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1. Introducéo.

A partir do século XX, novas formas de gestdo sdo incorporadas ao meio
organizacional brasileiro. Isto s6 foi possivel devido ao papel da Internet, que disseminou
com rapidez as ferramentas utilizadas pelas empresas em nivel mundial. Assim, qualidade
total, reengenharia, empowerment, benchmarking e outras sdo ferramentas incorporadas
como préaticas organizacionais modernas. A disseminacdo do conhecimento via rede
mundial permitiu que novas abordagens fossem conhecidas, analisadas e utilizadas pelas
empresas.

Outrora, o enfoque dado pela Escola Classica com énfase no componente estrutural
serviu de base para os estudos de Organizacdo, Sistemas e Métodos, cujos objetivos
visavam prioritariamente a racionalizacdo e estruturacdo das empresas. Dessa forma, a
analise estrutural para promover as transformagdes também de ordem estrutural era uma
determinante para promover a mudanca organizacional. Essa era a preocupacdo da O&M -
Organizacdo e Métodos — nomenclatura anteriormente usada. A OSM — Organizacéo,
Sistemas e Métodos, incorpora componentes tecnolégicos aos estudos da area. A O&M
prioriza 0 componente estrutural nos seus estudos, enquanto que a OSM, amplia sua visdo
ao introduzir componentes tecnoldgicos e comportamentais. Essa perspectiva passa a ser
utilizada a partir dos anos 70, quando também é introduzido o componente estratégico, que
se consolida em sua importancia nos anos 90. Desde entdo, a agdo de OSM, ndo dispensa a
Vvisdo estratégica nos seus estudos.

Vale salientar que a funcdo de Analista de Organizacdo e Métodos perde o status de
cargo quando passa a ser entendida como atribuicdo aos cargos de geréncia, seja ele qual
for. O entendimento é que em nivel gerencial, o profissional deve atuar com o
conhecimento das tecnologias disponiveis para promover as mudangas organizacionais
necessarias em cada contexto empresarial. Também ao gerente € exigido que tenha visao
holistica da organizacdo, ou seja, que tenha conhecimento do funcionamento das demais
geréncias. Tal exigéncia se baseia no pressuposto de que sem esse conhecimento nao sera
possivel discutir agcBes, metas, estratégias de interesse geral da organizacdo. Ao analista de
O&M ndo era exigido o conhecimento dos objetivos e metas da organizacdo. Sua atuagéo
restringia-se ao ambito departamental e, portanto, conhecer os meios era 0 mais importante
e ndo os fins a que se destinavam. Ou seja, 0 uso da tecnologia tradicional de OSM
produzia seus efeitos independentemente do conhecimento de quem a manipulava.

O fato de ter sido extinto o cargo de analista de organizacdo e métodos ndo autoriza
ninguém a subestimar a funcdo de OSM, que passa entdo a ser incorporada aos gestores em
sua prética rotineira. A utilizacdo das técnicas de OSM tais como manuais, fluxogramas,
gréaficos e outros, pode ser insuficiente quando se trabalha com objetivos macros, porém



cumprem um papel relevante para a visualizacdo de numeros e fluxos de informacao
indispensaveis em qualquer estudo organizacional.

As tecnologias de gestdo modernas sdo apresentadas de forma variada e
consorciadas, além de serem renomenclaturadas. Desta forma, o fluxograma, conhecido
tradicionalmente como uma ferramenta de OSM, também pode ser considerado como uma
ferramenta da gestdo da qualidade total. O fato, é que as modernas técnicas de gestéo,
estdo a servico de varios enfoques ou &reas de estudos.

Desta forma, falar de reengenharia, benchmarking, empowerment e outras podem
confundir o leitor pouco atento, tendo em vista que as fronteiras que dividem tais conceitos
sdo ténues, bem como sua utilizacdo pode se d& por enfoques diferentes. Este fato talvez
explique a perda do status do analista de O&M, tendo em vista que suas atribui¢fes além
de serem transferidas para os niveis gerenciais, também as técnicas utilizadas foram
emprestadas a outros campos de atuacdo no contexto organizacional.

Ao longo desse estudo, espero poder explicitar tais afirmativas, de maneira a
demonstrar a necessidade da formacdo generalista do gestor, seja ele profissional de
qualquer area que compde a organizacdo como um todo. A qualificacdo profissional do
gestor atual passa necessariamente pela incorporagdo das modernas tecnologias e da visao
estratégica e integrada da gestdo, sem o que ndo sera capaz de superar 0s novos desafios no
campo organizacional.
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1.2. Conceitos basicos de Sistemas.

A Teoria Geral dos Sistemas tem origem nos estudos do bidlogo alemdo Ludwig
von Bertalanffy (1901-1972). Ele verificou que certos principios de algumas ciéncias
poderiam ser aplicados a outras, desde que seus objetos pudessem ser entendidos como
sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, sociais, psicoldgicos etc. Isto fez com que ciéncias
tidas como completamente estranhas entre si, em virtude de sua especializacéo, passasse, a
ser vistas sob uma dptica integradora. Por outro lado, cientistas passaram a desenvolver
uma Teoria Geral dos Sistemas que evidenciasse as semelhancas entre as ciéncias. Essa
preocupacao iniciou-se no ambito da Fisica e da Biologia, passando para as Ciéncias
Sociais, notadamente para a Administracao.

A abordagem sistémica da organizagdo tem como preocupagdo fundamental a
construcdo de modelos abertos que interagem dinamicamente com o ambiente e cujos
subsistemas operam em uma complexa interagdo igualmente interna e externa. Os
subsistemas que formam uma organizacdo séo interligados e inter-relacionados, enquanto o
supra-sistema ambiental interage com os subsistemas e com a organiza¢gdo como um todo.

Para melhor compreensdo de como se opera um sistema, torna-se importante
conhecer os seus componentes. Segundo Oliveira (2002, p. 35), sdo eles:

" Os objetivos: a finalidade para a qual foi criado. Diz respeito tanto aos
objetivos dos seus usuérios quanto aos do préprio sistema;

® Asentradas: cuja funcdo caracteriza as forcas que fornecem ao sistema
o material, a informagdo e a energia necessaria para a operagdo do
processo, devendo gerar determinadas saidas do sistema que devem
estar em sintonia com os objetivos estabelecidos;

® O processo de transformacdo: definido como uma funcdo que
possibilita a transformacdo de um insumo (entrada) em um produto,
servigo ou resultado (saida). Esse processo € a maneira pela qual os
elementos componentes interagem a fim de produzir as saidas
desejadas;

®  As saidas: correspondem aos resultados do processo de transformacéo.
As saidas podem ser definidas como as finalidades para as quais se
uniram objetivos, atributos e relagdes do sistema. As saidas devem ser,
coerentes com o0s objetivos do sistema; e, tendo em vista o processo de
controle e avaliagdo, as saidas devem ser quantificaveis, de acordo com
parametros previamente fixados;

®  (Os controles e as avaliagbes: sdo importantes principalmente para
verificar se as saidas estdo coerentes com 0s objetivos estabelecidos.
Para realizar o controle e a avaliacdo de maneira adequada, é necessaria
uma medida do desempenho do sistema, chamada padréo;



" Retroalimentagdo: ou realimentacdo, ou feedback do sistema, pode ser
considerado como a reintrodugdo de uma saida sob a forma de
informacdo. A realimentacdo é um processo de comunicagdo que reage
a cada entrada de informacdo, incorporando o resultado da acéo
resposta desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetaré seu
comportamento  subseqiiente, e assim sucessivamente. Essa
realimentacdo € um instrumento de regulacdo retroativa, ou de controle,
em que as informagOes realimentadas sdo resultados das divergéncias
verificadas entre as respostas de um sistema e 0s parametros
previamente estabelecidos. Portanto, o objetivo do controle € reduzir as
discrepancias ao minimo, bem como propiciar uma situacdo em que
esse sistema se torna auto-regulador.

1.3. Outras formas de definicdo do ambiente do sistema

Ainda tem que se considerar o ambiente do sistema, que pode ser definido de outra
forma favorecendo a diversos niveis de analise, como comenta Oliveira, (2002, p. 37):

Sistema considerado ou sistema nucleo é o foco do estudo ou niicleo central
do que esta sendo abordado. E, com base nessa definigdo, existem 0s
limites do sistema, dentro do qual se analisa como o ambiente influi ou é
influenciado pelo sistema considerado.

Como definicdo de ambiente pode-se entender o conjunto de fatores que
influenciam a operacéo de um sistema dentro de um limite especifico. Assim, para Oliveira
(Ibid) “ambiente do um sistema é o conjunto de fatores que ndo pertencem aos sistema,
mas: - qualquer alteracdo no sistema pode mudar ou alterar esses fatores; e — qualquer
alteracéo nos fatores externos pode mudar ou alterar o sistema”.

Existem outras forma de denominar o ambiente tais como meio ambiente, meio
externo, meio ou entorno. De qualquer forma, deve-se considerar trés niveis na hierarquia
de sistemas:

= Sistema: é 0 que se esta estudando ou considerando;
= Subsistema: sdo as partes identificadas de forma estruturada, que integram o sistema; e
= Supersistema ou ecossistema: é o todo, e o sistema é um subsistema dele. (Ibid).

Importante também ressaltar a definicdo de sistema aberto. Este é composto pelas
empresas que se encontram em constante intercdmbio com o seu ambiente e caracterizam-
se por equilibrio dindmico. Para Oliveira (2002, p. 38) “esse intercambio € constituido de
fluxos continuos de entradas e saidas da matéria, energia e/ou informacdes, caracterizando,
dessa forma, o equilibrio dindmico, com base em uma adaptacéo da empresa ao ambiente”.

1.4. Propriedades do Sistema Aberto
O autor ressalta que as propriedades dos sistemas abertos conceitualmente idénticas,

ndo refletem a caracterizagdo precisa de sistemas e subsistemas especificos,
exemplificando:



.... 0 sistemas sociais apresentam a falta de estrutura fisica dos sistemas
bioldgicos, pois sua estrutura € muito mais uma estrutura de eventos e
relacionamentos e de acbes e interacbes do que de partes fisicas
visivelmente observaveis. Por outro lado, as empresas sdo sistemas
planejados que mantém a integridade de sua estrutura interna por
intermédio de lagos psicoldgicos. Tal integridade é conseguida por
intermédio de padrdes formais de comportamento obtidos pela imposi¢do
de regras e normas que, por sua vez, sdo justificadas pelos valores. Assim,
fungbes, normas e valores fornecem bases inter-relacionadas para a
integracdo, o0 que ndao ocorre com os sistemas fisicos.

Resta enfatizar o grau de complexidade de integracdo dos elementos que compbem
0 processo de transformacdo de um sistema € fruto da complexidade e da dinamica e
funcionamento dos subsistemas que o integram. Os subsistemas das empresas sdo originais,
posto que variam entre si quanto a sua natureza, considerando a gama de empresas com
seus tipos de subsistemas variados que visam contribuir para a obtengdo dos objetivos
empresariais. Assim, 0s subsistemas podem ser classificados da seguinte maneira:

a) Subsistemas principais: subsistema técnico de producdo; e subsistema
mercadoldgico.

b) Subsistemas complementares: subsistema  contabil;  subsistema financeiro e
subsistema de recursos humanos.

¢) Subsistemas de apoio: subsistema de informatica; subsistema de organizacdo
e meétodos; subsistema juridico; etc. (OLIVEIRA,
2002, p. 39).

Esta classificagdo segue a uma generalizagdo comum entre as empresas. Entretanto,
nada impede que a decomposi¢do dos subsistemas de uma empresa siga outra forma de
apresentacéo.

1.5. Sistema aberto em integracdo com o ambiente
VVon Bertalanffy (1972, p. 194 apud Oliveira, 2002, p. 39) apresenta dois conceitos
para facilitar o entendimento da empresa como um sistema aberto em integragdo com o

ambiente:

a) Equifinalidade: um mesmo estado final pode ser alcancado, partindo de diferentes
condicdes iniciais e por maneiras diferentes; e

b) Entropia negativa: que mostra o0 empenho dos sistemas em se organizarem para a
sobrevivéncia, por meio de maior ordenagéo.

Segundo Oliveira (2002, p. 40):



O processo entropico decorre de uma lei universal da natureza, na qual
todas as formas de organizagdo se movem para a desorganizacdo e a morte.
Entretanto, os sistemas abertos podem gerar entropia negativa, por
intermédio da maximizagdo da energia importada, o que pode ser obtido via
maximizacao da eficiéncia com que o sistema processa essa energia. Assim,
0s sistemas sociais podem deter quase indefinidamente 0 processo
entropico. Apesar dessa possibilidade, é grande o niUmero de empresas que,
ao longo da histéria, deixaram de existir. Quando do estudo do processo
entropico, normalmente se considera esse processo em sua forma negativa.
A entropia, entretanto, também pode estar em sua forma positiva, ou seja,
na afirmacdo da desorganizacéo e do desastre.

O autor pondera:

A realidade das empresas é extremamente dindmica, alterando-se a cada
instante, por intermédio de modificagdes ocorridas nos niveis de influéncia
e nos elementos condicionantes e  componentes da  estrutura
organizacional.... Desse modo, as constantes  microalteracdes poderdo
determinar, ao longo do tempo, uma total desorganizacdo dos sistemas,
levando-o0s a promoverem elevada entropia e conseqliente desaparecimento,
desde que os mesmos ndo sejam ajustados & nova realidade existente.

Argumenta:

As microalteragbes sdo muito piores do que as macroalteracdes, pois,
enquanto estas alertam os executivos para os fortes desajustes existentes
entre os sistemas e a realidade de que cada sistema trata, aquelas s6 serdo
percebidas ap6s certo periodo de tempo, durante4 o qual as pequenas
alteracdes podem ter gerado grande dose de ineficiéncia e entropia. Assim,
0 planejamento organizacional é um instrumento de fundamental
importancia, pois visa antecipar-se as alteracdes da realidade por intermédio
do planejamento da mudanca (evolugdo dos sistemas).

E finaliza dizendo:

Para melhor evitar 0 processo entropico, a empresa deve planejar a
trajetdria dos sistemas e subsistemas pela aplicacdo da analise e previsdo da
evolugdo das varidveis ambientais ou incontrolaveis, e da andlise e
planejamento da evolucdo das varidveis controlaveis e semicontrolaveis,
adaptando as Ultimas as primeiras, por meio de um processo integrativo.

A equifinalidade e a entropia podem levar ao entendimento de uma das
caracteristicas do sistema aberto, que é a tendéncia a diferenciacdo, que ocorre quando
configuracOes globais sdo substituidas por funcBes mais especializadas, hierarquizadas e
altamente diferenciadas (KATZ & KAHN, 1973, p. 41). Fato comum entre as empresas.

1.6. Capacidade de adaptacao dos sistemas



Ndo menos importante para um sistema aberto é a sua capacidade de promover
adaptacBes quando necessérias. O conceito de adaptacdo é definido por Ackoff (1974, p.
12) como: “a resposta a uma mudanga (estimulo) que reduz de fato ou potencialmente a
eficiéncia do comportamento do sistema; uma resposta pode ser interna (dentro do sistema)
ou externa (em seu ambiente).

Entende o autor que pode haver mudancas no proprio sistema, com reflexos
inevitaveis para o ambiente ou para o préprio sistema. Desta forma, pode-se dizer que
adaptacdo é a habilidade que possui o sistema para se modificar ou modificar seu ambiente
em virtude de mudanca ocorrida em algum deles.

Para Oliveira, (2002, p. 41) quatro tipos de adaptagdes os profissionais que atuam
como analistas de sistemas, organizacdo e métodos devem estar atentos:

a) Adaptacdo ambiente-ambiente: quando um sistema reage a uma
mudanca ambiental, modificando o ambiente. Por exemplo, quando
uma modificacdo na legislagdo do Imposto de Renda da empresa e, por
conseqliéncia, modificacbes no tratamento de determinados fatores —
faturamento, estoques, etc. — que estdo no ambiente do sistema de
contabilidade.

b) Adaptacdo ambiente-sistema: ocorre quando um sistema se modifica
para reagir a uma mudanca ambiental. Por exemplo, quando a empresa
tem de modificar sua estrutura organizacional para melhor atuar e
reagir as agdes ambientais.

c) Adaptacédo sistema-ambiente: quando um sistema reage a uma mudanca
interna, modificando o ambiente. Por exemplo, quando uma alteracdo
no sistema de avaliagdo de desempenho, administrado pela area de
recursos humanos da empresa, provoca alteragdes no controle de
resultados nas linhas de producéo das fabricas das empresas.

d) Adaptacdo sistema-sistema: quando um sistema reage a uma mudanca
interna, modificando a si mesmo. Por exemplo, o sistema administrador
do processo de controle de qualidade pode adaptar-se as novas
necessidades e exigéncias estabelecidas por novas maquinas e
equipamentos de controle.

Outro aspecto importante de se considerar nos sistemas adaptaveis é o seu
comportamento intencional, que surge para atender determinadas finalidades, dentre as
quais poderia ser a manutengdo de certos valores do préprio sistema ou até para atender a
objetivos especificos. Esse comportamento pode se basear na preservacdo do préprio
carater do sistema, na natureza das transformacBes ou na tendéncia para sistemas mais
complexos e diferenciados.

Oliveira (2002, p. 41) comenta:

A preservacao do carater do sistema estabelece que um ciclo de eventos de
um sistema pode conduzi-lo a um estado firme ou um processo entrépico. A



eficiéncia com o sistema trabalha pode conduzir a uma relagéo
saida/entrada cada vez maior ou menor (entropia).

