabilidade do mercado nacional e
internacional, a emergéncia de potenciais mercados fornecedores, o poder de compra dos
clientes, etc. Ainda assim, uma das formas de amenizar a instabilidade justificando o baixo
potencial de flexibilidade sdo as fusGes e parcerias com demais elementos da cadeia
produtiva, como acontece com a Embraco, integrante do Grupo Brasmotor (fabricante de
geladeiras e freezers das marcas Consul e Brastemp) que, por sua vez, integra o Grupo
Whirlpool (também fabricante de geladeiras e freezers).

A analise destes pontos € interessante no sentido de incitar a reflexdo sobre a
flexibilidade como um aspecto realmente imperativo para permanéncia das organiza¢des no
mercado. Conforme analise empreendida, as caracteristicas do ambiente organizacional, do
produto e da induastria somados a sua capacidade de agir sobre o seu meio, a seu médio
potencial de flexibilidade e a outras inimeras variaveis ndo abordadas, podem preservar sua
competitividade sem necessariamente incorporar a total flexibilidade.

E importante salientar que os resultados encontrados revelam o potencial de
flexibilidade referente & estrutura e a tecnologia. Isto quer dizer que o estudo ndo reflete o
potencial da flexibilidade total da organizag¢fio, pois como definido por Volberda (1998)
flexibilidade é um conceito multidimensional envolvendo a tarefa gerencial e do desenho
organizacional. Esta tultima envolve a avaliagdo do tripé tecnologia, estrutura e cultura,
aspecto ultimo ndo abordado nesta pesquisa. Além disso, lembra-se que a pesquisa tomou
como base uma unica unidade de uma empresa global, o que confere um viés a analise
empreendida.

Mesmo com tais limitagdes, acredita-se que a pesquisa cumpriu seus objetivos
explicitos ao identificar o potencial de flexibilidade estrutural e tecnolégico da organizac¢io
estudada. Ainda, atingiu seus propositos implicitos ao contribuir com a comunidade

académica bem como enriquecer a viso da pesquisadora.
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5.2 Recomendagées

‘Como pode ser observado acima, o escopo de andlise desta pesquisa limitou
conclusdes mais assertivas com relagio a problematica trabalhada. Para que associagGes entre
variaveis e afirmagdes sobre o assunto pudessem ser empreendidas fundamentadamente, seria
necessario reunir dados e informag¢des acerca da cultura da empresa, das trés dimensdes em
ambito global e do ambiente em que esta inserida.

Caso observe-se interesse em avaliar integralmente o grau de flexibilidade

organizacional da Embraco, recomenda-se para futuros estudos:

a) a avaliagdo do potencial de flexibilidade da dimensdo cultural, fator que pode
desvendar o alto potencial de flexibilidade da organiza¢io mesmo diante de

baixos graus de flexibilidade estrutural e tecnoldgico;

b) a avaliagBo corporativa das trés dimensdes (cultura, estrutura e tecnologia),

isto é, considerando todas as unidades da Embraco no mundo;

c¢) a anélise da industria de compressores, diagnosticando caracteristicas de
fornecedores, compradores, possiveis entrantes e possiveis substitutos, de
forma a identificar aspectos do ambiente que influenciam diretamente a
configuragdo da organizagiio em estudo, 0 que por sua vez implica no seu
potencial de flexibilidade.

Dispondo destes estudos, € possivel alcangar uma defini¢do mais acurada acerca do
potencial de flexibilidade da Embraco. A partir de entdo, pode-se partir para discussdes
relacionadas ao entendimento da flexibilidade como aspecto organizacional irrefutavel para a
permanéncia no ambito mercadolégico. Isto quer dizer, é mesmo preciso ser flexivel para

permanecer no mercado?
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista para Avaliacdo da Tecnologia



ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ANALISE DO POTENCIAL DE
FLEXIBILIDADE DA TECNOLOGIA

1. MoDO DE PRODUCAO
Esta variavel considera as opgdes de processo ou os tipicos modos de producdo disponiveis
para que a organizagdo fornega bens ou servigos aos seus clientes.
a) Qual o volume médio de produc¢ao da empresa?
Busca-se determinar o volume de producio da empresa.
b) Qual a capacidade de variac¢ao da produc¢ao?
Esta questdo tem o objetivo de definir se ha alta ou baixa capacidade de variagdo na
producdo, tanto em termos de volume como caracteristicas dos produtos.
¢) Quantos tipos de produto sdao oferecidos pela empresa ao mercado atualmente?
Ha capacidade para oferecer outros modelos?
Pretende-se de avaliar a extens@o de produtos oferecidos pela empresa.
d) Um mesmo produto pode ser fabricado com tipos diferentes de matéria-prima?
Numericamente, quais sdo as possibilidades de empregar materiais alternativos?
Tal pergunta tem a inteng@o de avaliar a extensdo de matérias-prima que possivelmente
podem ser empregadas na produgao.

¢) Que modos de producio sio empregados pela empresa:

(1) Producido em massa

(2) Produc¢ao em grandes lotes

(3) Produ¢do em pequenos lotes

(4) Producdo por unidade/projeto

Com esta questdo, busca-se identificar os modos de produgdo existentes na empresa.

2.  ARRANJO Fisico

Tal categoria tem o objetivo de descrever como os meios de produgdo estdo fisicamente

distribuidos bem como definir seu nivel de maleabilidade.

a) O arranjo das maquinas ou dos postos de trabalho pode ser facilmente modificado?
Com que freqiiéncia o layout sofre alteracoes?
Esta questdo procura saber qual o grau de maleabilidade da configura¢do dos modos de
producdo da organizagdo.

b) Em que ponto do processo os produtos recebem diferenciacdes: logo no inicio, no
meio ou no final do processo de producio?
Pretende-se com esta pergunta, avaliar as possibilidades de modifica¢do do produto, que
pode variar entre alta e baixa. Quanto mais no final do processo. mais flexivel ele €.

¢) O tempo de execucio de uma atividade ¢é precisamente definido? Ao terminar uma
etapa de trabalho, o produto segue imediatamente para outra etapa?
Objetiva-se verificar a existéncia de tempo de folga para possiveis variagdes na produgio.

d) Os estoques localizam-se proximos de seus fins (matéria-prima e inicio da producio,
produtos finais e final da producio)?
Intenta-se observar se a posicdo dos estoques ¢ adequada a produgéo, de forma a diminuir
o tempo de resposta e processamento.

3. MEI0S DE TRANSFORMACAO

Os meios de transformacdo dizem respeito a extensdo de operagdes que maquinas.

ferramentas e sistemas de informagédo podem desempenhar assim como a facilidade com que

multiplas fungdes podem ser ativadas.

a) As maquinas, equipamentos e ferramentas de producido desempenham uma unica
funcio ou servem para varios propoésitos?




b)

4.

Espera-se verificar a aplicabilidade dos meios de transformagfo, classificando-os como
especializados, multi-propésitos ou universais.

Quando é necessirio ajustar uma mesma mdquina/equipamento para outra
atividade, qual € o tempo médio de espera?

Esta questio tem a intencdio de mensurar a rapidez para o ajuste dos meios de
transformacéo.

As pessoas que trabalham com as miquinas/equipamentos sio capacitadas para
fazer os ajustes?

Procura-se com esta pergunta, complementar a avalia¢io da facilidade de ativa¢io de
multiplas fun¢Ses de um equipamento.

REPERTORIO DE PRODUCAO OPERACIONAL

Esta ultima dimens&o busca definir a extensfio do repertério de conhecimento necessario para
o desempenho das atividades, como métodos de trabalho, procedimentos, habilidades.

a)

b)

Como sdo definidas as atividades (compra de materiais, tarefas, ...)? Sido processos
pré-determinados e detalhados ou h4 liberdade para variacoes?

Esta questio busca identificar a variabilidade das operagdes.

Ha4 programas de qualidade na sua unidade ou na organizacio (5S, QT, ISOS,...)?
Busca-se com esta perguntar, avaliar o controle exercido sobre uma atividade/unidade a
fim de reduzir as chances de obter resultados diferente do esperado. '

O que vocé precisa saber para executar suas atividades? Qual o nivel de exigéncia de
habilidades ou conhecimentos que sdo requeridos para realizacio de suas
atividades?

