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Nos ultimos anos a competigdo mundial aumentou significativamente, o que tem
levado a uma maior pressio por flexibilidade nas operagbes das empresas. O
modelo burocratico tradicional de organizacdo tem se mostrado esgotado, assim
a formacdo de redes de empresas tem possibilitado a emergéncia de novos
modelos organizacionais mais flexiveis. Em paralelo, tem aumentado o interesse
sobre o campo da logistica. Recentemente, as organizacdes empresariais
reconheceram o impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na
obtencdo da vantagem competitiva. Ha, portanto um campo de melhorias ainda
praticamente inexplorado na fronteira entre as empresas.

Para debater essa tematica, o departamento de Engenharia de Producao
da Unesp/Bauru, realizara o Xl Simpésio de Engenharia de Producdo. Além
disso, o evento tem como objetivo promover a -interacdo entre pesquisadores,
professores, empresarios, estudantes e profissionais de areas afins de todo o
pais, através de conferéncias e apresentacdes de trabalhos, incentivando a troca
de experiéncias e conhecimentos, assim como disseminar os conhecimentos da
area de Engenharia de Producéo junto as pequenas e médias empresas, bem
como no meio académico.
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Analise da evolucio e da integracido das areas de gestdo de
producio e de recursos humanos: um estudo de caso

Cassiano Ricardo Gomes Peres (EESC-USP) cassiano@ prod.eesc.usp.br
Marcelo Nunes (EESC-USP) marcelonunes @ arcaretentores.com.br
Fernando César Almada Santos (EESC-USP) almada@prod.eesc.usp.br

Resumo

Este artigo objetiva analisar a integragdo das dreas de producdo e de recursos
humanos com uma abordagem evolutiva das dreas de gestdo. Inicialmente, realiza-se uma
revisdo bibliogrdfica sobre esses estagios. Em seguida, apresenta-se um estudo de caso em uma
empresa do interior do estado de Sdo Paulo. Foram entrevistados os gerentes de produgdo e de
recursos humanos. Analisa-se como ocorreu, de forma evolutiva, a integracdo das dreas de
gestdo de producdo e de recursos humanos. Em todos os estdgios mostra-se como ocorreu a
integragdo entre essas duas dreas. Conclui-se o trabalho, mostrando-se o potencial dessas dreas
migrarem para o estagio de integracdo externa.

Palavras-chaves: gestdo da producdo, gestGo de recursos humanos, estdgios evolulivos,
vantagem competitiva, estratégia competitiva.

1. Introducio

A gestdo estratégica de negdcio tem exigido uma integracdo crescente das areas de gestdo.
Neste artigo analisa-se como ocorre a integracdo especifica entre as areas de produgdo e de
recursos humanos. Antes, porém, realiza-se uma sucinta revisdo bibliografica acerca do assunto.

2. Estagios evolutivos das areas de gestao de recursos humanos e de producido

Historicamente existem cinco importantes fases na evolucdo da manufatura, a saber: a
fase de infancia da industrializaco, a fase de avancos da energia a vapor e das ferrovias, a fase
de engenharia pesada, a fase de produc@o em massa ¢ a fase de manufatura enxuta (Lepikson,
1998). Algumas caracteristicas das fases de produgdo artesanal, producdo em massa em produgdo
enxuta podem ser observadas no Quadro 1, tendo por base Womack et al. (1992); Hammer e
Champy (1994) e Pme II (1994).

Segundo Hayes e Wheelwright (1984) existem pelo menos quatro estigios de
desenvolvimento da manufatura de acordo sua influéncia na estratégia competitiva da empresa.
No primeiro estigio o nivel gerencial considera a manufatura sem qualquer impacto ou
contribuig@o positiva, uma perspectiva internamente neutra. Neste estdgio a manufatura ndo lida
com seus problemas (isto € feito por consultores externos), € avaliada e mensurada por sistemas
de controle para ndo ter impacto negativo e decisdes sobre sua estrutura a mantém numa posigdo
flexivel e reativa. No segundo estdgio a manufatura ainda € estrategicamente neutra, porém existe
uma igualdade com a maioria dos competidores, uma neutralidade competitiva ou neutralidade
externa. Neste estigio as préticas do setor sdo seguidas em relagdo a mao-de-obra, equipamentos
e capacidade produtiva. O horizonte de planejamento de operacdes € estendido a um ciclo de
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negoécio e o investimento de capital € visto como fonte de equiparagdo com a concorréncia ou de
posicdo de lideranca.
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Quadro 1: Fatores dos estigios da manufatura
Fonte: Adaptado de Lepikson (1998); com base Womack et al. (1992): Hamner ¢ Champy (1994) e Pine I (1994).