E explica:

O estado firme caracteriza a constancia da relacdo saida/entrada, isto é,
caracteriza a constancia no intercAmbio de energia com o ambiente.
Conguanto a tendéncia de um estado firme em sua forma mais simples seja
homeostética, ou seja, apresente equilibrio, o principio bésico é o da
preservacdo do carater do sistema, com intengdo de fazer com que 0 mesmo
continue a ser coerente com os objetivos a serem alcangados. Entretanto, é
desejavel que tanto o estado homeostatico, como a preservacdo do carater
do sistema sejam levados a efeito de forma dindmica, isto é, de modo que
hajam continuos ganhos de eficiéncia do processador, que podem ser
expressos pela relacdo saida/entrada. (OLIVEIRA, 20002, p. 42).

Quando se observam a tendéncia dos sistemas abertos evoluirem para sistemas mais
complexos e diferenciados chega-se a concluséo de que eles possuem uma particularidade
comum, ou seja, sdo dindmicos. Entretanto, variam quando a velocidade e as formas pelas
quais vao se ficando cada vez mais complexos e diferenciados.

1.7. Tendéncias do sistema aberto
Essa tendéncia é explicada por Oliveira (Ibid) da seguinte maneira:

O avanco tecnoldgico, o crescimento dos mercados, 0 aumento de
concorréncia, 0 aumento da complexidade e da efervescéncia dos aspectos
econbmicos, politicos e  sociais levam os sistemas mais simples a se
transformarem em complexos, caracterizando-se, em conseqliéncia, por
volume maior de entropia e desagregacgdo, e exigindo técnicas mais
avangadas para evitar o envelhecimento e a morte.

Neste caso a homeostase, que € obtida pela realimentacdo, ou feedback, procura
manter o equilibrio, quando procura manter os valores de variaveis dentro de certo limite,
mesmo ocorrendo estimulos que levam a ultrapassar 0s limites estabelecidos. Como
exemplo pode-se citar uma empresa que busca conter seus custos dos produtos por meios
de mecanismos que a permita manté-los sob controle em niveis determinados.

Oliveira (id. Ibid), enfatiza:

Entretanto, um sistema pode sair de uma homeostase para outra homeostase
bastante diferente. Esse processo denomina-se heterostase, que pode
explicar para os sistemas organizacionais 0s processos de crescimento,
diversificacdo, entropia negativa e outros. Nesse caso, Como novos niveis
de equilibrio sdo estabelecidos, consequentemente o sistema passara a ter
novos objetivos.

A permanente adaptacdo dos sistemas pode levar ao conceito de “estado quase
estacionario”, que nem sempre produz os resultados esperados. Isto porque, nem sempre



traz de volta os sistemas ao seu nivel primitivo. Essa situagcdo se explica porque sendo 0s
sistemas vivos, importam do ambiente mais do que 0 necessario para se manter no estado
estacionario, num esfor¢o para garantir sua sobrevivéncia por meio do acimulo de reservas
de seguranca. Oliveira (2002, p. 43) comenta: “esse conceito torna-se importante na medida
em que permite entender a validade do processo continuo da estrutura organizacional e das
normas e procedimentos em cada uma das suas revisdes, bem como do processo evolutivo
das empresas no meio ambiente”.

1.8. Papel da Informac&o no ambiente do sistema

A informagdo cumpre um papel relevante no ambiente do sistema. Ela reduz as
incertezas na medida em que favorece ao intercAmbio. Num sistema aberto, como é o caso
da empresa, 0 intercAmbio com o ambiente se processa por matéria, energias e informac&o.
Todo o fluxo decorrente desses componentes entre dois sistemas processa-se por meio de
canais de comunicacao, que correspondem as interfaces dos sistemas (OLIVEIRA, 2002, p.
43).

Existe ainda, o conceito dos sistemas como ciclo de eventos, 0 que na visao de
Oliveira (2002, p. 34) ocorrem porque:

Em geral, os sistemas administrativos possuem carater ciclico, isto é, o
produto exportado para o ambiente supre as fontes de energia para a
repeticdo das atividades do ciclo. Assim, o método bésico para a
identificagdo da estrutura dos sistemas é o de seguir a corrente de energia
dos eventos, a partir da entrada da energia, continuar por intermédio do
processo de transformacdo (processador) até o ponto de fechamento do
ciclo.

Por fim, quando se considera uma empresa como um sistema, pode-se também
apresenta-la com a configuracdo de varios subsistemas, cada um deles trabalhando com
objetivos comuns. Desta forma, tem-se:

= O subsistema de coordenacéo das atividades que visa garantir os resultados desejados;

= O subsistema decisorio sobre as informacGes disponiveis, que visa estabelecer agdes
gue possam garantir os resultados desejados;

= O subsistema de realizacdo das atividades operacionais, responsavel pelas rotinas da
empresa.

Importante enfatizar que esses sistemas se apresentam de forma hierarquizada.
Bernardes (1986, p. 57) define os critérios a serem seguidos para a hierarquizacéo correta
dos sistemas da empresa:

® Cada tipo de ser, precisamente, conceituado com base em suas
caracteristicas, para que ndo ocorram davidas a respeito do que trata
cada um deles;

®  As peculiaridades de cada nivel devem ser, claramente, descritas;
® A sequéncia ordenada dos niveis deve ser estabelecida; e

10



® A primazia do nivel superior e a influéncia dos inferiores devem ser
explicitadas.

Concluindo, resta salientar que pela 6tica do responsavel pela analise de sistemas,
organizacdo e métodos, ainda existe outro critério a contemplar: as interacdes dos varios
niveis, de forma horizontal e diagonal, devem ser explicitadas. Isto se torna importante
porque o conhecimento desses principios facilita ao analista o levantamento, a anélise,
desenvolvimento e implementagéo dos sistemas administrativos na empresa.

1.9. Sistemas de Informagdes Gerenciais

No ambiente organizacional o executivo em sua rotina diéria se vé num situacdo de
insuficiéncia e prodigalidade de dados que em geral pouco facilitam a sua tomada de
decisdo. Cabe ao executivo a tarefa de selecionar os dados, dispensando aqueles
irrelevantes e priorizando os que de fato sd@o importantes para tomada de deciséo.

Quanto maior for a empresa maior também se configura a necessidade de se
estabelecer mecanismos confidveis para obtencdo e selecdo dos dados que se transformardo
em informagfes a serem disseminadas como orientacOes para as acdes a serem
desenvolvidas. Devido ao grau de complexidade do ambiente empresarial, faz-se necessario
a utilizacdo de um sistema de informagdo capaz de garantir a confiabilidade dos dados
produzidos e validados transformados em informacéo.

Oliveira (2002, p. 50) comenta:

E importante salientar que essas informacBes devem propiciar a
identificagdo dos problemas e das necessidades organizacionais nos varios
niveis da empresa (estratégico, tatico e operacional), bem como fornecer
subsidios para avaliar o impacto das diversas decisbes a serem tomadas
pelo executivo.

Importante frisar que a identificacdo dos fatores que incidem sobre os sistemas de
informacdo séo alvo de constantes estudos tendo em vista as constantes alteracdes ocorridas
no ambiente externo que impactam sobremaneira na gestdo das empresas. Assim, alteracoes
nos planos: econdémico, social, politico, fiscal, etc., implicam na necessidade de constante
aprimoramento dos instrumentos organizacionais que permitam as empresas se adaptarem
com facilidade as alteragdes provindas do ambiente externo, sem perder a sua eficiéncia
administrativa.

Para atender a essa circunstancia, os estudiosos da area tem oferecido modelos de
sistema de gestdo gerencial que possam atender as necessidades das empresas considerando
suas realidades distintas. Importante salientar que ndo existe 0 modelo perfeito, mas sim,
aquele que melhor corresponde as necessidades de cada empresa, considerando as suas
especificidades.

Corrobora com esse entendimento, Oliveira (202, p. 50) quando assim se expressa:
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Naturalmente salienta-se que a maioria dos modelos existentes, ndo é
completo e sua parcialidade decorre da propria complexidade que
caracteriza uma empresa, dada sua continua interacdo com seu ambiente.
Apesar das limitacBes que os modelos apresentam, na caracterizacdo de
qualquer sistema, a grande vantagem de \seu uso reside no fato de que eles
propiciam um quadro de referéncias, com base no qual se pode desenvolver
uma analise e se ter uma visdo abrangente do sistema em estudo.

1.10. Conceitos Basicos

O primeiro passo na dire¢do do entendimento de um sistema de informacédo é saber
definir dado e informagdo. Essa distin¢gdo torna-se necessaria para auxiliar o processo
decisorio com base em informagdes confiaveis. Portanto:

Dado: é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s, ndo conduz a
uma compreenséo de determinado fato ou situacdo (OLIVEIRA, 2002, p. 51).

Para 0 executivo um dado isolado ndo se constitui em elemento decisorio, necessita,
portanto, de que ele esteja incorporado a outros de maneira a torna-lo consistente para o
processo decisorio. Nesse sentido, requer sua insercdo numa situagdo dindmica que permita
ao executivo posicionar-se diante de um problema ou de uma situagéo.

A simples compila¢do de dados sobre a producéo, sobre o custo da matéria-prima
ou sobre 0 numero de funcionérios, isoladamente ndo permite ao executivo tomar nenhuma
decisdo. Porém, quando analisados e articulados devidamente proporcionando uma
informacdo confiavel, tornam-se elementos fundamentais para a tomada de decisdo, que
pode modificar o comportamento existente na empresa, como também o relacionamento
entre as partes que comp6em o todo organizacional.

Sistema de Informacdes: € o processo de transformacdo de dados em informacdo. E,
quando esse processo esta voltado para a geracdo de informacBes que sdo necessarias e
utilizadas no processo decisorio da empresa, diz-se que esse € um sistema de informacGes
gerenciais. (OLIVEIRA, 2002, p. 51).

Importante salientar que o Sistema de Informagdes Gerenciais conhecido pela sigla
SIG, considera as informagdes processadas no computador como manualmente.

1.11. Modelo de Sistema de Informacéao

Modelo: é qualquer representacdo abstrata e simplificada de uma realidade em seu todo ou
em partes dela (OLIVEIRA, 2002, p. 52).

Qualquer modelo de informacgdo deve proporcionar a interligagdo do sistema de
informacdes gerenciais com o processo decisorio. Isto porque, o executivo é também um
tomador de decisfes, ndo importa em que nivel hierarquico se situe. Assim, Oliveira (2002,
p. 52) enfatiza que ele necessita de elementos que 0 permita:

12



®  Caracterizar o problema que esta exigindo uma ou mais decisdes para a
solucéo;
= Compreender o ambiente que cerca as decisoes; e

® |dentificar os impactos que essas decisdes poderdo provocar para a
empresa.

Diante dessa exposicdo de motivos do autor, percebe-se a importancia para o
processo decisorio de um sistema de informacéo eficiente.

Decisdo: é a escolha entre varios caminhos alternativos que levam a determinado resultado.
(OLIVEIRA, 2002, p. 53).

Para Oliveira (2002, p. 53):

O processo decisério implica a necessidade de uma racionalizagdo objetiva
que traz, como consequiéncia, a necessidade de o tomador de decisdo ajustar
seu comportamento a um sistema integrado, por meio de uma visdo ampla
de alternativas que se afiguram antes da tomada de decis&o, da consideracéo
de todo o conjunto complexo de consequéncias que poderd ser gerado
como fruto de escolha de uma alternativa e da propria escolha em face das
alternativas.

Como se V&, tomar decisdo ndo € um ato inconseqlente. Portanto, a tomada de
decisdo implica necessariamente em conhecimento prévio de todas as condicionantes que
envolvem uma empresa e seu ambiente, bem como uma andlise criteriosa das
consequéncias que poderdo advir do ato. Assim, as informagdes que o tomador de decisdo
deverdo ser precisas e confidveis de maneira a que possa analisar todas as implicagdes do
ponto de vista das operacdes da empresa, dos seus concorrentes, fornecedores, mercado
financeiro, recursos humanos, relagdes com o governo etc. S6 de posse do conhecimento de
todas as variaveis que compdem o universo de uma empresa € que 0 executivo devera ser
capaz de tomar decisdes assertivas, minimizando a possibilidade de efeitos negativos das
suas decisdes.

Nesse sentido também torna-se necessario enfatizar a forma pela qual a informagéo
é veiculada, tendo em vista que a sua apresentacdo pode ser fonte problema mais até do que
solucdo. Portanto, cuidados com o sistema de informagdes gerenciais devem ser tomados,
inclusive com o uso da informatica.

Segundo Oliveira (2002, p. 53), quanto ao uso da informatica as empresas podem
ser identificadas em duas situagoes distintas:

®"  Empresas em que a informética se situa como uma intrusa, causando-
Ihes muito mais problemas e conflitos do que as solugdes esperadas; e

®" Empresas que possuem a informéatica totalmente integrada a seus
objetivos; que a utilizam na melhoria da eficiéncia e eficicia
organizacional e que consideram a informagdo como um importante
ativo, ndo sO para atividades operacionais e de controle mas,
principalmente, como suporte das decisdes taticas e estratégicas.
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Ha& de ser reconhecer o papel fundamental da informéatica nos Gltimos tempos, reflexo das
inovacOes tecnoldgicas que permite a celeridade na veiculagdo da informagdo. Essa condicdo a
medida que transforma o tratamento e o armazenamento da informacdo, modifica o sistema nervoso
das empresas e da sociedade em geral. Nessa perspectiva, a informagéo para as empresas torna-se
um recurso vital com repercussdo imediata na produtividade, lucratividade e nas tomadas de
decisOes estratégicas.

Diante desse novo quadro de relevancia da informacéo e da evolucdo tecnoldgica, faz-se
necessario que as empresas busquem novas formas de planejamento, coordenacdo e controle das
atividades administrativas adequando-as aos recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis
envolvidos no processamento da informacao.

1.12. Importéancia dos Sistemas de Informacdes Gerenciais

Ainda ndo se tem objetivamente como mensurar os beneficios de um sistema de informacgéo
gerencial para a tomada de decisdo. Sabe-se, porém, que hipoteticamente algumas vantagens ele
pode oferecer ao tomador de decisdes, dentre as quais, Oliveira (2002, p. 54) lista:

® Reducéo dos custos das operacdes;

®  Melhoria no acesso as informacGes, propiciando relatérios mais
precisos e rapidos, com menor esforco;

®  Melhoria na produtividade;

® Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de
informacGes mais rapidas e precisas;

= Estimulo de maior interacdo dos tomadores de decisao;

= Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisdes;

= Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de
informacoes;

= Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para
aqueles que entendem e controlam o sistema;

= Reducéo do grau de centralizacdo de decisdes na empresa; e

= Melhoria na adaptagdo da empresa para enfrentar o0s
acontecimentos nao previstos.

Evidentemente que essa lista de beneficios para que se torna realidade dentro de
uma empresa € necessario que os recursos humanos envolvidos na geracdo da informacéo
estejam capacitados para atuar com dinamismo, responsabilidade e disponibilidade de
maneira a fazer circular a informacdo em tempo habil para toda a empresa. Nao adiante
dispor da tecnologia da informagdo sem que as pessoas que a manipula ndo estejam
capacitadas para opera-las.

1.13. Aspectos que podem fortalecer o Sistema de Informacgdes Gerenciais
Oliveira (2002, p. 55) alerta para a necessidade das empresas observar alguns

aspectos para que possam usufruir das vantagens do sistema de informag0es gerenciais.
Sé&o eles:
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informac0es,

a) O envolvimento adequado da alta e média administracdo com o SIG
(Sistema de Informacfes Gerenciais). Isto porque, se o envolvimento ndo
for adequado, pode provocar uma situacao de descrédito para o sistema. O
executivo deve lembrar-se de que o SIG é um instrumento \basico para o
processo decisorio e este se direciona para resultados. Como consequéncia,
0 executivo eficaz deve saber trabalhar com o SIG, como instrumento de
apoio a otimizacdo de resultados. Fica evidente que essa situagdo considera
tanto a alta como a média administracdo, de forma mais forte, mas nao
menosprezando a baixa administracéo, principalmente como fonte geradora
de dados e informagdes necessarios ao processo decisorio.

b) A competéncia por parte das pessoas envolvidas no SIG, pois este, antes
de ser um sistema com um conjunto de relatérios, exige competéncia
intrinseca as pessoas que irdo utiliza-lo; caso contrario, poderd até gerar
problemas, pois essas pessoas podem comegar a ter dificuldades de
apresentar resultados.

c) O uso de um plano-mestre. O SIG deve ter um plano-mestre, que devera

ser implementado, adaptado e operacionalizado pelas varias unidades

organizacionais da empresa, de acordo com as necessidades de
tendo em vista as acOes e os resultados desejados.

d) A atencéo especifica ao fator humano da empresa. Esse aspecto pode ser
representado, principalmente, na participacdo efetiva e com
responsabilidade dos varios funcionarios da empresa envolvidos no
processo de desenvolvimento e implementagdo do SIG, bem como no
processo decisorio da empresa.

e) A habilidade dos executivos de empresa para identificar a necessidade de
informacGes. Se isso ndo ocorrer, 0 SIG podera ja nascer morto, pois ele
ndo seré alimentado como sistema.

f) A habilidade dos executivos da empresa para tomarem decisdes com
informaces. Esse aspecto é o centro nervoso do SIG.

g) O apoio global dos vérios planejamentos da empresa. O fato de um
planejamento estratégico considerar toda a empresa, e perante seu ambiente,
faz dele o principal instrumento de estabelecimento de resultados
esperados, bem como das informacgBes necessérias. Por outro lado, 0s
planejamentos taticos, bem como o0s planejamentos operacionais,
proporcionam os detalnes dos sistemas de informacdes gerenciais da
empresa.

h) O apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e das
normas e procedimentos inerentes aos sistemas. Nesse caso, a estrutura
organizacional aparece como um instrumento administrativo do SIG, o qual
deverd ser racionalizado por meio de normas e procedimentos.
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i) O apoio catalisador de um sistema de controladoria (contabilidade, custos
e orcamentos). O sistema de controladoria, normalmente, aparece como um
instrumento catalisador e de consolidacdo do SIG da empresa.