Pretende-se definir o nivel de habilidades e conhecimentos necessarios para a realizagéo
das tarefas operacionais.



APENDICE B - Roteiro de Entrevista para Avalia¢io da Estrutura




ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ANALISE DO POTENCIAL DE
FLEXIBILIDADE DA ESTRUTURA

| 1.

FORMA ORGANIZACIONAL BAsicA j

A categoria Forma Organizacional Basica tem a inten¢do de identificar a maneira como a
organizacdo esta estruturada, de forma a avaliar o grau em que possibilita o desenvolvimento
de capacidades. Para tanto, consideram-se seus niveis hierarquicos, a forma como agrupa suas
atividades e o nivel de funcionalizacdo gerencial.

a)

b)

d)

Qual o numero de niveis hierdrquicos na estrutura da empresa?

O objetivo desta pergunta é identificar se a estrutura ¢ alta ou achatada, em fun¢do da
quantidade de niveis hierdrquicos existentes na organizagao.

Qual o nimero de unidades? Quais os seus tamanhos? O numero de niveis
hierarquicos?

Pretende-se delinear a estrutura da organizagdo, avaliando seu tamanho, forma e
complexidade.

Quais os tipos de agrupamentos ou departamentos (fung¢io, produto, servigo,
projeto, matricial) existentes?

Esta questdo procura distinguir os critérios empregados para cria¢do de subdivisdes na
empresa, 0 que possibilitada categorizar como agrupamento por fung¢do, por produto ou
servigo, por projetos ou ainda, formas hibridas de agrupamento.

Existe uma separacio clara entre fungdes, nivel gerencial e operacional?

Com este questionamento, espera-se definir o nivel de funcionalizagio gerencial, ou seja.
se ha pouca ou muita diferenciago entre o papel gerencial e o operacional.

| 2.

SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

Esta dimensdo de andlise busca avaliar o grau em que as atividades da organizagdo sido pré-
determinadas e controladas. Quanto mais elaborados forem estes sistemas de planejamento e
controle, menores serdo as chances de flexibiliza¢io da conduta organizacional.

a)

b)

d)

A organizagiio usa explicitamente e sistematicamente o planejamento?

Esta questdo intenta verificar a relevincia e efetividade do planejamento na empresa.
observando as formas de socializagdo bem como os mecanismos de direcionamento
oriundos do planejamento.

Existe a participa¢io dos empregados na defini¢io de objetivos do planejamento?
Procura saber se o planejamento é imposto pela cipula gerencial, ou seja, de cima para
baixo, ou se todos os funciondrios tém alguma forma de participagdo nesse processo.

Até que ponto a prépria unidade ou departamento traduz o planejamento em
objetivos operacionais e prioridades?

Tal pergunta objetiva avaliar o grau de detalhamento em que o planejamento é traduzido
para 0s niveis mais baixos. Isto ¢, o planejamento pode estabelecer linhas de orientagio.
deixando as unidades as decisSes referentes aos processos intermediarios, ou. pode
deliberar fins € meios, estipular datas e prioridades, cabendo ao departamento executa-lo.
Qual a extensdio em que a unidade controla e avalia os resultados de suas acdes em
relacido ao planejamento?

Esta questdio tem a finalidade de identificar o nivel de autonomia da unidade em relagio
as suas atividades, se sdo controladas e avaliadas por ela mesma ou sdo supervisionadas
por outras areas ou niveis da estrutura.

Em que medida o planejamento existente usa medidas quantitativas e qualitativas, a
curto e a longo prazo?



Tem o intuito de avaliar o grau de elaborag@o e determinismo do planejamento e controle,
sendo que a predominincia de metas quantitativas e a curto prazo sdo indicativos de
pouca flexibilidade.

| 3.

PROCESSOS DE REGULACAO

|

Esta varidvel intenta descrever a forma e a intensidade com que sdo empregados instrumentos
complementares para redugdo dos niveis de incertezas e interdependéncia que resistem aos
mecanismos de planejamento e controle e & forma organizacional bésica.