No terceiro estagio € esperado da manufatura apoio a estratégia competitiva da empresa.
Para tal, a manufatura deve traduzir a estratégia da empresa, classificar decisdes que corroborem
com a mesma e identificar desenvolvimentos e tendéncias benéficas a empresa no longo prazo. O
quarto estagio ocorre quando a estratégia da empresa € baseada nas capacidades da manufatura,
esta exerce um papel de apoio externo. Algumas caracteristicas deste estdgio sdo esforcos para
antecipar novas préticas e tecnologias de manufatura, envolvimento central da manufatura em
decisdes de marketing e engenharia e planos de negécio confiando no suporte da manufatura para
atingir objetivos estratégicos da empresa.

A mesma idéia de evolucdo € defendida por Eisenstat (1996), porém tendo a é4rea de
gestdo de recursos humanos como objetivo de estudo. Pelo autor a fonte primaria da vantagem
competitiva das fun¢Ses de recursos humanos fundamenta-se na sua posicdo de centralidade
organizacional, pois esta funcido corporativa interage com ampla faixa de unidades operacionais e
com a alta geréncia, bem como com grupos externos (governo e sindicatos). Isto confere a
divisdo de recursos humanos uma melhor percepcdo daquilo que ocorre em seus préprios
negocios. Assim tradicionalmente pode-se enxergar a funcdo de recursos humanos em trés
modelos: hierdrquico, profissional e de prestacdo de servicos.

No modelo hierdrquico os executivos de recursos humanos t&m o papel de conselheiros
para alta geréncia e por vezes atua como parte da mesma ao auxiliar gerentes seniores a pensar
sobre as immplicacbes de recursos humanos. J4 no modelo profissional a fungdo de recursos



X] SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2004

humanos enfatiza o gerenciamento da relacdo entre a empresa e importantes grupos externos. E
no modelo de prestagdo de servicos a énfase é na melhoria da qualidade e efetividade de custo
dos servicos prestados e na satisfacdo dos clientes mternos.

Baird e Meshoulam (1996) analisam a evolu¢do da gestdo de recursos humanos a partir
de conceitos de adequac@o interna e externa. Identificando as fases da evolugdo tem-se a
iniciagdo, crescimento funcional, crescimento controlado, integragdo funcional e ntegragdo
estratégica. A medida que a empresa se torna mais complexa movendo-se pelos estégios alguns
componentes como a consciéncia gerencial, o gerenciamento da fungdo de recursos humanos,
portfdlio de programas, tecnologia de informacéo, habilidades da drea de pessoal e consciéncia
do ambiente interno e externo se ajustam e relacionam de modo a balancear o perfil da gestdo de
recursos humanos.

Para Resende (1999) a evolucdo de recursos humanos ocorreu de forma pouco
estruturada nfo pela lideranca proativa da gestdo de recursos humanos ou pela forca da teoria das
organizacOes (Quadro 2).

gehé(«
Reafva
Quadro 2: Evoluc3o da gestdo de recursos humanos no Brasil

Fonte: Adaptado Resende (1999, p 20).

1978 1890 (GestBo Progtiva 2000

123G

Santos (2001) propde uma denominacio comum aos estdgios evolutivos das areas de
gestdo de recursos humanos e de produc@o, a saber: iniciacdo funcional, especializagdo funcional,
integracdo interna e integracdo externa. O primeiro estagio € caracterizado pela mexisténcia de
estratégia empresarial formalizada, criacio das atividades funcionais e inexisténcia de 4reas
funcionais.

O segundo estigio pela neutralidade estratégica, prevencdo de problemas para a
consecucdo da estratégia empresarial, adogc@o das melhores praticas, criagdo das &reas funcionais
e foco no conteddo. O terceiro estigio caracterizado por atuacdo funcional baseada em objetivos
definidos, conscientizagdo da estratégia empresarial € foco no contexto mterno. E o quarto
estagio por efetiva participacdo na gestdo de negdcios, realizacdo do diagndstico do ambiente
competitivo, cardter interfuncional das atividades funcionais € dos programas de movacdo e foco
no contexto externo. O Quadro 3 ilustra sua idéia:
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= - Modelo de parceria Papel externamente ~
Integracdo estratégica . . Integracdo externa
> estratégica apoiador
< . Modelo de prestacdo Papel mternamente
Integracdo funcional P § P .
de servicos apoiador
Crescimento Integracdo mterna
controlado . Papel externamente
Modelo profissional P neutto Esoecializacio
Crescimento funcional P 1

funcional

Papel internamente

Iniciagdo funcional Modelo hierarquico neutto Iniciacdo funcional
Recursos Humanos Recursos Humanos | Producio(Hayes e Santos (2001)
(Meshoulan e Baird, (Eisenstat, 1996) Wheelwright, 1984)