J) O conhecimento e a confianga no sistema de informacgfes gerenciais. 1sso
pode ser conseguido por intermédio de planejamento e estruturado
treinamento dos varios usuarios e administradores dos sistemas
considerados.

k) A existéncia de dados e informagdes relevantes e atualizados. Se o SIG
nao for atualizado periodicamente, podera ficar numa situacéo de descrédito
perante seus USUArios.

I) A adequada relagdo custo versus beneficio. O SIG deve apresentar uma
situacdo de custo abaixo dos beneficios que proporciona a empresa.

1.14. Aspectos das decisdes

Para que possa tomar decisdes assertivas devem-se considerar alguns aspectos
importantes para favorecer ao seu melhor entendimento. O sucesso de uma decisdo quase
sempre se baseia num processo de escolha adequado, que passa por algumas fases distintas.

Para Oliveira (2002, p. 56) uma forma de estabelecer as fases do processo decisério
pode ser assim apresentada:

® |dentificacdo do problema;

®  Anélise do problema, com base na consolidacdo das informacdes sobre
ele. Para tanto, é necessario tratd-lo como um sistema;

= Estabelecimento de soluges alternativas;

®  Andlise e comparacdo das solugdes alternativas, por meio de
levantamentos das vantagens e desvantagens de cada alternativa, bem
como da avaliacdo de cada uma dessas alternativas em relagdo ao grau
de eficiéncia, eficicia e efetividade no processo;

®  Selecdo da alternativa selecionada, de acordo com critérios
preestabelecidos;

® |mplantagdo da alternativa selecionada, incluindo o devido treinamento
e capacitacdo das pessoas envolvidas; e

®  Avaliacdo da alternativa selecionada por meio de critérios devidamente
aceitos pela empresa.
Percebe-se que tomar uma decisdo ndo é um ato aleatorio e quando se dispde do um
sistema de informagdes gerenciais, observar a todas as fases do processo decisorio € uma
exigéncia para garantir o sucesso da decisao.

1.15. Classificagéo das decisoes
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Em geral as decisfes podem ser classificadas em duas categorias:

Decisbes programadas: que se caracterizam pela repeténcia e rotina a que estdo
submetidas, quando um procedimento-padrdo é ativado cada vez que ocorra sua
necessidade. Sdo decisdes de carater permanente, tomadas em situacdes de rotina e muito
repetitivas com base em informagOes adequadas. Servem para guiar as atividades
administrativas relacionadas a obtencdo de objetivos, metas, desafios, politicas e
procedimentos da empresa.

Decisdes ndo-programadas: sdo aquelas tomadas a medida que surge a necessidade. Por
ndo serem rotineiras, tornam-se novidades, e como ndo sdo passiveis de a¢Ges estruturadas
por meio de um método-padrdo a ser acionado quando da necessidade. Por outro lado, ndo
apresentam referenciais, porque o problema a ser resolvido € inusitado, ou até devido a sua
complexidade exige a adocdo de medidas especificas. Em geral se configuram em
ambientes de extremo dinamismo, que provoca modificacfes rapidas ao longo do tempo.

1.16. Elementos do processo decisorio

Segundo Oliveira (2002, p. 57-58), alguns dos elementos que o executivo pode
considerar no processo decisério sdo:

a) A incerteza que ocorre tanto no conhecimento da situacdo do ambiente
que envolve a decisdo, quanto na identificacio e valoracdo das
consequéncias decorrentes da opc¢ao por um curso de acdo em detrimento de
outras alternativas.

b) Os recursos do tomador de deciséo, que normalmente sdo limitados,
prejudicando a correspondente acdo. Essa é uma das razfes da necessidade
de estabelecer planos de acdo inerentes as principais decisdes da empresa.
Isso porque os cursos alternativos de que a empresa dispde competem entre
si, apesar de hipoteticamente estarem \voltados para 0 mesmo propdsito,
objetivo, meta ou desafio estabelecidos.

O autor complementa:

Na realidade, o0 executivo tem visualizado uma situacdo de crescente
dificuldade na tomada de decisdes. Uma tomada de decisdo pode ser
considerada como uma selecgdo criteriosa de um curso preferencial de agéo,
com base em duas ou mais alternativas vidveis. O processo de tomada de
decisdo tem alguns fatores de influéncia, entre os quais podem ser citados:

®  Complexidade evolutiva do mundo moderno, apresentando, cada vez
mais, variaveis complexas;

®  Reducdo de tempo disponivel para a tomada de deciséo pela influéncia
de algumas variaveis, tais como a concorréncia;

" Velocidade das comunicacgGes; e

®  Melhoramentos nos processo de informacgGes e com expectativa de
resultados a curto prazo.
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1.17. Condicdes e tomada de decisdes

Para se tomar uma deciséo requer que haja determinadas condicdes. Isto porque
considera-se tomada de decisdo como a busca de alternativas que atendam a determinado
nivel minimo de objetivo, sem necessariamente buscar a maximizacao da situacéo.

Oliveira (2002, p. 58-59), estabelece algumas situag0es em que as decisdes devem
ser tomadas:

®" Tomada de deciséo sob condicdo de certeza, em que cada curso de acdo
possivel conduz, invariavelmente, a um resultado especifico;

® Tomada de decisdo em condi¢bes de risco, em que cada alternativa
possivel conduz a um conjunto de resultados especificos associados a
probabilidades conhecidas; e

® Tomada de decisdo em condigbes de incerteza, quando as
probabilidades associadas aos resultados sdo desconhecidas.

1.18. Esquema Bésico do Sistema de Informac6es Gerenciais

O esquema basico visa identificar uma rede de sistemas (ou subsistemas) de
informacOes interligadas por meio do tratamento de dados e da troca de informacGes.
Assim, o sistema de informagdes pode ser representado pelo conjunto de subsistemas,
esquematizados de maneira integrada de forma a possibilitar a geracdo de informagGes
necessarias a tomada de decisdes.

Oliveira (2002, p. 59), propde um esquema que segundo ele “ndo detalha 0 método
operacional a ser utilizado na integracdo entre subsistemas, porém permite caracterizar as
informacBes basicas que serdo necessarias a contribuicdo dos cadastros de cada
subsistema”. E complementa: “bem como seu relacionamento com os demais subsistemas
estabelecidos para a empresa”.

Para o autor (Ibid), o esquema basico do Sistema de Informacgdes Gerenciais (SIG)
pode identificar, as seguintes areas funcionais:

" Marketing;

"  Producio;

®  Administracdo Financeira,;

®  Administracdo de Materiais;

®  Administracdo de recursos Humanos;
®  Administracdo de Servigos;

®  Gestdo Empresarial.

Oliveira (2002, p. 59-60) explica:
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Essas areas funcionais subdividem-se em fungdes que, em seu
interior, agrupam atividades relacionadas, necessarias ao
funcionamento de uma empresa qualquer. E por meio da execucio
das funcbes e atividades que se alcancam produtos bem definidos.
Esses  produtos, resultantes de cada funcdo, sdo passados as demais
fungdes, resultando assim as grandes cadeias de inter-relacdes e inter-
dependéncias das fungdes da empresa, ou seja, as aplicacdes.

E por meio do intercAmbio estabelecido entre as funcbes que as informagdes sdo
formalizadas, propiciando um fluxo formal e racional de informacOes da empresa. Pela
analise desse esquema pode-se classificar as informacbes e o seu direcionamento, bem
como suas caracteristicas e freqiiéncia.

1.19. Descricao das fungoes e atividades

Segundo Oliveira (2002, p. 60) para se promover a identificacdo e caracterizagdo
das fungdes e atividades basicas e faz-se necesséario agrupa-las em dois tipos de &reas
funcionais:

Areas funcionais fim: que englobam as funcdes e atividades

envolvidas, diretamente, no ciclo de transformacéo de recursos em

produtos e de sua colocagdo no mercado. Podem pertencer a essa

categoria as seguintes areas funcionais:

= Marketing: é a funcdo relativa a identificacdo das necessidades
de mercado, bem como a colocagdo dos produtos e servigos junto
aos consumidores.

® Produgdo: é a funcdo relativa & transformacdo das matérias-
primas em produtos e servicos a serem colocados no mercado.

Areas funcionais meio: congregam as funcdes e atividades que

proporcionam 0s meios para que haja a transformacao de recursos em

produtos e servigos e sua colocacdo no mercado. Podem ser desse

tipo, para uma empresa industrial e comercial qualquer, as seguintes

areas funcionais:

=  Administracdo Financeira: é a funcdo relativa a planejamento,
captacdo, orgamentacdo e gestdo dos recursos financeiros,
envolvendo também o0s registros contdbeis das operagdes
realizadas nas empresas.

= Administragdo de Materiais: é a funcdo relativa a suprimento de
materialis, Servigos e equipamentos, normatizacao,
armazenamento e movimentacdo de materiais e equipamentos da
empresa.

= Administragdo de recursos humanos: é a funcdo relativa ao
atendimento de recursos humanos da empresa, planejamento e
gestdo desse recurso, de seus desenvolvimentos, beneficios,
obrigacGes socialis etc.
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= Administragdo de Servicos: é a funcdo relativa a transporte de
pessoas, administracdo de escritorios, documentacao, patrimdnio
imobiliério da empresa, servicos juridicos, seguranca etc.

= Gestdo Empresarial: é a funcdo relativa ao planejamento
empresarial e ao desenvolvimento do sistema de informacgdes.

Claros que essas areas basicas podem diferenciar de empresa para empresa,
inclusive em sua nomenclatura, porém, mantém as mesmas caracteristicas quando das
defini¢des de atividades e fungdes dentro do contexto organizacional.

1.20. Decomposicao das areas funcionais

As propostas
transcritas na integra,

Diz o autor:

apresentadas sdo de autoria de Oliveira (2002, p. 61-74) a seguir
conforme consta das paginas referenciadas.

E importante lembrar que essas areas funcionais correspondem a sistemas e
ndo a unidades organizacionais. Portanto, devem ser analisadas,
principalmente, quanto a suas existéncias e interagdes com base em um
enfoque sistémico para identificacdo de relatdrios, documentos e
formularios necessérios ao sistema de informagbes gerenciais.
Cada area funcional é formada por um conjunto de fungbes, mediante os
quais a empresa consegue atingir seus objetivos. Por sua vez, em cada
funcdo existem grupos de atividades especificas e inter-relacionadas que
compdem sua estruturagdo. Assim, administracdo de materiais caracteriza
uma &rea funcional na\qual existe, entre outras, a fun¢do gestdo de materiais
e equipamentos. Uma das atividades por meio da qual essa fungdo é
exercida é o controle de estoque.

Assim, o autor descreve as fungdes e atividades inerentes a cada area funcional.

Area funcional: Marketing — as fungdes e atividades basicas propostas,
que devem ser consideradas na analise e no estudo do SIG, s&o:

Funcéo produto, em que podem ser consideradas as seguintes atividades:
== desenvolvimento dos produtos atuais;
== lancamento de novos produtos;
= cstudos de mercado;
— forma de apresentacdo dos produtos; e
== embalagem.

Funcdo distribuicdo, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

— expedicdo;

= venda direta; e

— venda por atacado.
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®" Funcdo promogdo, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:
== material promocional;
= promocao;
== publicidade;
== propaganda; e
== amostra gratis.

" Funcéo precos, em que podem ser consideradas as seguintes atividades:
= cstudos e analises; e
== estrutura de pregos, descontos e prazos.

Area funcional: Producéo — as funcdes e atividades bésicas propostas sio:

®" Funcdo fabricacdo, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

== processo produtivo;

= programacao; e

== controle.

®" Funcdo qualidade, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

== planejamento;

== desenvolvimento; e

== controle.

®" Funcdo manutencdo, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

= preventiva; e

== corretiva.

Area funcional: Administracdo Financeira — suas fungdes que podem ser
consideradas na analise e no estudo do SIG, sdo:

®" Funcdo planejamento de recursos financeiros, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:
= Or¢amentos;
= programacdo das necessidades de recursos financeiros;
— projecdes financeiras; e
= analise do mercado de capitais.

"  Funcéo captacdo de recursos financeiros, em que podem ser consideradas
as seguintes atividades:
= titulos;
= empréstimos e financiamentos (negociagdes e contratagao de recursos); e
— administracdo de contratos de empréstimos e financiamentos (prestagdo
de contas aos oOrgdos financiadores, amortizacdo, correcdo e encargos
financeiros dos contratos).

" Funcdo gestdo de recursos disponiveis, em que podem ser consideradas
as seguintes atividades:
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= pagamentos (fundo fixo de caixa, controle de vencimentos, borderos,
reajustes de pregos);

== recebimentos (controle de recebimentos, registros);

- operagOes bancarias (abertura e encerramento de contas, transferéncias,
conciliacdes);

== fluxo de caixa; e

= acompanhamento do orgamento financeiro.

" Funcdo seguros; em que podem ser consideradas as seguintes atividades:
== analise do mercado securitario;

— contratacdo de apolices;

= administragdo das apolices; e

= liquidacéo de sinistros.

®  Funcdo contébil, em que podem ser consideradas as seguintes atividades:
— contabilidade patrimonial (analise, registro patrimonial, depreciacdo e
amortizacdo do ativo fixo);

— contabilidade de custos (apropriacdo, rateios, relatorios de custos); e

— contabilidade geral (demonstracBes financeiras, relatorios contabeis,
contabilidade de contratos de empréstimos e financiamentos, controle de
correntistas).

Area funcional: Administracio de Materiais — suas funcdes e atividades

séo:

®" Funcdo planejamento de materiais e equipamentos, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:

= programacdo das atividades de materiais e equipamentos;

— analise de estoques (classificagdo ABC, lote econdmico, estoque de

seguranca etc.);

= normatizacdo e padronizacao; e

== or¢amento de compras.

" Funcdo aquisigbes, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

— Selegdo e cadastramento de fornecedores (contratos, coleta de dados sobre

fornecedores, avaliacéo etc.);

= Compras de materiais e equipamentos (licitagdo, emissdo de encomendas,

acompanhamento de entregas); e

= contratacdo de servicos e obras.

®" Funcdo gestdo de materiais e equipamentos, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:

— Inspecdo e recebimento (verificagdo de qualidade, quantidade,

especificacdo etc.);

= Movimenta¢do de materiais (transportes);

— Alienacdo de materiais e equipamentos;

= Controle de estoques (localizagdo fisica, controle das entradas,

requisi¢cOes, quantidades em estoque, separacdo de materiais, armazenagem

etc.); e
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— Distribui¢do e armazenagem de materiais e equipamentos (entrega ao
requisitante ou a outros almoxarifados).

Area funcional: Administracdo de Recursos Humanos: suas funces e
atividades basicas propostas sao:

®  Fungdo planejamento, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

= Programacdo de necessidade de pessoal (quem, quando, para onde,

guantos);

== analise de mercado de trabalho;

== pesquisa de recursos humanos; e

== or¢amento de pessoal.

®" Funcdo suprimento do quadro de pessoal, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:

== cadastramento de candidatos a emprego;

= recrutamento;

— selegdo (exames psicotécnicos, médico, teste de conhecimento

profissional);

== registro e cadastramento; e

= contratac80 de mao de obra de terceiros.

"  Funcdo gestdo de recursos humanos, em que podem ser consideradas as
seguintes atividades:

= Movimentacdo de pessoal (transferéncias, promogdes, transformacdo de

vagas, admissdes, demissoes);

== Cargos e salarios;

— Controle de pessoal (ponto, distribui¢do de efetivo, controle de

produtividade);

= Acompanhamento de pessoal; e

= acompanhamento de or¢amento de pessoal; e

— relagBes com sindicatos.

®" Funcdo desenvolvimento de recursos humanos, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:

— Avaliac¢do de desempenho;

= Acompanhamento de pessoal; e

== Treinamento.

"  Funcdo pagamentos e recolhimentos, em que podem ser consideradas as
seguintes atividades:

== Folha de pagamento;

== Encargos sociais;

— Rescisdes de contrato de trabalho; e

= Auxilios.

®  Funcdo beneficios, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

— Assisténcia médica;

— Empréstimos e financiamentos;
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= Lazer; ¢
— Assisténcia social.

" Funcdo obrigacdes sociais, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

== Medicina do trabalho;

== Seguranga do Trabalho;

== AcOes trabalhistas; e

= Relatorios fiscais.

Area funcional: Administracdo de servigos - suas funcdes e atividades

bésicas séo:

®" Funcdo transporte, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

= Planejamento da frota de veiculos e normatizacdo do uso de transportes na

empresa; e

— Administragdo da frota de veiculos (controle, alienagdes, programacéo de

uso, relatérios sobre acidentes etc.).

"  Funcdo servigos de apoio, em que podem ser consideradas as seguintes
atividades:

= Manutengdo, conservacgdo e reforma dos locais, instalagdes civis, elétricas

e hidraulicas);

— Administragdo de moveis e equipamentos de escritorio (normatizacéo,

padronizacdo, controle fisico, orcamento, inventério);

— Planejamento e operacdo do sistema de comunicacéo telefonica;

== Servigos de zeladoria, limpeza e copa;

— Manutencdo de correspondéncia da empresa (recebimento, expedicdo e

classificacdo, servigco de malote);

= Administracdo dos arquivos (normatizacdo, padronizacgdo e organizacao

de arquivos);

== Servigos de grafica;

- RelagBes publicas;

— Seguranga;

= Servigos Juridicos; e

— Informac0es técnicas e acervo bibliografico.

®  Funcdo patriménio imobiliario, em que podem ser consideradas as
seguintes atividades:

== Cadastro do patriménio imobiliario;

= Aliena¢do e locacdo de imoveis; e

— Administracdo do patriménio imobiliario (reformas, modificagoes,

construcdo de edificagbes, documentacdo, regulamentacao).