3.1 ESPECIALIZACAO

A especializagdo, um dos processos de regulagio, busca distinguir qual a relagdo de um
individuo com seu trabalho, em termos de extensfio e escopo das atividades, profundidade,
grau de controle sobre as mesmas e capacidade para a realizag&o de outras atividades.

a)

b)

d)

g)

Amplitude da Tarefa
Existe alguma divisdo do trabalho em sua unidade? Esta divisio envolve uma
detalhada definicio de cargos e descri¢io de tarefas? Cada empregado desenvolve
muitas tarefas iguais ou virias diferentes?
Estas questdes procuram saber se a amplitude do trabalho é ampla ou estreita. Essa ultima
¢ caracterizada pela realizagéo de poucas tarefas, sendo estas bem definidas e repetitivas.
O trabalho na unidade pode ser caracterizado como ricamente variade ou
relativamente monétono?
Exibe a mesma inteng@o da pergunta acima, enfatizando a variabilidade das operagdes
desempenhadas. Quanto maior for a variabilidade, mais ampla € a tarefa.
Profundidade da Tarefa
O trabalho é precisamente definido ou os empregados tem varios momentos nos
quais podem definir seu desempenho, sua forma de trabalho independentemente?
Objetiva identificar até que ponto o membro da organizagdo tem autonomia para
desempenhar seu papel. '
A divisio do trabalho esti relacionada com a separacio entre a execuc¢do das
atividades e controle delas?
Pretende descrever se os membros s3o auto-controlados,orientados por regras e
procedimentos, ou se sdo controlados por supervisores, forma pela qual observa-se a
dissociag@o do processo pensar e fazer.
Qual o grau de controle sobre o empregado durante o processo de trabalho?
Esta questdo visa reunir informagdes sobre a autonomia do membro no seu trabalho,
permitindo ou ndo a incorporagdo de variagdes ou o aproveitamento de oportunidades na
execucdo de suas atividades.
Intercambialidade
As pessoas facilmente trocam de um trabalho para outro?
Procura-se saber se existe na organizagfo, habilidade para transferir pessoas de um posto
para outro em casos de doenga, de desfalque ou qualquer outra emergéncia. Esta questdo
leva em conta tanto a habilidade da organizagfio no processo como a capacidade dos
individuos.
A intercambialidade de pessoas dentro da unidade ¢ suficientemente grande para ser
capaz de provocar variacbes no tamanho e conteido das varias atividades
desenvolvidas na unidade?
Tem a inteng@o de verificar se no processo de intercAmbio, as pessoas assumem tarefas
diferentes, variando o tamanho ou conteudo de suas atribui¢Bes, ou se apenas substituem
individuos com a mesma fung@o.



3.2 REGULACAO DO COMPORTAMENTO
A classe Regulagdo do Comportamento visa avaliar o grau em que o comportamento €
programado antes de sua execugio.

a)

b)

A unidade ou departamento faz uso de padroniza¢io do processo de trabalho: grau
em que o conteudo de trabalho ¢é especificado ou programado, ou de padronizagio
dos resultados a serem obtidos?

Esta questdo procura identificar o emprego de mecanismos de padroniza¢io, como
instrumentos de especificagio do contetido ou dos resultados do trabalho.

Até que ponto isto tem sido colocado na forma escrita (descricio de cargos,
instrucdes de trabalho, ...)?

Tal pergunta intenta avaliar o grau em que a formalidade esta presente nestes processos, €
na organizac&o. :
Existe investimento em capacitacio na organizacio? Quanto? Qual o tipo?
(operacional, comportamental, de desenvolvimento, ...)?

Objetiva-se reunir dados sobre a realizagdo de programas de treinamento e educagdo dos
membros. Refere-se a possibilidade de padronizag@o das habilidades. Dependendo da
énfase dada a esta dimensdo, da abrangéncia e do foco dos programas, o potencial a
flexibilidade é maior ou menor.

3.3 REGULACAO DE AJUSTES MUTUOS
A regulagdo de ajustes mituos pretende identificar a existéncia e intensidade com que
ocorrem formas laterais de comunicagdo e tomada de decisdo em conjunto.

a)

b)

Todas as unidades dentro da organizacdo pertencem a um processo maior, ou elas
sdo relativamente independentes e necessitam de pouca coordenaciio?

Com esta questdo espera-se avaliar o grau de descentralizagdo horizontal da organizagio,
ou seja, o quanto as unidades s3o interdependentes.