1987)

Quadro 3: Estdgios evolutivos e modelos de gestdo de recursos humanos e de producdo
Fonte: Adaptado de Santos (2001)

Porém como ocorre a integrac@o entre as areas de gestdo de producdo e de gestdo de
recursos humanos durante a evolugdo das mesmas dentro da empresa?

3. Estudo de caso

O estudo foi realizado entre julho de 2003 e julho de 2004, numa empresa situada no
mterior de Sdo Paulo, com cerca de 12 anos desde sua fundag@o e que fabrica bens de consumo
duraveis no ramo de borracha com aproximadamente 150 funcionérios. Tal empresa ndo faz parte
de nenhuma corporacgdo. O objetivo deste estudo de caso € a andlise da evolucdo e da integracdo
das 4reas de gestdo de producdo e de recursos humanos, com um carater exploratério em uma
empresa especifica.

Para tal foram realizadas entrevistas com os gestores das areas de produgdo e de
recursos humanos, seguindo-se o roteiro de perguntas apresentado abaixo:

= Considerando o atual estagio da drea (produgdo/recursos humanos), quais mudancas
foram primordiais para atingir a atual configuracdo?

= Quais os motivos de tais mudangas?

=  Como ocorreram as mteragdes entre a area de produgfo/recursos humanos durante estas
mudancgas?

= Qual foi a contribuicdo da area (produg@o/recursos humanos) para estratégia competitiva
da empresa?

A seguir no Quadro 4 apresenta-se de maneira sucinta os pontos levantados durante as
entrevistas relacionados com as questdes. E posteriormente analisam-se os mesmos levando em
conta a revisdo bibliografica.
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Area de recursos humanos Area de producio

= Atendimento a legislacdo;

- = Diminuicdo de acidentes; = Especializacdo das fungdes;
Pontos utilizados NN .2 .
como dados = Aspectos ergondmicos; = Padronizacdo do trabalho;
= Programa de prevencdo de = Atendimento de requisitos da norma
riscos ambientais. NBR ISO 9001:2000.

Quadro 4: Pontos de analise

3.1 Especializacio Funcional

Inicialmente o que se observou foi que empresa ja possufa uma iniciagdo funcional em
relacdo a gestdo de recursos humanos com sistemas gerais de recrutamento, selecdo e
administragdo basica de saldrios e beneficios Conforme o ramo de atividade e definicdo da
categoria, a empresa verificou a necessidade de instituicdo de um contrato de experiéncia de 30
dias, com a possibilidade de prorrogacdo por igual tempo. Foi criado um contrato padrdo para
todas as novas contratagdes, baseado na legislacdo trabalhista brasieira. Também em
atendimento a legislacdo, foi levada em conta a contratacdo de funciondrios portadores de
necessidades especiais e direcionados para atividades compativeis com as suas aptiddes na
porcentagem de 20%. Em relacdo a aptiddo fisica e mental foram instituidos os exames médicos
de admissdo e de demissdo como previsto na consolidacdo das leis do trabalho (CLT). Tais
mdicios apontaram que a empresa caminhava para o modelo profissional de gestdo de recursos
humanos segundo Eisenstat (1996), pelo atendimento da legislacdo e pela necessidade de
gerenciar as relacOes entre a empresa € grupos externos. Simultaneamente a manufatura nao tinha
qualquer impacto ou contribuicdo positiva para estratégia da empresa. Procurava-se minimizar o
impacto negativo da manufatura

Verificou-se a ocorréncia em grande freqiiéncia, quase rotineira (di4ria), de pequenos
acidentes de trabalho, como pequenos cortes, dores e hematomas. Para acidentes de média
gravidade relacionados a afastamentos de alguns dias (até€ 15 dias) existia uma freqii€ncia média
chegando a representar perdas considerdveis de produgdo durante um més, estes relacionados a
necessidade de tempo de repouso e recuperacdo devido aos fatores relacionados acima. Ja para
acidentes de alta gravidade, como perda de aptiddo temporiria ou definitiva, verificou-se uma
baixa freqiiéncia, porém com um alto impacto na motiva¢do coletiva e envolvimentos legais. A
empresa necessitava de algum instrumento para diminuir estas ocorréncias, meta alcancada
através da instituicdo de processos de seguranga como programa de prevencdo de riscos
ambientais (PPRA) e trelnamentos de conscientizacdo de seguranca no trabalho. Assim
comecaram a surgir programas especificos na gestdo de recursos humanos evidenciando a
especializacdo funcional desta 4rea.