Area funcional: Gestdo Empresarial — suas funcdes e atividades bésicas

séo:

®" Funcdo planejamento e controle empresarial, em que podem ser
consideradas as seguintes atividades:

— Planejamento estratégico;

= Planejamentos taticos;

24



== Planejamentos operacionais;
= Acompanhamento das atividades da empresa; e
== Auditoria.

" Funcdo sistema de informagdo, em que podem ser consideradas as
seguintes atividades:

= Planejamento dos sistemas de informag0es;

= Desenvolvimento e manutengdo dos sistemas de informacdes; e

= [nformatica.

Assim, com base no conhecimento das areas funcionais e suas respectivas atividades o
analista de sistemas, organizacdo e métodos tem como estruturar o trabalho de identificacao,
desenvolvimento e implementacdo de um sistema de informacBes gerenciais em uma empresa.
Entretanto, ressalva-se a importancia de que esse profissional conheca também a realidade da
empresa, de maneira a poder melhor trabalhar as informacdes, interligando dados, informagdes,
decis@es e agdes bem como os correspondentes controle e avaliagdo efetuados. Desta forma podera
gerar relatorios confiaveis.

1.21. Estruturacdo dos Relatdrios Gerenciais

Para desenvolver a estruturacdo dos relatérios gerenciais, o analista de sistemas,
organizacdo e métodos deve considerar alguns elementos bésicos, facilitadores para essa
construcao.

Séo eles:

1. Numeros: deverdo espelhar a situacdo atual, como também o periodo anterior e a proje¢do
da situacdo que se deseja alcancar. Devem sempre apresentar um situacéo de relatividade,
principalmente em termos percentuais.

2. Gréficos: tem a finalidade de proporcionar uma leitura visual facilitadora, pontuando a
indicagdo da situacdo em seus graus maximo, minimo e médio, para facilitar a tomada de
deciséo.

3. Comentérios: importante a colocacdo dos comentérios sobre o relatorio gerencial, tendo
em vista que a sua leitura pode permitir interpretagdes diferenciadas.

4. DecisOes e agdes: este é o ponto alto do relatorio gerencial. Explicitar as decisdes e acdes
tomadas torna o processo mais transparente além que proporcionar também as devidas
explicacdes a respeito das escolhas efetuadas pelo executivo.

5. Resultados: estes devem ser colocados de forma esquematizada, projetando os nimeros a
que se quer chegar, com base nas informacgdes produzidas e nos gréficos para melhor
visualizagdo. Importante salientar que num relatorio gerencial o que ndo pode faltar
absolutamente, sdo: 0s comentarios, as decisGes tomadas e principalmente os resultados
produzidos ou projetados.

Para melhor visualizacdo de como deve ser elaborado um formulério de Relatorios
Gerenciais, 0 exemplo abaixo enfatiza os campos em que devem constar as informacdes pertinentes:

25



MODELO DE FORMULARIO DE RELATORIO GERENCIAL

Planos Relatdrio Gerencial Data No
(Modelo Geral) S E—
Area:
Assunto:
Ndmeros
Gréficos

Comentarios

DecisOes/Agdes Resultados

Fonte: Oliveira, 2002, p. 75.
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Il CAPITULO

ESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL
DEPARTAMENTALIZACAO
LINHA, ASSESSORIA E ORGANOGRAMA
DELEGACAO, CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

2.1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional de uma empresa deve ser estabelecida de maneira a
atender seus objetivos e estratégias. Portanto, é uma ferramenta que visa atender as
necessidades da organizagdo da empresa.

Segundo Oliveira, 2002 (84): “organizacdo da empresa &€ a ordenagdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos”.

Para o autor, uma adequada organizagdo de uma empresa se baseia principalmente
no desenvolvimento de dois aspectos, quais sejam:
® A estrutura organizacional representando a organizacéo.
= Asrotinas e procedimentos administrativos, representando os métodos.

Desses dois aspectos se compde a sigla: O&M - Organizagdo e Métodos, de que
trata essa disciplina.

Para o executivo, além da responsabilidade da organizacdo da empresa, ainda
absorve trés fungdes essenciais, como descreve Oliveira (1bid):

® O planejamento da empresa, que representa o estabelecimento de
objetivos e resultados esperados, bem como estratégias e meios mais
adequados para se alcancar esse estado futuro desejado;

® A direcdo da empresa, que representa a orientacdo, e/ou coordenagao,
e/ou motivacdo, e/ou lideranca das atividades e recursos, visando
alcancar os objetivos e os resultados esperados; e

®= O controle da empresa, que representa 0 acompanhamento, o controle e
a avaliacdo dos resultados apresentados em relacdo aos objetivos e aos
resultados esperados.

Segundo Oliveira (Id. Ibid), “na realidade, podem-se considerar as mudancas
planejadas na estrutura organizacional como um dos meios mais eficazes para melhorar o
desempenho do sistema empresarial”.

O autor completa:
Quando uma estrutura organizacional é estabelecida de forma
adequada, ela propicia para empresa alguns aspectos:
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® |dentificacdo das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos
estabelecidos;

®  QOrganizacgéo das fungdes e responsabilidades;

® Informac®es, recursos e feedback aos empregados;

®  Medidas de desempenho compativeis com os objetivos; e

®  Condigdes motivadoras.

Trabalhar nessas condigdes faz a diferenca entre o desempenho otimizado
garantindo os resultados desejados e o desempenho burocratico, cujos resultados
apresentados ficam abaixo do desejado.

2.2. Estrutura formal e estrutura informal

Toda empresa, independentemente do seu porte possui 0s dois tipos de estrutura:
formal e informal. A primeira decorre da intencdo de formalizacdo da organizagéo,
dispondo sua estrutura em forma de organograma. Ja a informal, é fruto das interacdes
sociais que ocorrem entre os profissionais no espago organizacional.

Para Oliveira (2002, p. 86: “estrutura formal, objeto de grande parte de estudo das
organizagbes empresariais, € aquela deliberadamente planejada e formalmente
representada, em alguns de seus aspectos, pelo organograma”.

Para o mesmo autor define estrutura informal é:

E a rede de relagBes sociais e pessoais que ndo é estabelecida ou requerida
pela estrutura formal. Surge da interacdo social das pessoas, o que significa
que se desenvolve, espontaneamente, quando as pessoas se relinem.
Portanto, apresenta relagbes que, usualmente, ndo aparecem no
organograma.

A diferenca entre uma e outra é que na formal privilegia-se o enfoque nas posicdes
hierarquicas e responsabilidades, enquanto que a informal da énfase nas pessoas e suas
interagdes.

Para os executivos a estrutura informal pode representar um grande empecilho ao
seu comando, uma vez que ndo had como controlar as relagfes interpessoais. Em geral as
pessoas sdo resistentes a mudancas, séo indisciplinadas quanto ao cumprimento de ordens
formais na integra, pois acabam executando 0 que se pede a sua maneira, ou Seja,
desenvolve os procedimentos de forma diferente ao foi solicitado. Por estes motivos é que a
estrutura informal foge do controle do executivo, que para o éxito da sua gestdo gostaria de
poder controla-la. Sabe, porém, é isto é impossivel, uma vez que ela surge da reunido
informal de pessoas e a empresa ndo dispensa as pessoas para existir. Aliais, depende delas
para cumprir seus objetivos organizacionais. Sendo assim, resta ao executivo conviver com
essa condicdo da melhor maneira possivel.

A estrutura informal emana daqueles que sdo objeto de controle dentro da empresa.
Flui de forma ascendente ou horizontal. Pode ser considerada mais um privilégio do que
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um direito, é mais instavel do que a estrutura formal porque estd submetida a sentimentos
pessoais. Por ser de natureza subjetiva foge ao controle da direcdo. Em contrapartida, a
estrutura formal, se apresenta como a autoridade formal que emana dos superiores
hierarquicos que exercem uma autoridade descendente.

A grande diferenca que se pode apontar entre as duas estruturas é que a estrutura
formal tem potencialmente condi¢Ges para crescer indeterminadamente, enquanto que a
estrutura informal tende a se manter enxuta e circunscrita a um pequeno grupo de pessoas
em constante relacdo. Elas podem existir em grande nimero dentro da empresa e em todos
0s niveis e podem inclusive ser formadas por pessoas que atuam dentro das empresas como
também podem absorver alguns membros fora da empresa.

Para cada estrutura informal existe um lider natural. Essa lideranca pode emergir
por diversas causas dentre eles estdo: tempo de emprego, idade, competéncia técnica,
mobilidade dentro da empresa, mas, principalmente por apresentar uma personalidade
envolvente reforcada pela capacidade de se comunicar bem. Portanto, cabe ao executivo
saber identificar cada lider informal para com ele estabelecer um bom relacionamento como
garantia para a consecucdo dos objetivos organizacionais.

A lideranga informal pode servir de celeiro para a formagdo do lider formal.
Entretanto, ndo existe a certeza de que tal lideranca quando dentro de uma estrutura formal
possa produzir os mesmos resultados. Isto acontece porque na lideranca informal ndo existe
a cobranca por resultados organizacionais. Quem as exerce o faz de forma natural sem
nenhuma preocupacgdo com a organizacdo. Embora tenha emergido dentro de um contexto
organizacional, sua natureza é essencialmente social, muito embora seus efeitos possam
atingir diretamente a empresa. Dai a necessidade do executivo identificar e estabelecer um
bom didlogo com ele.

Segundo Oliveira (2002, p. 87):

Os grupos informais surgem e persistem porque eles satisfazem aos desejos
de seus membros. Esses desejos sdo determinados pelos préprios membros
do grupo. Um desejo que parece ser sentido por todos os grupos é a
necessidade de perpetuar sua cultura, e isto é uma importante funcdo de
toda estrutura informal.

Também a comunicagdo cumpre uma funcdo determinante na preservacdo dos
grupos informais. Para manter-se coeso o grupo desenvolve canais de comunicagdo pelos
quais conservam seus membros informados sobre tudo o que se traduz em fonte e satisfacdo
dos desejos do grupo.

Por fim, os grupos sociais informais, ainda tem a funcéo do controle social que é
exercido de maneira a influenciar e regular o comportamento sobre os seus membros. Tal
controle pode ser interno ou externo. A atuagdo interna objetiva manter a sua cultura,
enquanto o controle externo é dirigido aos que estdo fora do grupo, tais como o governo, 0
sindicato ou determinados grupos informais. Importante para o executivo é nao subestimar
a pressdo do controle externo, principalmente quando ocorre uma greve por exemplo.
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Oliveira (2002, p. 88) comenta:

Algumas vezes, a estrutura informal é considerada como uma forca
negativa do grupo de trabalho, mas isso ndo necessariamente ocorre. Se
seus interesses e objetivos estdo integrados com os da empresa, entdo
trabalhara pelos objetivos da referida empresa, em vez de contra eles. A
grande responsabilidade do executivo é fazer todo o possivel para efetuar
essa integracdo, pois assim os dois grupos se harmonizardo em vés de se
antagonizarem. Isto é administracdo efetiva e seu resultado global
corresponder a uma situacdo em que a estrutura informal ajuda a completar
o trabalho. O ideal é haver perfeita interacdo da estrutura formal com a
informal.

Quando ndo existe a interacdo das estruturas € comum surgir problemas
organizacionais. A lideranca pouco efetiva do executivo, responsavel pela estrutura formal,
pode ser colocada em check pela estrutura informal. Nesse caso, a lideranga informal pode
assumir o controle para manter normalizar a situacdo de trabalho. E comum se ouvir frases
do tipo: “a empresa caminha bem apesar do chefe”, ou “meu chefe é um zero a esquerda,
porém os resultados acontecem” etc. Essa situacdo nada tem de positiva, porque 0S
resultados podem ser mantidos por um tempo, mas se ndo houver efetivo comando por
parte da estrutura formal, nada garante que ele possa ser mantido. N&o se pode esquecer o
carater subjetivo da composigdo da estrutura informal, que ndo tem compromisso assumido
com a estrutura formal, muito embora isto possa e deve ocorrer.

Para Oliveira (Ibid) existem algumas vantagens da estrutura informal, dentre as
quais cita:

®  Proporciona maior rapidez no processo decisorio;
® Reduz distor¢Ges existentes na estrutura formal,
®  Complementa a estrutura formal;

® Reduz a carga de comunicacgdo dos chefes; e

" Motiva e integra as pessoas da empresa.

Entretanto, o autor também ressalta suas desvantagens, quais sejam:

®  Provoca desconhecimento da realidade empresarial pelas \chefias;
= Dificuldade de controle; e
= Possibilidade de atritos entre as pessoas.

A formacdo dos grupos informais obedece a certos fatores condicionantes, tais
como:

= As pessoas se agregam em torno de interesses comuns;

= A estrutura formal serve de apoio para a formagdo dos grupos informais;

= A rotatividade do pessoal na empresa, favorecendo alteragdes na formacao original dos
grupos informais, que perde e ganha novos membros periodicamente;
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= Os momentos de lazer; e
= A conquista do poder.

Para o0 executivo é importante conhecer as motivacfes que levam & composigdo dos
grupos informais, para atuar com maior efetividade junto a cada um deles. Isto se torna
possivel quando, o executivo for capaz de atuar junto aos grupos informais sob as seguintes
condigoes:

= (Os objetivos da empresa forem semelhantes aos objetivos das pessoas;

= Existir habilidade e sensibilidade por parte dos executivos para lidar com a estrutura
informal.

2.3. Elaboragéo da Estrutura Organizacional

Existem aspectos inerentes ao desenvolvimento e & implantacdo de uma estrutura
organizacional.

Segundo Oliveira (2002, p. 90): “estrutura organizacional é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagéo e decisdes das unidades organizacionais de
uma empresa”.

Vasconcellos (1972, p. 1) comenta: “delineamento da estrutura é a atividade que
tem por objetivo criar uma estrutura para uma empresa, ou entdo aprimorar a existente”.

Para melhor visualizagdo grafica de uma estrutura de empresa, tem-se o
organograma como ferramenta que possibilita delinear as funcGes representativas de cada
empresa, considerando suas especificidades e objetivos. Sabe-se que cada organizagcdo tem
caracteristicas proprias de funcionamento, assim, a sua representacdo grafica deve refletir
tais caracteristicas.

Ackoff (1974, p. 5) enfatiza:

Os planejadores que adotam a filosofia da satisfacdo tentam deixar de lado
0 problema da estrutura organizacional, porque as propostas de mudanca
estrutural, geralmente, encontram oposi¢do. Os planejadores otimizantes
tendem a evitar consideracGes sobre estrutura organizacional, exceto
quando ela dificulta a otimizacdo das operacgdes. O planejador que adota a
filosofia adaptacdo, entretanto, vé as mudancas na estrutura organizacional
como um dos seus meios mais eficazes de melhorar o desempenho do
sistema.

O autor ressalta que o planejamento organizacional deveria se voltar para o0s
seguintes objetivos:

= |dentificar as tarefas fisicas e mentais que precisam ser desempenhadas;
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®  Agrupar as tarefas em funcges que possam ser bem desempenhadas e
atribuir sua responsabilidade a pessoas ou grupos, isto é, organizar
fungdes e responsabilidades;

®  Proporcionar aos empregados de todos os niveis:

— informac80 e outros recursos necessarios para trabalhar de
maneira tdo eficaz quanto possivel, incluindo feedback sobre seu
desempenho real;

— medidas de desempenho que sejam compativeis com 0s objetivos
e as metas empresariais; e

— motivagdo para desempenhar tdo bem quanto possivel. (ACKOFF, 1974,

p. 5).

Portanto, o planejamento organizacional antes de se preocupar com uma estrutura
formalmente delineada, muitas vezes engessada, deve priorizar definir os procedimentos,
instrumentos e as pessoas envolvidas na consecugdo dos objetivos preconizados pela
empresa.

2.4. Tipos de Estrutura organizacional

Os tipos de estrutura organizacional sdo fruto da maneira como a qual a empresa
define seus departamentos. Assim, ela pode ser apresentar departamentalizada de forma:
funcional, clientes, produtos, territorial, por projeto, matricial etc. Importante frisar que
para cada tipo de estrutura departamentalizada ela desenvolve uma estrutura especifica para
dar suporte aos objetivos almejados.

Assim, no desenvolvimento de uma estrutura organizacional faz-se necessario
observar alguns aspectos tais como: seus componentes, condicionantes, niveis de
influéncia e niveis de abrangéncia. E contemplar cada um deles em seu projeto de
desenvolvimento, que deverd contar com a participacdo de todos os funcionérios da
empresa, Ndo apenas para proporcionar maior motivagéo e integracdo, mas, principalmente
porque serdo eles os responsaveis pela obtencdo dos resultados almejados.

Portanto, deve-se promover a avaliagdo da estrutura organizacional implantada,
quanto ao alcance os objetivos estipulados, bem como dos intervenientes formais e
informais aos quais esta sujeita.

Drucker (1962, p. 24) aponta alguns fatores internos que influenciam a natureza da
estrutura organizacional:

® A natureza dos objetivos estabelecidos para a empresa e seus
funcionarios;

®  As atividades operantes exigidas para realizar esses objetivos;

® A sequéncia de passos necessaria para proporcionar 0s produtos ou
servigos que os funcionarios e clientes desejam ou necessitam;

®  As fungbes administrativas a desempenhar;

® As limitagbes da habilidade de cada pessoa na empresa, além das
limitacGes tecnologicas;
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®  As necessidades sociais dos executivos e funcionarios da empresa; e
® O tamanho da empresa.

O autor também aponta os elementos de mudanca no ambiente externo que
interferem poderosamente na natureza das relagdes externas travadas entre a empresa e seu
ambiente externo.