Como estas atividades sdo coordenadas, se necessario? (contatos naturais, reunides
de coordenadores, padroniza¢io do processo de trabalho, reunides de comissdes
multidisciplinares)

Tem a intengdo de identificar os dispositivos de contato empregados pela organizagio,
considerando unidades de mesmo nivel hierarquico.

3.4 REGULACAO DA ToMADA DE DECISAO

A categoria de Regulag@o da Tomada de Decisdo considera o quanto a autoridade é delegada
as unidades.

a)

b)

De que forma a tomada de decisdo na unidade acontece? Qual a participacio dos
niveis hierarquicos mais baixos nas decisdes operacionais e estratégicas?

Procura avaliar se a delegag@o de poder aos niveis mais baixos para fazer decisSes é alta
ou baixa.

Existe muita troca de informacdes (noticias, opinides) entre departamentos,
unidades de produciio se¢des, chefias e subordinados para a tomada de decisdo?
Tem a intengdo de saber se o processo de tomada de decisdo € baseado no individualismo,
na busca pelo consenso e/ou no compartilhamento das informagdes, de forma a avaliar a
participagdo dos membros no processo decisorio.



APENDICE C — Modelo de sistematizacao das informacdes obtidas através das
entrevistas




2|SISTEMAS DE PLANEJAMENTO-E CONTROLE

N

2.1

A organizagho usa explicitamente ¢
slotem aticamente o planejamento?

Quanto mels detalhado e meticuloso for o
slatema de plsnejamento, mals reslrita sard
s capecidede ds flexibllizag8io da
organizaglo. Os sletemas rudilmentsres, por
sua vez, 80 Invés de buscaro detarminismo
e 0 conlrole de agdes especificas, delxam
espago pars InformagSes amblguss,
sxperimentaglo e Intulglio, promovendo o
surgimento de solugdes origlneis para novos
problemas. Esles sistemas séo
caracterizados por melas qualitstivas, ds
longo prazo, poucos sistemas Inlsrnos e
avaliagéo subjetiva '

A1l

*Sim... Anualmente hd um comild que se reune para fazero PE. Alis&o definidas as estratéglas e melas para sercumpridas
ao longo do eno, Estea metas 8680 gerals, 8 cada adrea recabe atribulgdes que tem a vercom uma meta. Dalo gestoriraz pl
genta a discutimos como operaclonalizar. Al fazamos aquaila 5W1H e outso docum entos de formallzaglo.

[Quanto a M,V e Valorea)temos M e V nos cracha de cada um ... o8 valores s8o forles na empress, temos atd o PVE -
Projsto Visdo de Fuluro Embraco e perlodicamenla s8o feltos Ireinamentos na empresa para trabalhar estes valores”.

A2

"Acho que sim ... Tem ... Tem| Inclusive, esta semana tivemos uma reunido dae meninas, 0 XX padiu um tempo para explicara
sltuag8o da Embraco, noesoa produtos e os problemas com contalners, porlos... Para stuallzar a gente, como nossa perte
flca longe do reetante, parece q ficamos excluidoa, néo temos mto acesso as Infos 8 algumas pessoas reclamam ... entdo
sproveitou para situsr a gente, como nes raunides que acontencem no inlclo ou finaldo ano sobre as metas e porque temos
que reduziros custos... sles sfo cisros: s situagBo oh a segulntes, temos que fazerisso e aqulle...*

Note: O planejamento, as diretrizes e metss s80 claras em niveigarencisl, mas nem ssmpre sfo claramentie repassados aos

A3

funclandrlne anaroclanals

Claroll E isso & multo bem organizade. A Embraco fsz PE de LP (5 enos), MP (3 anos)e CP (1 ano). Esles planejJamantos
sBo basesdoe naqullo que a gente definlucomo mlesdo 8 visho. Bom... Entéo depols de fazera sndlise SWOT, orlgina-se o
GPD (Gerenclamento pelas Diretrizes) que sfBio planos que devem ser feltos porcade érea, planos do tipo 5SW1H.Como Isso
4 operaclonallzado? Altem o gerenclamento da rotina, metas e colsas deste tipo. Se precisa de uma melhoria entramos no
ciclo PDCA e depols de normalizado passamos pare 0 SDCA, psra gerer padrdes... 8 é asslm que desce o PE. Ahl Juntlo
com tudo Isso temos o trabslho dos valores, da mlesfio 8 da nosss vissdo. que estédo eobre o Prajeto PVE.