Em seguida a empresa instituiu a definicdo das fun¢des a nivel operacional para cada
atividade ou conjunto de atividades e a necessidade da presenca constante durante o treinamento,
da lideranca direta do setor para seu acompanhamento. Tal processo foi implementado de
maneira formalizada e integrado com as normas de seguranca. Devido tal divisdo por funcgdes
criou-se em ambito operacional a divisdo de cargos e salérios, além de niveis de classificacdo dos
mesmos. Verificou-se uma melhor qualidade e produtividade no trabalho, uma vez que o
funcionério tornou-se melhor capacitado para execucdo de suas atividades. Neste ponto a
empresa ja apresentava um modelo profissional de gestdo de recursos humanos.




X! SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2004

Depreendemos destes fatos que a area de producdo levou a evolucdo da fungdo de
recursos humanos da empresa. Pois a medida que a formalizagdo das relagdes de trabalho foram
necessarias a area de recursos humanos migrou da fase inicial para especializacdo funcional
adquirindo a forma do modelo profissional de gestdo de recursos humanos.

Apesar disto a 4rea de producio ndo representava aos olhos da alta geréncia uma fonte
de vantagem competitiva e sim uma 4rea que ndo devia causar maiores problemas a empresa.

3.2 Integracio interna

Devido a divisdao do trabalho, os funciondrios comecaram a desempenhar atividades
especificas, na sua maioria manuais e repetitivas, ocasionando muitas vezes lesdes e afastamentos
para recuperacdo. No aspecto produtivo, verificou-se uma maior qualidade e produtividade,
porém quando ocorriam afastamentos, os respectivos postos perdiam eficiéncia, uma vez que
outros funcionarios ndo desempenham a atividade com igual habilidade. Observou-se também o
esmorecimento da motivagdo pela limitacdo de conhecimento do operario sobre seu ambiente de
trabalho. Para agir sobre esta situacdo ocorreu a integracdo entre a 4rea fabril e a gestdo de
recursos humanos, esta mcorporou tarefas de seguranca e medicina ocupacional. A empresa
tomou ac¢Oes para criar uma sistemdtica de rodizio de atividades, respeitando a funcionalidade
(dentro do setor correspondente).

Os funcionarios foram treinados a exercerem diversas atividades durante seu expediente
didrio, através de revezamento em intervalos de tempo definidos. Verificou-se inicialmente uma
pequena perda de qualidade e produtividade e um maior desgaste da lideranca, o que apds a
adaptag¢do resultou ganhos e maijor tranqiiilidade ao gerente do setor. Em paralelo, foram
disponibilizados horarios para a realizagdo de ginastica laboral direcionada no periodo da manhz
como forma de aquecimento € no término do expediente como forma de alongamento. Além
destas a¢Oes a empresa enfatizou aspectos ergondmicos na 4rea fabril priorizando a reduco do
tempo de movimentacdo e espera, bem como ajustando os postos de trabalho as necessidades
ergondmicas.

Também se iniciou o desenvolvimento de uma estrutura mais elaborada para a contratac@o
de funcionarios com o objetivo de encontrar o candidato mais adequado ao perfil desejado. Para
atingir este objetivo na fase de selecdo o detalhamento de perfil foi estabelecido como parametro
de analise na entrevista. De forma simultinea ocorreu a implantagio de uma estrutura mais
avangada de cargos e salérios e possibilidade de remunerac@o varidvel.

Paralelamente a empresa procurou atender aos requisitos da norma NBR ISO
9001:2000. Com o direcionamento de esforcos para a certificacdo, iniciou-se o desenvolvimento
de procedimentos e normalizacdo para atender os requisitos instituidos para cada cargo e funcéo,
autoridades e responsabilidades. A organizacdo definiu as compet&ncias necessarias pra
executarem trabalhos que afetam a qualidade do produto. Quatro pilares foram criados para
estabelecimento destas competéncias: educagfo, tremamento, habilidade e experiéncia. Em
seguida, a area de recursos humanos cunhou dois pontos marcantes nos procedimentos
operacionais: a instituicdo de metodologia para verificacdo de necessidade de treinamento e
estabelecimento de planos de treinamento. Observou-se uma grande dificuldade em mensurar os
resultados das agdes e tremamentos realizados, exigindo o desenvolvimento de uma sistemaética
para avaliagdo de eficacia de maneira controlada, uma vez que era um requisito mandatério para a
certificagdo.