A definicdo de uma estrutura organizacional exige necessariamente a analise
acurada dos seus componentes, condicionantes, niveis de influéncia e abrangéncia,
conforme descreve Vasconcellos (1972, p. 145):

A. Componentes da estrutura organizacional: sdo trés o0s
componentes da estrutura organizacional:

=  Sistema de responsabilidade (resultado da alocacdo de atividades)
constituido por:

= Departamentalizacdo;

== |_inha e assessoria; e

— Especializacdo do trabalho.

= Sistema de autoridade (resultado da distribuicdo do poder), constituido
por:

== Amplitude administrativa ou de controle;

== Niveis hierarquicos;

= Delegacdo; e

— Centralizacdo ou descentralizacéo.

= Sistema de comunicagdes (resultado da interagdo das unidades
organizacionais), constituido por:
== 0 que, como, quando, de quem e para quem comunicar.

Drucker (1962, p. 11!) ainda considera mais um sistema compondo a estrutura
organizacional: o sistema de decisdo que espelha o resultado da ac&o sobre as informagdes.
Segundo o autor, trés analises sdo necessarias para determinar a esttrutura organizacional.
Séo elas:

= Analise das atividades;
= Analise das decisoes; €,
= Anélise das relagdes.

Sob a édtica de Vasconcellos, (1974, p 145) quando se refere aos componentes da
estrutura organizacional, tem-se ainda a considerar:

B. Condicionantes da estrutura organizacional - s&o quatro:

= Objetivos e estratégias estabelecidas pela empresa;
"  Ambiente da empresa;
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®  Evolucdo tecnoldgica e tecnologia aplicada na empresa; e

® Recursos humanos, considerando suas habilidades, capacitacdes e
niveis de motivacdo e de comprometimento para com os resultados da
empresa.

C. Niveis de influéncia da estrutura organizacional — séo trés a saber:

Nivel estratégico;
Nivel tatico; e
Nivel operacional.

D. Niveis de abrangéncia da estrutura organizacional — sdo trés a saber:

Nivel da empresa;
Nivel da UEN - Unidade Estratégica de Negdécio; e
Nivel operacional.

2.5. Componentes da estrutura organizacional

Sdo0 quatro os componentes basicos da estrutura organizacional que sdo
apresentados de forma sistémica, a saber:

= Sistema de responsabilidade;
= Sistema de autoridade;

= Sistema de comunicagéo; e

= Sistema de decisao.

Para melhor entendimento de cada um deles, faz-se necessario decompor as
atividades inerentes a cada um deles.

2.6. Sistema de responsabilidade

Quando se fala em responsabilidade subentende-se que alguém assumiu um
compromisso de cumprir com algo e dele devera prestar contas a outro.

Jucius & Schelender, (1968, p. 232) definem: “responsabilidade refere-se a
obrigacdo que uma pessoa tem de fazer alguma coisa para outrem”.

Para Vasconcellos (1974, p. 154) “o sistema de responsabilidade refere-se a
alocacéo das atividades inerentes a essa obrigacao”.

O tamanho da responsabilidade de um funciondrio pode ser avaliado
comparativamente com o tamanho da autoridade que Ihe foi delegada. Uma coisa esta
intrinsecamente ligada a outra.

Oliveira (2002, p. 95) comenta:
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A quantidade de responsabilidade pela qual o subordinado tera de prestar
contas determina a quantidade de autoridade delegada. Outro aspecto é que
permanece na responsabilidade a obrigacdo do individuo a quem ela foi
atribuida, ou seja, a responsabilidade nao se delega.

O sistema de responsabilidade apresenta como aspectos basicos: a
Departamentalizagéo, Linha e Assessoria e AtribuicGes das Unidades Organizacionais. Para
cada um deles é necessario que sejam definidas as responsabilidades e atribuices para que
possam ser atingidos os objetivos organizacionais.

2.7. Sistema de autoridade

A Autoridade emana do direito para agir livremente. Entretanto, no campo
organizacional ela deve ser melhor entendida, porque cumpre um papel relevante na
estrutura da empresa.

Jucius & Schelender (1968, p. 234) definem:

Autoridade é o direito para fazer alguma coisa. Ela pode ser o direito de
tomar decisdes, de dar ordens e requerer obediéncia, ou simplesmente o
direito de desempenhar um trabalho que designado. A autoridade pode ser
formal e informal.

Numa cadeia hierdrquica de uma empresa, observa-se que a autoridade vai
diminuindo em conformidade com os niveis de atua¢do. Do mais alto para o mais baixo ela
tende a se reduzir a zero, quando considerado o nivel mais baixo da hierarquia formal de
uma organizagao. Portanto, a autoridade formal representa aquela delegada pelo superior
hierdrquico ao seu imediato, assim é feito sucessivamente até atingir o limite minimo de
atuacgéo dentro de uma empresa.

Ja a autoridade informal é fruto de uma “conquista social”, ou seja do
reconhecimento a uma pessoa como “autoridade” dentro de um dado contexto, em virtude
da sua capacitacdo técnica, lideranga carismatica, facilidade de comunicacdo e bom
relacionamento interpessoal. Ela é desenvolvida por meio de relagdes informais entre as
pessoas da empresa, que elegem um dos seus pares, pelos motivos expostos, a categoria ou
ao status de “autoridade” perante o seu grupo. Esse tipo de autoridade pode servir a
autoridade formal quando esta se demonstra fragilizada ou desacreditada entre seus
subordinados, para ajudad-la a cumprir com suas obrigacbes no sentido da busca dos
resultados almejados pela empresa.

o Blau & Scott (1962, p. 44) comentam: “o chefe que é leal a seus
subordinados tem maiores possibilidades de estabelecer uma autoridade informal eficaz, e
consequentemente, maior possibilidade de influenciar seus subordinados”.

[ ]

o Para Fayol (1976, p, 20) existem uma diferenca entre autoridade estatutaria e
autoridade pessoal ou informal. Para o autor: “autoridade estatutaria € o direito de

35



comandar e o poder de se fazer obedecer, sendo que a autoridade pessoal se impde pela
inteligéncia, pelo saber, pelo valor moral, pelo dom de comando, pela experiéncia”. Nessa
perspectiva, 0 bom chefe é aquele que consegue aliar a autoridade estatutaria a autoridade
pessoal em sua pratica laboral.

o Miranda & Mac-Dowell (1968, p. 56), apresentam dois tipos de exercicio de
autoridade, sdo eles:

® O exercicio singular de autoridade é aquele em que o poder de se fazer
obedecer e o direito de comandar s&o exercidos por um s¢ individuo; e

® O exercicio multiplo de autoridade ocorre quando o poder de se fazer
obedecer e o direito de comandar sdo exercidos por um grupo. Nessa
hipGtese, o poder pertence ao grupo, mas a funcéo é dividida entre seus
membros.

. Neste ultimo caso podem ser incluidos os érgdos de deliberacdo coletiva,
como comités ou comissdes criadas para determinados fins.
[ ]

. Koontz & O’Donnell (1973, p. 48) compilaram as teorias basicas sobre a
origem da autoridade, abaixo apresentadas:

" Teoria formal da autoridade: a origem da autoridade na empresa deve
obedecer a uma hierarquia, assim como a empresa se baseia nas
instituicBes (sociais, politicas, econdmicas, religiosas) para estabelecer
suas normas internas. Essas instituicGes sdo mudadas & medida que os
costumes, tradicdes e leis do povo mudam;

®  Teoria da aceitacdo da autoridade: a origem da autoridade é a aceitacao
das ordens, desde que sejam compreendidas e estejam dentro das
fungbes do subordinado. E uma teoria discutivel, porque na prética o
subordinado, pressionado pelo grupo, acabaré obedecendo a ordem;

®  Teoria da competéncia: a autoridade pode provir de qualidades pessoais
de competéncias técnicas. Dentro de um grupo de subordinados pode
existir um que se sobressaia e acabe transformando 0s outros
subordinados, apesar de ndo possuir a autoridade devida.

Ainda ha de se considerar dois tipos de autoridade:

Hierarquica: aquela que obedece a uma linha de comando dentro de uma estrutura
organizacional definida pelo organograma da empresa.

= Funcional: aquela que se circunscreve ao comando de determinados grupos dentro da
estrutura organizacional, que estdo ligados funcionalmente, estabelecendo uma relagéo
de supervisor-subordinado direta. E decorrente da posicdo que cada pessoa assume no
contexto empresarial. Por exemplo: o diretor financeiro tem autoridade sobre o gerente
da area e demais funcionarios. J& o gerente exerce a sua autoridade funcional a partir do
seu subordinado imediato, e assim por diante.
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Importante salientar que a autoridade funcional deve ser exercida com muito
cuidado para evitar duplicidade de comando, ou interferéncias indesejaveis de comando.

O sistema de autoridade deve obedecer aos seguintes aspectos béasicos: delegacéo,
centralizagdo e descentralizagdo e amplitude de controle. Quando esses principios s&o bem
aplicados, o sistema de autoridade funciona corretamente permitindo a empresa cumprir 0s
seus objetivos almejados sem maiores dificuldades.

2.8. Sistema de comunicag0es

A primeira preocupacdo de uma empresa deve ser a verificacdo de que a sua
estrutura formal atende as necessidades de comunicagdo. Isto torna-se importante, porque a
comunicagdo cumpre um papel integrador e facilitador das tomadas de decisdo, desde que
flua eficientemente e seja confiavel.

Vasconcellos (1972, p. 10) define: “comunicacéo é o processo mediante o qual uma
mensagem € enviada por um emissor, por meio de determinado canal, e entendida por um
receptor.

Para 0 autor: “o sistema de comunicacdo é a rede por meio da qual fluem as
informacGes que permitem o funcionamento da estrutura de forma integrada e eficaz. No
sistema de comunicacgdes, deve ser considerados:

® O que deve ser comunicado;

®  Como deve ser comunicado;

®  Quando deve ser comunicado;

" De quem deve vir a informacao;
® Para quem deve ir a informagéo;
®  Por que deve ser comunicado; e
" Quanto deve ser comunicado.

Likert (1971, p. 71) observa: “a capacidade para exercer influéncia em uma empresa
depende, em parte, da eficacia de seus processos de comunicacdo. Por conseguinte, ndo é
surpreendente a constatacdo de que a influéncia tem uma relagdo com o desempenho,
comparavel & da comunicacao”.

Thompson (1967, p. 76) afirma que: “o fato de aqueles individuos que sdo,
tradicionalmente, encarregados de tomar todas as decisdes ja ndo possuirem a bagagem de
conhecimentos necessarios para \toma-las cria uma boa auréola de aparéncia ficticia nas
atividades das empresas”.

Oliveira (2002, p. 100) comenta Thompson argumentando:

E isso leva a uma situacdo em que a realidade é escondida por meio de
conversa fiada, que pode provocar a transmissdo de informacdes entre
pessoas que ndo estdo a altura de suas funcbes. Num caso desse, o ruido
nas comunicagdes pode atingir uma situacdo bastante desagradavel. Na
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transmissdo de informacdo, deve-se considerar a interferéncia denominada
ruido, que compreende qualquer coisa que se mova no canal que ndo sejam
0s sinais ou mensagens reais desejados pelo emissor.

Pelo comentério do autor percebe-se a necessidade da verificacdo de que a estrutura
organizacional estar de acordo com as necessidades de comunica¢do da empresa, a fim de
que esta circule com a garantia de efetividade, sem interferéncias de ruidos indesejaveis.

Oliveira (2002, p. 100) apresenta alguns aspectos basicos do sistema de
comunicagdo garantidores do seu bom funcionamento. Sao eles:

A — Esquemas de comunicacdo: de maneira genérica, existem dois tipos

diferentes de formacdo de esquemas de comunicacdo numa empresa. S&o

eles:

= O formal, que é conscientemente planejado, facilitado e controlado. Ele
segue a corrente de comando numa escala hierérquica; e

®= O informal, que surge espontaneamente na empresa, em relacdo as
necessidades de seus membros.

As relagBes informais ndo devem ser combatidas. 1sso, porém, ndo implica

que o formal deva ceder ao informal. Dois pontos devem ser salientados:

= A oposi¢do ao informal ndo destruird a informalidade; isso servird
apenas para forcar o informalismo a uma posicdo mais afastada do
formalismo; e

®  Por meio do estudo do informal, em que a informalidade existente é
eficaz, as licbes podem ser aplicadas para fortalecer o formal e julgar
mais eficientemente o que é e o que ndo é formal.

Na realidade, a comunicacdo informal pode ser ruim para a empresa,
quando, por exemplo, propaga boatos, ou ser boa, quando facilita a ajuda
entre os membros. Uma boa estratégia para amortizar os efeitos negativos
da comunicacdo informal é cada chefe fazer parte de seu fluxo. E deve-se
considerar que a alta administracdo da empresa pode aumentar ou diminuir
a comunicagdo informal, com o uso de determinados artificios, entre os
quais sdo citados:

= Alteracdo de arranjo fisico;

= Utilizacao de pequenas salas de reunido uo de café;

®  Alteracdo da estrutura organizacional; e

= Préticas de competicdes esportivas.

B — Fluxos da comunicagdo: podem ser realizadas por intermédio dos
seguintes fluxos:

= Horizontal, realizado entre unidades organizacionais diferentes,
mas do mesmo nivel;

= Diagonal ou transversal, realizado entre unidades organizacionais
e niveis diferentes;

= Vertical, realizado entre niveis diferentes, mas de mesma area
de\atuacéo.
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As principais vantagens da comunicagdo horizontal e diagonal séo:

= Propicia maior rapidez no processo de comunicagéo;

= Apresenta menor distor¢cdo no processo de comunicagao entre as
pessoas;

= Aproxima pessoas por meio da comunicagéo direta;

= Proporciona visdo mais integrada da empresa, pois cada individuo
passa a conhecer, de maneira mais adequada, as varias atividades
desenvolvidas e quais 0s responsaveis; e

= Evita sobrecarga nas chefias, pois determinados problemas séo
resolvidos diretamente pelas pessoas envolvidas.

As principais desvantagens da comunicacdo horizontal e diagonal

séo:

= Apresenta informagdo menos confiavel;

= Pode reduzir a autoridade da chefia;

= Pode prejudicar o planejamento, a coordenacdo e o controle,
porque o chefe tem menos informacgdes; e

= Pode provocar conflitos e antagonismos.

Em muitas empresas, a comunicacdo horizontal e diagonal é uma
necessidade e ndo deve ser eliminada. Nao deve ser estimulada, mas
o0 importante é que seja administrada.

C — Custo da comunicagédo: no estudo das comunicagbes entre
pessoas ou unidades organizacionais, deve-se levar em consideragéo
0 aspecto custo para a empresa, pois a analise da transmissdo das
informacdes mostra que esta é muito mais custosa do que se poderia
pensar, ndo tanto devido as despesas de apoio necessarias, mas
principalmente em funcdo do tempo que ela absorve e das demoras
que acarreta (LITTERER, 1970, p. 82).

Lodi (1972, p. 49. In: Oliveira, 2002, p. 102) analisa esse aspecto,
informando que numa empresa ha comunica¢bes sobre elementos
codificados e ndo codificados. As primeiras referem-se a graficos,
estatisticas, tabelas, ordens de fabricacdo etc. As segundas referem-se
a formulacdo de politicas, planejamento, organiza¢do. Uma estrutura
eficaz deve minimizar as comunicag¢6es ndo codificaveis trocadas
entre grupos separados.

Oliveira (2002, p. 102) ressalta que outro aspecto a ser analisado é
referente a lei de N. C. Parkinson: todo o trabalho se dilata de
maneira a ocupar todo o tempo disponivel. Também observa o autor
que ndo deve esquecer o fato de alguns empresarios terem a idolatria
da dimenséo.
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Lodi (1972, p. 51) comenta o que Parkinson considerou como causas
do aumento de custos na estrutura organizacional:

®  Demasiado numero de niveis hierarquicos envolvidos na supervisao de
atividades correntes a curto prazo;

®  Demasiado nimero de estagios na elaboracdo das decisdes;

= Existéncia de grandes servigos funcionais ou de assessorias;

®  Complexidade da estrutura, responsabilidades diluidas, comissdes de
coordenacdo etc.;

®  Unidades organizacionais sem objetivos mensuraveis, funcdo vaga e
qualitativa, chefia sem agressividades;

®  Unidades organizacionais sem meios completos e autbnomos para
atingirem seus objetivos; e

® Unidades organizacionais que trabalham abaixo da dimenséo
necessaria.

Um aspecto importante é que, normalmente, se consideram somente
as comunicagbes que levam a acOes. Nesse ponto, deve-se verificar
que tipo de acdo a comunicacdo estd provocando. Portanto, é
fundamental a administracdo da comunicacao.

D - Subsistema de procedimentos: dentro do sistema  de
comunicagbes, deve-se  considerar também o  subsistema de
procedimentos, que € o resultado da definicdo das formas pelas quais
as atividades sdo desenvolvidas (métodos utilizados) e suas inter-
relagdes (sequéncias, dependéncias e tramitagdes).

Na verdade, o sistema de comunicagdes de uma empresa deve funcionar com um
grau de confiabilidade maximo sem o que as decisdes a serem tomadas com base nas
informacGes veiculadas no contexto empresarial podem comprometer os resultados
almejados.

2.9. Sistema de decisfes

Segundo Drucker (1962, p. 88) é necessario que se proceda uma analise das
decisBes para se estabelecer qual a estrutura organizacional que melhor se adéqua a
realidade de cada empresa. Entretanto, ressalta o autor, em qualquer situacdo devem-se
considerar 0s seguintes aspectos:

®  Que decisdes sdo necessarias para ser o desempenho indispensavel a
realizacédo dos objetivos;

®  De que espécie sdo essas decisdes;
®" Em que nivel da empresa devem ser tomadas;
®  Que atividades elas acarretam ou afetam;

®  Que executivos devem participar dessas decisdes, pelo menos até
aqueles que devem ser consultados previamente; e

®  Que executivos devem ser informados, depois de tomadas as decisdes.
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O autor (ibid, p. 89) ao analisar os pontos mais baixos em que deve e pode ser
tomada a deciséo, ressalta duas regras basicas a serem observadas:

® A decisdo deve ser tomada sempre no nivel mais baixo possivel e o
mais perto possivel da cena de acao; e

® A decisdo deve ocorrer sempre em nivel que assegure a consideracdo
plena de todos os objetivos e atividades afetadas.