Ad

O PE & feito direto... HoJe elea eetao no PE. O controls sobre isso, au acho que fica em aus malor parte sobre e fabrica.
Aqulna area ha reuniSes semanais para irmontando o plenejamento. A Embraco faz uso expliclto de planeJamento, mas ale
estd se montando,nio é engeasado,

AS

Faz uso do planejamento sim. Eles se reunem, procuram saber quais as melhores esliratédgias, até mesmo tecnolégicas para a
emprasa seguir. Desles encontros repessam diretrizes para gente... até o orgamento & proporclonal aquilo que eles querem
dsrmale énfaes. Temos pesqulsas que ndo respondem as grandes prloridsdes da empresa. mas qdo algo é deflnlfo hd mto
Investimentos de recursos nleeo.

Tambam fazem um trebalho retaclonado a isso [velores)... Est8o dentro do PVE... S&0 tlpo trelnamentos para felar forlalecar

os valores da Embraco.

A8

Toda nossa producldio é planejada sobre o planejamento... Eles dafinem os nameros e a genle operacionsliza isso. Tipo esle
ano fol estipulsde uma meta de 17, X milh8ea de compressores... Al a genle valcolocando na produ¢lo... De acordo com
algumas prioridades e eslratéglas, alguns clisnles s8o prlorizados...[e M.V.V?] Hum .. isso tem aquio PVE...Isso ¢
trabalhado com o pessoalmensaiments... cada vaior...tem lambém cursos sobre 0 PVE.

1)HA planejamento e teoricamente sle
desce atd o nivelopaeraclonalde forma
sistem atica.

2) Algumas draas opersm em funglo do
planejamento Inicial enquanto outras
constroem ao longo do lempo oumesmo
s8o tdo constantes que o planejamento é
Impsrcaptivel.

3)Alguns casos observa uma pimale
abrangente com chance ds fiexiblilaros
melos e ald propor Inovagées.

A7

EunBo seolexalamenta como & fello o PE, mas a Embraco uss sim... Tanlo que estas metas de produgéo que lamos sfio
nimeros que vam deste planelamento. E de |14 que saem definigdbes como o aum ento da capacidade agors... Ests nova linha
que velser ativada. ... Mss al, estes nomeros que vem do planejemento, nés fazemoe com que aejem dlluldos eo longo do

ano..,

AB

Usal Oeade o PE, que diz 0 qus vocé valfazerdaqul 5 anos... Alvem desdobrando em 4,3,2 .1 anos... Dé no sno desdobra
em messs, dlas, horas...

AB

Acho que ha uma pequena falha em trazer o planejamento do nivel eatratdgico para o operaclonal... falla usaruma ferramenta
do lipo Balanced Score Card, pare levaro que vem do estratégico para o opersclonal... Ha um desvio entre o estratégico e 0
operaclonal, mas no & critico... n&o & critico. Devla haver aigo que deese um objetivo ciaro, ellnhado com o planejsm ento
estratdgico. O PE ¢ felto atualmente, passado auas metaa, o eetor, 0 que vaiser desenvolvido ao longo do ano e a gente
manseimente recolhe Isro alcomo uma ferramenia da geatho de projetos. Ndo é um GAP entre planejJamento e execucéo
mas felta direclonamento do planejamento para a dres de Tl

A10

Planejamanlo tem,com certeza tem... Noesa gpestora periicipa.... Neste planejamento sdo reunidos gestores, llderes,
diretores... E 14, com base em andliss do amblente, das tenddncias do mercado, elea definem eslretégles pera empress...
S&o estrataglas de curto, médlo e longo prazo. Algumas deslaa est. envolvem nossa drea, alguma allvidade que temos g
reslizerpara colocsr a estem sgéo. [EM.V,V?)Tem...tem tambami O PVE fala dos valores q 8 Embraco conslidera
Importante aqul dentro... sao fsltos trelnamentos, ha um trabalho mto forts com relagho a Isso.