Neste estigio a empresa comecava a mntegracfio interna, pois a gestdo de recursos
humanos passou adequar seus programas e politicas, levando a integracdo da area de gestdo da
produ¢do com a de recursos humanos. Claramente ocorreu a especializacdo técnica e o
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crescimento de atividades funcionais, bem como mcorporacdo de formalidade a estrutura de
recursos humanos e em seus processos. Esperava-se da area de produgdo apoio a estratégia da
empresa, traduzindo as estratégias de atendimento aos requisitos do sistema de gestdo da
qualidade e ressaltando a questdo da gestdo dos processos € a documentacio dos mesmos. A
gestdo de recursos humanos orientou-se para integrar e coordenar suas sub-funcSes de
tremamento, remunerag@o e recrutamento. Neste ponto vemos que as areas de gestdo da empresa
estavam inseridas na estratégia da empresa, e delas esperava-se contribuicdo interna para alcangar
os objetivos tragados. Existia uma preocupac@o em seguir as melhores praticas.

Atualmente a empresa procura diversificar seus produtos, através de uma configuracio
divisional. Ja existe uma preocupagdo da geréncia em fazer investimentos de longo prazo
focalizando as tendéncias da manufatura. Em relacdio a qualidade pode-se constatar atualmente
que existe uma integracdo no ambiente interno. A funcio de recursos humanos é centralizada e
focada no controle de custos. Tais indicios relacionados mostram que a empresa estd se firmando
no estdgio de integracdo interna.

4. Conclusoes

Confrontando a revisdo tedrica com a realidade da empresa pesquisada podemos
realizar algumas conclusdes.

As areas estudadas ndo passaram pelo estigio de iniciacdo funcional. Tal fato é
justificado pela idade da empresa, que nasceu quando as praticas de especializag@o profissional ja
estavam disseminadas. A area de recursos humanos ja possufa um sistema, mesmo que informal,
para recrutamento e selecdo. Ja a drea de produgdo tinha uma preocupac@o com desempenho das
operagOes e ndo estava mserida na estratégia da empresa.

Os estdgios de especializagdo funcional e integracdo interna foram marcados pelas
caracteristicas apresentadas no Quadro 5.

Estagio Recursos Humanos Producio
Especializacdo funcional = Atendimento a CLT; = Especializacio .
= Relagbes com  grupos P §

padronizacdo do trabalho;
= Foco na eficiéncia;
= Ritmo de trabalho mtenso.

externos;
= Projeto de funcdes;
= Plano de cargos e salérios.

Integracdo interna = Programa de prevencdo
contra riscos ambientais;

= Treinamento  interfuncional
(restrito ao piso de fabrica); | = ISO 9001:2000

= Desenvolvimento de
competéncias mno piso de
fabrica.

Quadro 5: Caracterfsticas dos estdgios evolutivos na empresa

A itegracdo das 4reas de gestdo de producfio e recursos humanos intensificou-se
quando houve a implementacdo do programa de prevencdo contra riscos ambientais.

Do ponto de vista estratégico, em diferentes momentos na evolucdo da gestdo de
recursos humanos houve variagdo de algumas dimensdes competitivas. A formacdo de equipes
multifuncionais ocorreu em um primeiro momento para adequac@o das sub-funcdes de recursos
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humanos a realidade da manufatura, mesmo que de maneira informal e inconsciente. A
integracio foi capaz de suplantar problemas dos antigos programas e préticas da gestdo de
recursos humanos na manufatura. As interacdes das dreas de manufatura e recursos humanos
mostraram que mudancas de processos na gestdo de recursos humanos ndo tiveram wma relagéo
biunivoca com as mudancas dos processos da manufatura. Houve simultaneidade nas
conseqiiéncias de tais mudangas no peso da manufatura para estratégia competitiva da empresa.

Ainda no estdgio de integracdo interna as 4dreas uniram esforcos para viabilizar a
obtencdo de certificagdo ISO 9001:2000 pelo desenvolvimento de competéncias. Acredita-se que
esta integracdo é o inicio da vincula¢@o das atividades destas areas rumo a estratégia da empresa.
Ou seja, esta se mniciando o estégio de integragdo externa.
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