2.10. Condicionantes da estrutura organizacional

Sumariamente alguns condicionantes que incidem sobre a estrutura organizacional
serdo elencados para demonstrar sua importancia dentro do contexto empresarial. De per si
e no conjunto, todos eles contribuem sobremaneira para a obtencdo dos objetivos
organizacionais, portanto, ignora-los é para empresa, sinébnimo de suicidio empresarial. Ao
contrario, analisa-los dentro de um quadro de relevancia, é a chave para 0 sucesso
empresarial.

2.11. Fator humano

Dentro de uma empresa, o fator dinamizador de todas as suas atividades é o
humano. Com as pessoas e por meio delas, os executivos buscam contemplar seus objetivos
organizacionais. Portanto, a eficiéncia de uma estrutura organizacional depende
fundamentalmente da qualidade e da capacidade de integracdo dos seus colaboradores em
prol da consecugéo dos objetivos preconizados. Nessa perspectiva, 0 desenvolvimento de
uma estrutura organizacional eficaz deve considerar prioritariamente 0 comportamento e o
conhecimento das pessoas que a integram e que deverdo desempenhar as fungdes que lhes
forem atribuidas.

Simeray (1970, p. 90) afirma que o coeficiente humano que pondera a qualidade da
estrutura é fruto dos seguintes fatores:
® O valor dos homens;
® O conhecimento que eles possuem da estrutura; e
®  Sua motivagdo para fazé-la funcionar da melhor forma possivel.

Para Fayol (1976, p. 27), as capacidades: técnicas, de comando, administrativa, de
cooperacdo e de integracdo sdo ingredientes indispensdveis como qualidades do
profissional, e que devem ser ampliadas a medida que ele galgue niveis hierarquicos mais
altos.

2.12. Fator ambiente externo

Nesse aspecto 0 que se torna relevante é a qualidade dos relacionamentos travados
entre a empresa e 0 seu entorno e o ambiente externo mais ampliado. Isto porque, sendo
uma empresa um sistema aberto, sofre influéncia constante do meio externo, mesmo que
ela ndo queira, assumindo uma postura excessivamente entropica.

Oliveira (2002, p. 106) comenta:
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Quando se considera esse fator, deve-se analisar 0 processo de
relacionamento entre a empresa e seu ambiente externo. Naturalmente, esse
aspecto  ndo esta relacionado apenas a uma estratégia inicial & época do
nascimento da empresa, mas também a avaliacdo continua das constantes
mudangas no ambiente relevante da empresa e o efeito destas em sua
estrutura organizacional.

O autor (Ibid) atenta para outro fator importante a ser considerado qual seja o da
analise do fluxo de decisdes: “na qual sdo identificadas as decisGes administrativas
necessarias para se dirigir uma empresa e as relacdes entre elas”.

Ackoff (1974, p. 51) apresenta um roteiro facilitador dessa analise:

®  Determinar de quais pessoas, fora da empresa, sdo necessarias e 0s
desejos que a empresa tenta atender;

= Determinar como essas necessidades ou desejos sdo comunicados a
empresa; e

= Determinar como a informacdo necessaria € registrada e transmitida a
outras pessoas na empresa.

A constante interacdo da empresa com 0 seu ambiente externo além de ser uma
necessidade de sobrevivéncia requer a promogdo de um dialogo permanente e produtivo em
que o fluxo de informacdo seja pertinente as necessidades da empresa e direcionado a quem
de direito.

2.13. Fator sistema de objetivos e estratégias

Estabelecer objetivos e estratégias para atingi-los € uma obrigacdo dos gestores de
qualquer empresa. Sem saber, onde chegar e como se quer chegar, nenhuma empresa se
mantém no mercado. O é uma ferramenta administrativa importantissima para uma
estrutura organizacional e acrescido de uma visdo estratégica passa a ser fundamental parao
desempenho otimizado de qualquer empresa.

Para Oliveira (2002, p. 106):
O fator sistema de objetivos e estratégias tem influéncia na estrutura
organizacional & medida que, quando os objetivos e estratégias estdo bem
definidos e claros, € mais facil organizar, pois se sabe o0 que esperar da cada
membro do grupo que compde a empresa.

O autor (Ibid, p. 107) conceitua:

Obijetivo: é o alvo que se pretende atingir.
Estratégia: é a definicdo do caminho mais adequado para alcancar o objetivo.
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Sabendo pois definir o alvo e a maneira como atingi-lo, a empresa estabelece as
bases para um desempenho eficiente e eficaz. Ou seja, define como caminhar com
seguranca para a consecucgéo dos objetivos preconizados.

2.14. Fator tecnologia

Na atualidade a mudanga no padrdo tecnoldégico tem sido responsavel pela rapidez
com que alguns produtos e servigos sdo obsoletados no mercado. Acompanhar de perto o
fator tecnoldgico passa a ser a garantia de atualizacdo necessaria a empresa que deseja se
consolidar no mercado em meio a muitas turbuléncias.

Vasconcellos (1972, p. 7) considera: “o fator tecnolégico como o conjunto de
conhecimentos que sdo utilizados para operacionalizar as atividades na empresa para que
seus objetivos possam ser alcangados”.

Como vive-se a Era do Conhecimento, a sua geracdo é constante e progressiva o que
provoca nas empresas uma corrida constante para atualizagdo dos seus conhecimentos em
prol da manutengéo das condicOes ideais para cumprir com seus objetivos organizacionais.

2.15. Departamentalizacéo

Dentre todos os componentes de uma organizacdo, a departamentalizacdo talvez
seja o fator mais conhecidos dos funcionarios. Isto porque, mesmo desconhecendo a
estrutura organizacional por completo, ou seja, 0 seu organograma, cada funcionario é
capaz de se situar num contexto mais restrito para ele conhecido como departamento.

Segundo Oliveira (2002, p. 120):

Departamentalizagdo € o0 agrupamento, de acordo com um critério
especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos
humanos, financeiros, materiais e  equipamentos) em  unidades
organizacionais.

Comumente a estrutura organizacional de uma empresa é representada graficamente
no organograma, sem contudo esgotar todos 0s aspectos da estrutura organizacional.

Para Oliveira (Ibid), “organograma é a representacdo grafica de determinados
aspectos da estrutura organizacional”. Como frisa 0 autor, determinados aspectos, porque
ele ndo esgota todos o0s aspectos que englobam uma estrutura organizacional, que pode ser
composta das mais variadas formas.

Para Oliveira (Id. Ibid, p. 121) as empresas podem se organizar em departamentos
conforma a tipologia abaixo:

®  Departamentaliza¢do por quantidade;

®  Departamentalizacdo funcional
= Departamentalizacdo territorial (ou por localizagao geogréfica);
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® Departamentalizacdo por produtos (ou servigos);
®  Departamentalizacdo por clientes;

®  Departamentalizagdo por processo;

®  Departamentalizacdo por projetos;

®  Departamentalizagcdo matricial; e

®  Departamentalizacdo mista.

Importante ressaltar que cada tipo de departamentalizacdo possui caracteristicas
préprias, vantagens e desvantagens como se demonstra a seguir.

2.16. Departamentalizacéo por quantidade

A caracteristica desse tipo de departamentalizagdo é o agrupamento de certo nimero
de pessoas de um mesmo nivel cuja obrigacdo é executar tarefas sob o comando de um
superior. Atualmente sua utilidade tem diminuido levando-se em conta 0s seguintes
argumentos:

1. O desenvolvimento dos recursos humanos;

2. Os trabalhos de equipes especializadas sdo mais eficientes que os baseados em
namero de pessoas; e

3. Na&o serve para 0s niveis intermediarios e mais elevados da empresa. E, mesmo para
0s niveis mais baixos da hierarquia empresarial, sua validade restringe-se a
determinados setores do processo produtivo. (OLIVEIRA, 2002, p. 121).

Abaixo exemplo da departamentalizagdo por quantidade:
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4.1 Departamentalizacao por quantidade.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 122.

Uma outra forma de se apresenta a departamentalizagdo por quantidade € a por
turno, quando um conjunto de atividades similares s&o distribuidas em unidades

organizacionais diferentes, considerando o turno em que cada uma dela sera realizada.

2.17. Departamentalizac¢éo funcional

Sem duvida é esse o tipo de departamentalizacdo mais usado pelas empresas. Nele
as atividades séo agrupadas em conformidade com as fungdes da empresa. Vale salientar

que esse tipo de departamentalizacdo pode priorizar as areas funcionais classicas da
empresa, como também as fungdes administrativas.

Para melhor visualizacdo de ambos o0s tipos, pode-se assim representa-los

graficamente:
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DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL
POR AREAS FUNCIONAIS

Diretoria
Geral

I

| |

icia de

Preducao

— Geréncia de
Geréncia de

Marketing

Geréncia
; 5 Recursos

Financeira i
Humanos

Departamentalizacdo funcional.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 123.

Esse tipo de departamentalizacdo na pratica demonstra-se inconveniente uma vez
que as funcbes departamentalizadas, na verdade devem fazer parte de todas as unidades
organizacionais.

DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL
POR AREA DE CONHECIMENTO

Diretoria Geral

Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Hidraulica elétrica eletronica mecanica
Fonte: Id. Ibid.

Oliveira, 2002, p. 123) adverte:

Desde que a empresa esteja numa situacdo de padrdo de desempenho
adequado, a departamentalizacdo funcional ¢ um tipo bastante racional e
interessante para ela. Entretanto, podem surgir atritos provenientes de
formagdo de igrejinhas, impérios ou feudos, problemas de comunicacéo e
de entendimento, excesso de burocracia na execugdo das atividades. Para
resolver esses problemas, a alta administracdo deve fazer uso de
instrumentos adequados, e ndo dos que estiverem mais a mdo. Se por
exemplo, utilizar os comités ou comissdes para resolver esses problemas, e
seu  estabelecimento e implementacdo  forem inadequadamente
estabelecidos, podera ampliar a gama de problemas, em vez de resolvé-los.
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O autor (Ibid, p. 124) apresenta algumas vantagens da departamentalizacdo
funcional:

= Maior estabilidade, sendo que essa situacdo esta relacionada em termos
relativos a outros tipos de departamentalizacédo, tais como de projetos,
matricial;

= Maior seguranca, baseada tanto na execucdo das tarefas, como no
relacionamento de colegas, pois cada funcionéario tem maior facilidade
de saber sobre sua area de atuagéo;

= Especializacdo do trabalho, sendo que esse aspecto é vantagem quando
se consideram a estabilidade e as defini¢cGes claras e precisas das
tarefas. Talvez essa vantagem seja uma das mais importantes para as
empresas;

= Maior concentracdo e uso de recursos especializados, pois estes estdo
alocados em unidades organizacionais especificas. Por exemplo, a area
de informética tera todos os analistas, programadores e computadores
da empresa;

= Influéncias positivas sobre a satisfacdo dos técnicos, pela proximidade
com elementos de mesma especialidade, pela estabilidade da equipe e
por ter um chefe da mesma &rea técnica.

= Permite economia pela utilizagdo méaxima de maquinas e producdo em
massa;

= Orienta pessoas para uma especifica atividade, concentrando sua
competéncia de maneira eficaz;

= Indicada para circunstancias estdveis e de pouca mudanca que
requeiram desempenho continuado de tarefas rotineiras; e

= Aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de produtos ou
servicos, que permanecam inalterados por longo tempo.

Oliveira (2002, p. 124-125) apresenta algumas desvantagens da
departamentalizagéo funcional:

= |nseguranga das pessoas, aspecto ente relacionado a situacdo da
empresa, com grande crescimento e consequente aumento de
complexidade, provocando a transformagdo do que antes era uma
vantagem em uma grande desvantagem;

= Especializacdo do trabalho, sendo que esse aspecto aparece como
desvantagem quando cada chefe funcional estabelece que sua fungéo é
a mais importante da empresa. Esse aspecto leva a situacdo de possivel
isolamento da area funcional considerada dentro do sistema empresa;

= A responsabilidade pelo desempenho total estd somente na cupula, ja
que cada executivo fiscaliza apenas uma funcgéo estreita;

= A comunicacdo ¢é geralmente deficiente, isso porque as decistes
sdo, normalmente, centralizadas nos niveis mais elevados da
empresa. Essa situacdo, desde que ndo seja muito bem
estruturada, definida e estabelecida, pode provocar varios
problemas para a empresa;

» Baixa adaptabilidade,, relacionada ao possivel estabelecimento de
feudos de especializacdo dentro da empresa;

47



= Visdo parcial da empresa, pois, de maneira genérica, apenas 0s
elementos lotados nos niveis mais elevados de empresa tem uma
visdo de conjunto. Esse aspectos pode provocar problemas de
compreensdo e de operacionalizagdo das decisdes superiores;

» Resisténcia ao ambiente pré-inovacdo, pois esse critério de
departamentalizacdo tem alta estabilidade e baixa adaptabilidade.
Portanto, algumas idéias novas podem ser destruidas no inicio,
em vez de serem discutidas e analisadas; e

= Pior cumprimento de prazos e orgamentos, pois este tipo de
departamentalizaacdo ndo cria condigdes para uma perfeita
interligagdo das varias atividades da empresa.

Esse tipo de departamentalizacdo é mais indicado para aquelas empresas que
desenvolvem atividades muito repetitivas e especializadas.

2.18. Departamentalizacdo territorial ou por localizacao geografica
E o tipo de departamentalizacio usada por aquelas empresas que estdo em territorios
distantes. Nessa categoria, as atividades realizadas em determinado territorio sdo agrupadas

e comandadas por um administrador.

O exemplo mais claro pode ser apresentado pelo organograma:
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DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL OU POR LOCALIZACAO

GEOGRAFICA

Departamento de
Trafego Aéreo
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Norte Centro Sul
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Figura 4.3 Departamentalizacdo territorial ou por localizacido geo-
grafica.

Fonte: Oliveira (2002, p. 126).

Par Oliveira, (2002, p. 126) o seu uso justifica-se pelas seguintes condicdes:

Obter as vantagens econdmicas de determinadas operag@es locais;
Possibilidade de maior treinamento de pessoal pela atuacdo direta ao
territorio considerado;

Possibilidade de uma agdo mais imediata em determinada regiéo;

Maior facilidade de conhecer os fatores e os problemas locais por
ocasido da deciséo.

Quanto as desvantagens o autor (Ibid) aponta:

Duplicacéo de instalacGes e de pessoal, se ndo houver u planejamento
muito efetivo;

Pode deixar em segundo plano a coordenagéo, tanto nos aspectos de
planejamento, execucdo e controle da empresa, como nos aspectos de
métodos, em face do grau de liberdade e autonomia colocado nas
regides ou filiais; e

A preocupacéo estritamente territorial concentra-se mais nos aspectos
mercadologicos e de produgdo, e quase ndo requer especializagdo. As
outras areas da empresa, tornam-se, geralmente, secundarias.
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2.19. Departamentalizac¢éo por produtos ou servicos

Esse tipo segue a orientacdo do agrupamento das atividades comuns a cada ou dos
produtos ou servigos, como apresentado abaixo:

DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS OU SERVICOS

Diretoria .

Geral
Gordneia Geréncia Geréncia |
de Produtos de Produtos de Produtos |
Téxteis Farmacéuticos Quimicos '

Figura 4.4 Departamentalizacido por produtos.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 127.

Oliveira (2002,
departamentalizagéo:

p. 127) aponta as seguintes vantagens desse tipo de

Facilita a coordenagdo dos resultados esperados de cada grupo de
produtos ou servigos, pois cada um desses grupos funciona como uma
unidade de resultados;

Propicia a alocagéo de capital especializado para cada um dos grupos
de produtos ou servigos;

Facilita a utilizagdo maxima da capacitacdo dos recursos, inclusive os
humanos, por meio de seu conhecimento especializado;

Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto, ou linha
de produtos, ou servigos. O departamento € orientado para todos 0s
aspectos bésicos de seu produto ou servigo, como comercializagdo,
desenvolvimento, etc;

Propicia maior facilidade para a coordenagdo interdepartamental, uma
vez que a preocupacdo basica € o produto ou servigo, e as diversas
atividades departamentais tornam-se secundarias e precisam sujeitar-se
ao objetivo principal que é o produto ou servico.

Permite maior flexibilidade, pois as unidades de produgdo e servicos
podem ser maiores ou menores, conforme as condi¢ces mudem, sem
interferir na estrutura organizacional,
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O enfoque da empresa é, predominantemente, sobre os produtos e
Servicos, e ndo sobre sua estrutura organizacional interna. Portanto, esse
tipo de departamentalizagdo apresenta maior versatilidade e
flexibilidade; e

Propicia condi¢Bes favordveis para a inovagdo e criatividade, j& que
estas requerem cooperagdo e comunicagdo de Vvarios grupos
contribuintes para o produto ou servico.

Entretanto, salienta o autor (2008, p. 128), também apresenta suas desvantagens:

Pode ser de coordenacdo mais dificil, quando do estabelecimento das
politicas gerais da empresa;

Pode propiciar o aumento dos custos pela duplicidade de atividades nos
Varios grupos de produtos ou servigos;

Pode criar uma situacdo em que os gerentes de produtos ou servigos se
tornam muito poderosos, 0 que pode desestabilizar a estrutura da
empresa; e

Pode provocar problemas humanos de temores e ansiedades quando em
situacdo de instabilidade externa, pois os empregados tendem a ser
m,ais inseguros com relagdo a alguma possibilidade de desemprego ou
retardamento em sua carreira profissional.

2.20. Departamentalizacéo por cliente

Esse tipo de departamentalizacdo privilegia o cliente. Portanto, as atividades sé&o
agrupadas de forma a melhor atender as necessidades dos clientes da empresa. O
organograma abaixo apresenta a configuracao desse tipo de departamentalizagéo.

DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTE
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Diretoria

Comercial
Departamento Departamento Departamento
Feminino Infantil Masculino
geq;ao Secdo Secio Segao Secao Segdo Secio
erfu- (i : Mod Brin- Roupas Roupas Calcados
maria IRgEAE e quedos Infantis Masculinas
Figura 4.5 Departamentalizacdo por clientes.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 129.

Oliveira (2002, p. 129) aponta as vantagens desse tipo de departamentalizacao:

Propiciar para a empresa situacdo favoravel para tirar proveito
das condicdes de grupos de clientes definidos; e
Assegurar reconhecimento e atendimento continuo e rapido aos
diferentes tipos e classes de clientes.

Mas, também aponta desvantagens, sdo elas:

2.21. Departamentalizagéo por processo

Podem existir dificuldades de coordenagdo entre esse tipo de
departamentalizacdo e outros tipos, devido aos gerentes dos
departamentos por clientes exigirem, em boa parte das vezes,
um tratamento especial; e
Provoca a utilizagdo inadequada de recursos humanos e de
equipamentos, em termos de grupos de clientes.

Nesse caso, as atividades sdo agrupadas atendendo em funcdo das etapas de um
processo. Enfatiza a maneira pela qual os trabalhos sdo executados ou 0S processos
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desenvolvidos objetivando a obtencdo dos resultados ou metas estipuladas. Sua aplicagdo é
freqlientemente observada em empresas do setor industrial, especialmente nos niveis
hierdrquicos mais baixos da empresa. Para melhor visualizacdo, o gréafico abaixo
exemplifica a estrutura organizacional desse tipo de departamentalizagéo.

DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSO

I
Secdo Secdo Secdo 5(:‘.@:—10 Secao I
Prepa- Estam- Pré-
i Corte . Montagem 1
ragao paria montagem I
———

Figura 4.6 Departamentalizacdo por processo.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 130.
Segundo Oliveira (2002, p. 130) suas vantagens séo:

= Mais especializacgdo de recursos alocados; e
= Possibilidade de comunicacdo mais rapida de informagoes
técnicas.

O autor também cita as desvantagens:

= Possibilidade de perda da visdo global do andamento do
processo; e
= Flexibilidade restrita para ajustes do processo.

Existe a tendéncia na reengenharia de processo para utilizar esse tipo de
departamentalizagdo de maneira ampliada, ou seja, no dmbito global da empresa, ndo
restringindo a sua utilizagdo tdo somente aos niveis hierarquicos mais baixos dos processos
industriais.

2.22. Departamentalizagéo por projetos

Nesse tipo de departamentalizacdo as atividades e as pessoas recebem atribuicdes
temporarias. Cabe ao gerente de projeto a responsabilidade pela sua realizacdo, quer na
totalidade ou parcialmente. O que caracteriza esse tipo de departamentalizacdo é a sua
capacidade de agrupar-se e dissolver-se atividades tdo logo o projeto seja concluido. E as
pessoas gque o integraram sao recambiadas para outros departamentos ou outro projetos.
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Essa estrutura baseia-se na definicdo de projeto, que para Oliveira (2002, p. 131)
pode ser assim definido: “é um trabalho, com datas de inicio e término, com resultado
previamente estabelecido, em que séo alocados e administrados recursos, tudo isso sob a
responsabilidade de um coordenador”.

Abaixo um organograma representativo dessa modalidade.

Diretoria
Adm i IStracan Comercial Projetos
e Financas
Projeto Projeto Projeto

A B C

| Figura 4.7 | Departamentalizagio por projetos.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 131.

Oliveira (2002, p. 131) aponta as vantagens desse tipo de departamentalizacao:

Permite alto grau de responsabilidade do grupo de execugéo do
projeto;

Possibilita que os funcionarios envolvidos tenham alto
grau de conhecimento de todos os trabalhos inerentes ao
projeto;

Tem alto grau de versatilidade e adaptabilidade, aceitando
novas idéias e técnicas durante o desenvolvimento dos
trabalhos;

Possibilita melhor atendimento ao cliente do projeto; e
Permite melhor cumprimento de prazos e orgamentos.

Suas desvantagens ainda sob a ética do mesmo autor, sao:

Se 0 coordenador do projeto ndo estiver cuidando,
adequadamente, da parte administrativa, ou dando excessiva
atencdo a parte técnica, pode gerar uma situacdo de recursos
ociosos ou mal empregados, prejudicando a empresado ponto
de vista econdbmico;

Geralmente, ndo apresenta um sistema adequado de
comunicacdo e de tomada de deciséo, principalmente porque
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cada grupo procura dedicar-se a seu proprio projeto,
esquecendo que é parte integrante da empresa; e

= O tamanho do grupo tem-se apresentado, na maior parte das
vezes, como um problema, pois sua eficacia e eficiéncia estéo,
diretamente, relacionadas com seu tamanho, isto é, quanto
maior for o grupo, menor é a probabilidade de sucesso do
mesmo. Se um grupo se tornar muito numeroso, seu poder de
maleabilidade, manobra, flexibilidade e seu sentido de
responsabilidade coletivo tendem a ser diminuidos; por outro
lado, suas limitagdes internas e relacionamento humano podem
ficar evidenciados.

Vasconcellos (1980, p. 6) elenca algumas condi¢des que podem favorecer a
maximizagdo das vantagens numa estrutura por projetos. Sao elas:

= Existéncia de projetos multidisciplinares, em que ha
necessidade de interacdo frequente entre as especialidades
técnicas;

= Projeto de longa duragdo, com grande equipe em tempo
integral, mas pouca oscilagdo no nivel de utilizacao;

= Atendimento a prazos e fundamental;

= Mudangas no ambiente exigem constantes alteragdes no
projeto;

= Equipe técnica de alto nivel podendo prescindir de um
chefe funcional, ou entdo baixo nivel de diversificacdo, o
que permite ao gerente do projeto melhor supervisdo
técnica;

= Gerentes e projetos altamente capacitados, tanto técnica
como administrativamente; e

= Equipe técnica com caracteristicas de personalidade
favoraveis para resistir ao maior nivel de incerteza a
instabilidade.

2.23. Departamentaliza¢éo matricial

A estrutura matricial implica na sobreposicdo de dois ou mais tipos de
departamentalizagéo sobre a mesma pessoa. Pode por exemplo se configurar na jungéo da
estrutura funcional e por projetos sob o comando de uma Unica pessoa. Nesse sentido, ele
foge ao principio fayolista de administragdo (1916) que defende a unidade de comando.

Para que esse tipo de departamentalizacdo possa funcionar sem maiores problemas
faz-se necessaria a definigdo de atribuicdes clara e precisa de cada um dos componentes da
estrutura. Essa condicdo é de importancia vital porque se sabe da resisténcia apresentada
por alguns gerentes de projetos compartilhar responsabilidade sem que tenha plena
autoridade sobre os demais componentes funcionais. Tal raciocinio também se aplica aos
integrantes da estrutura funcional que ndo gostam de ter muitos chefes.

Diante de tal situacdo, Oliveira (2002, p. 133) tece o seguinte comentéario:
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A departamentalizacdo matricial, tendo em vista sua
caracteristica de responsabilidade compartilnada, exige nivel
de confianga mutua e capacidade de improvisacdo na solucdo
de problemas. Dessa forma, € importante o estudo de lideranca dos
elementos de alta administracdo, que tem grande influéncia em
relacdo ao conflito  inevitavel desse  tipo de
departamentalizacdo, que pode ser minimizado se administrado
com eficiéncia.

O autor (Ibid) também enfatiza:

Outra tendéncia dos gerentes de projetos, na departamentalizacéo
matricial, é a de tentar alocar a maior quantidade de recursos para si
por meio de monopolizagdo dos setores funcionais. Se esse
processo ndo for evitado, as funcbes sdo enfragquecidas e,
eventualmente, perderdo toda a sua forca. Por outro lado, permitir
aos grupos funcionais que ndo se envolvam com as
necessidades dos gerentes de projetos anula os beneficios potenciais
assegurados pela departamentalizacdo matricial, e pode ocorrer que
0s gerentes de projetos desistam de levar a cabo suas tarefas e
desistam da empresa.

O autor (Id. Ibid) finaliza seu comentario:

O grande inconveniente da departamentalizacdo matricial é a
dificuldade de definir, claramente, atribuicfes e autoridade de cada
elemento da estrutura e minimizar conflitos inevitaveis; no entanto,
para as empresas que possam utilizd-la adequadamente,
proporciona vantagens interessantes.

Abaixo, para maior visualizacdo apresenta-se grafico desse tipo de
departamentalizacéo.
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Diretoria
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Figura 4.8 Departamentalizacdo matricial.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 134.

A departamentalizacdo matricial surge como uma proposta de superacéo das formas
tradicionais de organizar que ndo se apresentavam capazes de lidar com atividades cada vez
mais complexas, envolvendo varias areas do conhecimento cientifico além dos prazos
determinados para sua realizagao.

Vasconcellos et al (1977, p. 2), expdem as principais razées que contribuiram para
inviabilizar a departamentalizagdo funcional para lidar com situacGes de trabalho com
maior grau de complexidade. Segundo os autores, séo elas:

= Baixo grau de integracdo entre &reas cada vez mais
especializadas;

= Falta de um coordenador geral para o projeto com visdo ampla
para integrar as varias especializa¢fes e relaciona-las com as
necessidades dos clientes; e

= Falta de motivagdo dos especialistas responsaveis por parte de
uma atividade maior, sem entendimento satisfatorio de como
elas estdo relacionadas com o esforco total.
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Oliveira (2002, p. 134) também aponta algumas razdes pelas quais a
departamentalizacdo por projetos se tornou insatisfatéria. Sao elas:

= Existéncia de capacidade ociosa de recursos materiais e
humanos;

= Falta de oportunidade para troca de experiéncias entre
especialistas de mesma area;

= Duplicacgao de esfor¢os quando dois ou mais técnicos trabalham
em um mesmo problema ou assunto, mas em projetos
diferentes;

= Baixo nivel de desenvolvimento do especialista em sua area; e

= [Instabilidade na formagdo de grupo.

Diante das dificuldades apresentadas, tanto pela departamentalizagdo funcional
quando por projeto quando implantadas isoladamente, surge a departamentalizacdo
matricial como uma forma de contemplar as duas estrutura, quando propdem a
consorciacdo das duas perspectivas, no pressuposto de que seria capaz de assimilar as
vantagens que ambas oferecem bem como minimizar as suas desvantagens. Em alguns
casos, a departamentalizacdo matricial é implementada com o cruzamento das
departamentalizagéo dos tipos funcional e por produtos. Como se V&, sua aplicacédo serve de
uma certa maneira aos objetivos da empresa, dai a preferéncia por determinadas
combinagdes departamentais.

Segundo Oliveira (2002, p. 135), as vantagens da departamentalizacdo matricial s&o:

= Possibilidade de maior aprimoramento técnico de sua equipe de
trabalho;

= Coordenacdo da equipe de forma mais adequada e coerente;

= Maior desenvolvimento da capacitacdo profissional,

= Maior especializagéo nas atividades desenvolvidas;

= Uso adequado dos Varios recursos;

= Maior cumprimento de prazos e do orgamento. E

= Melhor atendimento aos clientes do projeto.

Entretanto, salienta o autor, também apresenta desvantagens, tais como:

= Dupla subordinacdo, gerando um clima de ambiguidade de
papéis e relacoes; e

= Conflitos de interesse entre os chefes funcionais e os chefes de
projetos.

Vasconcellos et al (1977, p. 7) chamam a atencdo para a necessidade do executivo
ter nocdo dessas razdes para atuar com eficiéncia a redugdo dos niveis de conflitos. Os
autores, apresentam dentre outras as seguintes razoes:

a) Razbes de ordem racional, e nesse caso, as principais
causas podem ser:
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= Prazos das etapas do projeto;

= Conteldo técnico do projeto;

= Padrdo de qualidade;

= Indefinicdo de autoridade e responsabilidade;
= Disputa sobre recursos humanos; e

= Disputa sobre equipamentos.

b) Razbes de ordem emocional e, nesse caso, as
principais causas podem ser?

= Antipatias pessoais; e

= Disputa pelo poder.

Vasconcelos et al (1979, p. 9) sugerem alguns aspectos basicos para reduzir o nivel
de conflito dentro de uma estrutura matricial. Sao eles:

= Definir e divulgar objetivos e prioridades;

= Definir autoridade e responsabilidade;

= Distribuir o mérito e os beneficios do projeto;

=  Ter sistema duplo de avaliagcdo: uma para o gerente de projeto e
outro para o gerente funcional,

= AcUmulo de funcBes, ou seja, um gerente de projeto, também
pode ser gerente funcional e vice-versa;

= Trabalhar com uma equipe responsavel pela resolugdo de
conflitos; e

= Ter uma implantacdo bem-feita, por meio de participacéo,
treinamento e avaliacdo periddica da estrutura organizacional.

2.24. Departamentalizacdo mista

E a usualmente mais aplicada nas empresas. Isto porque cada empresa escolhe a
estrutura que melhor de enquadra a sua realidade organizacional. Por esta razdo ndo se pode
afirmar que um modelo de departamentalizagdo é melhor que o outro. Apenas pode-se
afirmar que cada uma deles apresenta-se melhor aplicavel a cada realidade empresarial, ndo
obstante o fato de nédo ser perfeito, e nessa condi¢cdo apresentar vantagens e desvantagens.
Cabe, portanto, a empresa avaliar qual deles melhor se aplica a sua realidade realizagdo dos
seus objetivos organizacionais. Abaixo, modelo do organograma de departamentalizagédo
mista.
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Figura 4.9 Departamentalizacdo mista.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 137
2.25. Estruturas para Resultados

A busca por resultados se tornou uma febre para as empresas na atualidade. Essa
situacdo se explica pelas constantes mudancas provocadas pelo ambiente externo no meio
organizacional, obrigando as empresas a se preocuparem com a concorréncia, com as
questdes ambientais, com a remunera¢do dos seus principais executivos, alvos constantes
da seducdo do mercado. Isto apenas para citar algumas situagdes de interferéncia do
ambiente no meio empresarial.

Para fazer frente a essas contingéncias, as empresas buscam se organizar de forma a
garantir os resultados almejados. Assim, surgem as UEN - Unidades Estratégicas de
Negocios.

Oliveira (2002, p. 143) define: “UEN - Unidade Estratégica de Negdcio é uma
unidade ou divisdo da empresa responsavel para desenvolver uma ou mais AEN — Areas
Estratégicas de Negdcios”.

O autor (Ibid) também define: “AEN — Area Estratégica de Negdcio é uma parte ou
segmento de mercado com o qual a empresa, por meio de suas UEN, se relaciona de
maneira estratégica, ou seja, de forma otimizada”.

Nunca se ouviu tanto falar de estratégica no meio empresarial como na atualidade.

Pensar a empresa como um negécio rentavel e competitivo, passa necessariamente pela
visdo estratégica que se tem do préprio negbcio. Assim, o executivo deve avaliar portanto,
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se efetivamente estd atuando dentro dos pressupostos da filosofia UEN - Unidades
Estratégicas de Negocios.

Oliveira (2002, p. 144), chama a atengéo para esse aspecto, quando comenta:

Esse aspecto € importante, pois ndo se deve visualizar a administragdo por
UEN simplesmente como uma experiéncia pela empresa, mas como um
processo de alta importadncia para a concretizagdo de uma situacdo
otimizada de seus resultados, considerando suas interagdes, tanto internas
quanto externas. A filosofia de administracdo por EUN j& é uma realidade
no e para o desenvolvimento empresarial.

O autor (Ibid) cita alguns dos resultados que podem ser auferidos com a utilizagdo
da UEN. Séo eles:

= |ncremento do faturamento;

= QOtimizacdo de utilizagao dos Varios recursos existentes;
= Ter melhor interacdo com as oportunidade de mercado;
=  Auxiliar na operacionalizac¢do do plano tributério;

= Desenvolver o nivel de qualidade das atividades;

= Ter um saudavel clima competitivo interno; e

= Ter uma situacdo otimizada de sinergia empresarial.

Oliveira (2002, p. 144) também enfatiza: “quando da definicdo de uma UEN, deve-
se, também, fazer uma andlise da estrutura organizacional, principalmente pela passagem
de uma ‘especializacéo por fungéo’ para uma ‘especializagéo por finalidade’”.

A implementacdo de uma administragdo por UEN requer cuidados uma vez que seu
planejamento deve ser bem elaborado, considerando inclusive 0s aspectos
comportamentais, que de forma alguma podem ser ignorados nessa construcdo. Isso porque,
segundo Oliveira (Ibid), os aspectos comportamentais estdo relacionados diretamente com
as seguintes questoes:

= Serd que 0s executivos de alta e média administragdo da empresa estéo
dispostos a aceitar uma administracdo por resultados em sua forma mais
ampla?

= Serd que esses executivos aceitam uma remuneragdo por resultados,
dentro de uma filosofia de risco empresarial?

= Serd que esses executivos aceitam debater uma reestruturagdo na escala
de poder formal distribuidos?

= Serd que 0s executivos da empresa aceitam debater cenarios,
pardmetros e maneiras de atuacdo que alterem a atual situagdo
estratégica e operacional da empresa?

= Serd que os executivos da empresa percebem que a estrutura por UEN
representa uma evolucdo administrativa? E qual o esforgo que se tem
feito para se consolidar uma evolugdo administrativa?
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O autor finaliza com o comentério: “se as respostas a essas perguntas forem
basicamente sim, a empresa pode estar apresentando uma postura pro-UEN, e o resultado
desse trabalho sera otimizado.

Abaixo, gréfico do organograma representativo de uma estruturacdo na filosofia
UEN - Unidades Estratégicas de Negocios.

Presidéncia
- o o Divisdo
Divisdo Divisao Divisao Rede Aerinistmtiva ]
Quimica Farmacéutica Farmacias : :
Financeira

UENSs

Figura 4.10 | Estruturacio por UEN.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 145.

Observa-se pelo organograma que as divisdes que atuam como UEN estdo
agrupadas em separado da Divisdo Administrativa/Financeira. Elas atuam como unidades
de neg6cio, podendo inclusive, ter ou ndo, dentro de cada divisdo uma ou mais empresas

especificas.

2.26. Vantagens e precaucdes no uso de UEN

Oliveira (2002, p. 145), aponta algumas das vantagens que as empresas podem
apresentar quando atuam com uma estrutura de UEN. S&o elas:

Maior facilidade de analise e de atuacdo sobre 0 ambiente estratégico;
Melhor formulag&o de estratégias;

Melhor balanceamento das atividades frente aos objetivos gerais da
empresa/UEN ou, mesmo, em nivel de corporacg&o;

Ter o processo de planejamento estruturado e simplificado; e

Ter, na maior parte das vezes, melhor qualidade nas estratégias
formuladas.

Mas, o autor também aponta algumas dificuldades que podem advir da utilizagdo de
UEN, entre as quais estao:
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= Adotar a técnica de UEN de maneira generalizada;

= Considerar que a técnica de utilizacdo de UEN é algo altamente valido
em si;

= Ndo considerar os custos de transi¢do para filosofia de UEN;

= Esquecer que as UENs ndo sdo, normalmente, aplicaveis as atividades
de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento);

= Adotar a filosofia de UEN para novas aventuras de negocios; e

= Implementar UEN em empresas ndo diversificadas, em seu sentido
amplo ou restrito.

Quando se observam os varios aspectos apresentados sobre as UEN, percebe-se que
elas surgem quando ocorre uma baixa performance dos negécios da empresa, ou seja,
quando o resultado global da empresa ficou abaixo do projetado, evidenciando que se
fossem administrados isoladamente como UEN, a contribuicdo de cada um poderia ser mais
efetiva. Ainda tem-se a considerar que , mesmo sendo analisados de forma positiva
globalmente, os resultados positivos dos negdcios de uma empresa podem espelhar a alta
performance de algumas fun¢Bes administrativas comuns a todos os neg6cios, tais como a
area de financas, suprimentos e recursos humanos, que sdo areas concentradas na alta
administracdo da empresa.

Ainda resta salientar os aspectos do nivel de risco, analisado em cada unidade de
negdcio, a flexibilidade empresarial, para promover as mudangas necessérias e a perfeita
sintonia com os objetivos da empresa.

Segundo Oliveira (2002, p. 146-147), a implementacdo de uma UEN, ainda em
estagio embrionario, quando do seu delineamento, o executivo deve ser capaz de responder
as seguintes indagacodes, para que o seu implementacdo seja exitosa. Sao eles:

a) Quanto a definicdo do negdcio de UEN.

= Qual é o0 seu ramo? (esté dentro ou fora da missao)

= Quais e onde estdo seus mercados?

= O que seus mercados valorizam?

= Como podem seus mercados mudarem com o tempo?

b) Quanto a defini¢do dos fatores-chave para o sucesso de UEN:

= O que, realmente, faz a diferenca entre o sucesso e o fracasso em seu
negécio?

= Como se pode diferenciar os vencedores dos perdedores?

= Como poderdo esses fatores mudar com o tempo?

= Como a UEN pode influenciar ou modificar esses fatores-chave?

c) Quanto a analise do posicionamento competitivo da UEN e de seus
maiores concorrentes:

= Diante dos fatores de sucesso, onde a UEN se situa em relacéo a seus
concorrentes?

= Ela, ou algum de seus concorrentes, tem alguma vantagem competitiva
exclusiva?

= Como melhor tratar essa vantagem competitiva?

= Como sua posi¢do competitiva poderd mudar com o tempo?
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d) Quanto ao desenvolvimento de estratégias para alcangar objetivos
da UEN:

= Como a UEN pode dispor melhor de suas vantagens competitivas
contra as de seus concorrentes e desenvolver ou adquirir uma vantagem
solida e conhecida pelo mercado?

= Como ela pode criar seu proprio futuro?

= As estratégias sdo, perfeitamente, definidas dentro da UEN?

= As estratégias da UEN sdo consistentes com a filosofia da corporacéo
como um todo?

e) Quanto a construgdo do plano de diversificacdo de negdcios:

= Quais as necessidades da UEN em termos de desenvolvimento do
produto, marketing, producéo etc).

= H& ROI (retorno sobre investimento) satisfatorio? Pode a UEN arcar
com o0s investimentos?

= O que ela deve fazer para implementar sua estratégia?

Respondidas essas perguntas de forma satisfatoria, tem-se um minimo de garantia
de bons resultados de uma UEN, uma vez que, garantia total de sucesso dentro de uma
I6gica ambiental turbulenta, é praticamente impossivel de se obter.

Caso a empresa consiga desenvolver uma estrutura organizacional para atuar com
UENSs, precisa necessariamente ter a visao estratégica aliada ao bom senso para promover
as mudangas requeridas pelo mercado, atuando com flexibilidade para se adaptar ao
ambiente externo com rapidez e eficiéncia de maneira a ndo comprometer 0s Seus
resultados. Afinal, elas surgiram com o compromisso primeiro de otimizar os resultados do
negadcio.

2.27. Linhas e Assessoria

A definicdo correta das atividades de linha e assessoria sdo de grande relevancia
para as empresas, muito embora, uma grande parcela dessas, ndo dé a devida importancia
ao assunto.

O limite dos campos de atuacdo dos profissionais de linha e de assessoria passa a ter
muito importdncia até para evitar e diminuir consideravelmente o0s conflitos
organizacionais.

Para Oliveira (2002, p. 156) existem duas formas de diferenciar as atividades de
linha e assessoria nas empresas. Comenta o autor:

Na primeira, considera-se que as unidades organizacionais de linha tem acdo de
comando, enquanto as unidades organizacionais de assessoria ndo tem agdo de comando,
pois apenas aconselham as unidades de linha no desempenho de suas atividades.

No gréfico abaixo tem-se a defini¢ao de:
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Industrial Comercia e Financeira y
Assessoria de
—1 Organizacgao e
Métodos

Figura 5.1 Linha como executante e assessoria como conselheira.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 157.

Também diz o autor, outra forma de se apresentar a diferenciacdo € considerar as
unidades organizacionais de linha como ligadas as atividades-fim da empresa, enquanto que
as unidades organizacionais de assessoria estdo ligadas as atividades-meio da empresa. Na
figura abaixo, pode visualizar melhor essa configuracéo:
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Figura 5.2 | Linha como atividade-fim e assessoria como atividade-
meio.

Fonte: Oliveira (2002, p. 157).

A diferenca entre as atividades de linha e de assessoria € que a primeira esta ligada
as atividades inerentes & operacionalizacdo da empresa, enquanto que a segunda reflete as
atividades ligadas ao aconselhamento, analise e estudos das atividades do chefe, de maneira
a instrumentaliz&-lo na sua agdo, na medida em que o libera de algumas tarefas de estudos e
pareceres importantes para sua tomada de deciséo.

Entretanto, como bem salienta Oliveira (2002, p. 158) a assessoria ndo estar isenta
de trabalhos especificos, ligados as atividades gerais da empresa. O autor, chama a atencao
para: “em termos estruturais, é importante a consideracdo das unidades de linha como
atividades-fim e das unidades de assessoria como atividades-meio para desenvolver o
processo da seguinte forma”:

= As unidades organizacionais inerentes as atividades-fim devem ser as
primeiras a ser estruturadas, de maneira, perfeitamente, integrada com
os fatores ambientais da empresa (mercado, fornecedores, concorrentes,
legislacéo etc); e

= As unidades organizacionais inerentes as atividades-meio devem ser
estruturadas posteriormente, tendo em vista atender as necessidades das
unidades organizacionais ligadas as atividades-fim da empresa.

Quando esses procedimentos ndo sdo observados pelas empresas, provocam uma

gama de problemas estruturais que ao longo do tempo podem comprometer o desempenho
da empresa a ponto de inviabiliza-la enquanto negocio.
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2.27. Atuacao da Assessoria

Muito embora nédo exista consenso entre os autores sobre a atuacdo da assessoria,
pode-se inferir o assessor atua como uma extensdo do executivo, suprindo suas
necessidades de conhecimentos técnicos, bem como na otimizag&o do seu tempo, quando o
alivia da execucdo de algumas tarefas. Desta forma, a funcdo de assessoria, permite ao
executivo delegar algumas atividades-meio ao seu assessor, de maneira a que possa destinar
seu tempo util a tarefas que requerem tomadas de decisdes. Evidentemente que, a funcéo do
assessor, permite ao executivo, imprimir agdes balizadas em informagdes precisas e
confiaveis passadas pela sua assessoria.

Litterer (1970, p. 187) aponta como prerrogativas da unidade organizacional se
assessoria:

= Facilitagdo do controle e coordenacdo organizacionais;
= Aquisi¢do e manutencao de recursos;

= Como agente para adaptacdo organizacional; e

= Desenvolvimento de conselhos e servigos.

Ja Oliveira (2002, p. 159) salienta que uma empresa pode ter os seguintes tipos
basicos de assessoria:

= Assistente, que corresponde a um auxiliar pessoal do chefe;

= Assessoria geral, composta por elementos que fazem com que o
trabalho do executivo seja executado de modo adequado;

= Assessoria especializada, composta por elementos que tem treinamento
ou qualificagdo especializada, de modo a deter conhecimentos
especificos; e

= Servicos de operagdo, g eu sdo o0s sistemas de trabalho de
importancia secundaria e que apenas existem para apoiar ou prestar
servicos ao principal sistema de trabalho da empresa.

O autor ressalta algumas das desvantagens no uso da assessoria, tais como:

= Quando usada como uma valvula de escape aos erros do superior
imediato (unidade de linha).

= Quando a assessoria dificulta a delegagéo de tarefas ao pessoal de linha;

= Quando a assessoria assumir func@es de linha, dificultando o processo
administrativo;

= Quando o executivo tender a ignorar seus subordinados de linha, em
beneficio dos subordinados de assessoria;

= Quando ocorrem diferencas pessoais entre o pessoal de linha e de
assessoria, prejudicando o desenvolvimento dos trabalhos na empresa; e

= Quando os custos operacionais da unidade organizacional de assessoria
forem muito elevados em relagdo aos beneficios proporcionados a
empresa.
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Simeray (1970, p.

assessoria, sao eles:

Oliveira (2002, p.

143) cita alguns requisitos basicos para o sucesso do trabalho de

Facilitar ao assessor 0 aceso as informacBes necessarias, por meio de
contatos frequentes e de facil comunicacao;

Consultar o assessor antes de tomar qualquer decisdo no setor que lhe
esta afeto;

Deixar ao assessor a iniciativa de promover a agdo necessaria nas
atividades em que estiver envolvido; e

Insistir em que o assessor venda suas idéias para as unidades
organizacionais de linha.

159), também ressalta algumas limitagdes ao uso da assessoria:

Sobrecarregar o pessoal alocado nas unidades organizacionais de linha;
Enfraquecer a influéncia do superior de linha;

Provocar uma administragdo autocrética e inflexivel; e

Criar atritos com o pessoal de linha da empresa.

O autor enfatiza que o0 executivo deve atentar para 0 uso correto da assessoria que
implica nas seguintes condi¢des favoraveis:

Quando abrange, apenas, um aspecto secundario da operagdo total
considerada;

Quando os chefes das unidades organizacionais de linha ndo possuem o
necessario conhecimento técnico para o desenvolvimento do trabalho
considerado; e

Quando é essencial assegurar acdo uniforme em e entre varias unidades
organizacionais de linha.

Restam ainda algumas consideragcbes que merecem a atencdo do analista de
sistemas, organizacdo e métodos, sobre o problema da localizagdo das unidades
organizacionais de assessoria na empresa. Segundo Oliveira (2002, p. 160), cabe ao esse
profissional, analisar os seguintes aspectos:

Maior necessidades ou utilizacgo;

Importancia do servico realizado; e

Requisitos que devem ser levados em conta para a operacao efetiva da
assessoria.

O autor afirma que a unidade de assessoria pode executar diferentes tipos de
funcdes, de acordo com o nivel hierarquico ao qual faz parte. O quadro abaixo permite a
melhor visualizag&o dessa situagao:
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Consultoria
Assessoramento
Aconselhamento
Recomendagio
Orientacao

Prestacao e
Execugdo de
Servicos Técnicos
e Especializados

Presidéncia e Diretoria
(12 Nivel)

Geréncia de Departamento
(22 Nivel)

Chefia de Setor (32 Nivel)

Supervisio de Secdo
(42 Nivel)

Execugdo das Tarefas
(52 Nivel)

Figura 5.3 | Funcdes de assessoria.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 160).

2.28. Atuacao da Linha

Aos executivos encarregados das fungBes basicas da empresa é delegada a
responsabilidade e autoridade sobre as atividades relacionadas com as funcgdes principais,

seja direta ou indiretamente.

Vasconcellos (1972, p. 24) apresenta no quadro abaixo, as principais razdes de

conflitos entre unidades organizacionais:
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e | " ; o ,
Quadro 5.1 | Razdes mais comuns do conflito linha x assessoria.

 Linha (argumentos contra a assessoria) Assessoria (argumentos contra o pessoal da linha)
1. Ameaca da autoridade 1. Ressente-se por nao ser unidade organizacional
fim

2. Longe da realidade (da prética)
2. Ndo tem autoridade
3. Nao assume a responsabilidade pela operacio
3. Seu trabalho nao é utilizado como deveria ser
4. Consultar o assessor leva tempo
4. Pessoal de linha estd envolvido com arotina e nao
5. Assessornao agrega valor ao produto ou ao servigo tem tempo para pensar, criticar e melhorar o traba-
oferecido pela empresa Iho elaborado pela assessoria

5. Linha nao tem visdo de conjunto

6. Linha ndo quer mudar

Fonte: Oliveira (2002, p. 161).

Oliveira (2002, p. 161-162) conclui: “se o conflito € bom ou mau para a empresa, ou
pode tornar-se util para ela, ndo depende tanto da manipulacdo do conflito, como das
condicdes subjacentes de toda a empresa.

Portanto, ressalta o autor: “esse conflito deve ser visto como um sintoma dos
problemas mais basicos que requerem adequada atencdo dos executivos e como uma
variavel interveniente na empresa, que precisa ser considerada, usada e mantida dentro de
certas fronteiras”.

O autor (Ibid) apresenta algumas sugestbes para reduzir os conflitos entre linha e
assessoria:

= Verificar se 0 assessor realiza tarefas de linha;

= Especificar, divulgar e provocar conversa quanto as atribuicbes do
assessor;

= Promover a participagdo da linha nas atividades de assessoria;

=  Procurar assessores com experiéncia de linha;

= Dividir o crédito ou o fracasso das realizacdes entre assessoria e linha;

= Sensibilizar a assessoria e a linha para possiveis causas de conflito.
Uma forma para corrigir essa situacéo é executar reunides entre pessoal
de linha e assessoria e discutir casos em que cada um se coloca na
posicdo do outro; e

= Contratar, principalmente os assessores, com habilidades interpessoais.

2.29. Assessoria Interna e Assessoria Externa
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A assessoria interna é prestada por profissional contratado via CLT, prestando
servico dentro da empresa o tempo todo. E na verdade um funcionério da empresa, que
exerce a funcdo de assessoria. J& a assessoria externa é prestada por um profissional
autbnomo, ou uma empresa terceirizada, cuja especializacdo a torna capaz de assessorar
atuando com um consultor da empresa para assuntos especificos. Entretanto, tanto um
quanto outro, apresenta vantagens e desvantagens.

Segundo Oliveira, 2002, p. 162), as vantagens sdo as seguintes:

Vantagens do assessor interno:

= Maior conhecimento da empresa;

= Possibilidade de maior sigilo com referéncia a dados e informagdes da
empresa; e

= Possibilidade de vivenciar os resultados do trabalho executado.

Vantagens do assessor externo (Consultor).
= Maior imparcialidade, pelo fato de estar menos envolvido no problema;
= Trazer conhecimento e experiéncia de trabalhos em outras empresas.

A forma ideal para a empresa, seria poder contar com um profissional interno,
desenvolvendo a atividade de assessoria, € um profissional externo, atuando como
consultor, e que entre ambos houvesse a sintonia suficiente para produzir os resultados
esperados pela empresa. O que ndo se pode negar é a relevancia da atuacdo de ambos 0s
profissionais e das fungdes que exercem para 0 bom desempenho da empresa no que se
refere & consecucao dos seus objetivos organizacionais.

2.30. Organograma

A configuracdo que dispdem a empresa dentro de um quadro de representacdes
funcionais, hierarquicas e autoridade pode ser expressa por meio de graficos conhecidos
como organograma. Portanto, é a ordenacgdo gréfica dos departamentos, funcées, hierarquia
etc, de que compdem uma empresa, graficamente representada. Dentre as formas mais
usuais de representacdo de organograma estdo: a linear e a vertical.

2.31. Organograma linear

Para os autores, Vasconcelos et al (1984, p. 14) o organograma linear de
responsabilidade revela:

= A atividade ou decisdo relacionada com uma posicdo ou cargo
organizacional, mostrando quem participa e em que grau, quando uma
atividade ou decisdo deve ocorrer na empresa; e

= As relagfes e os tipos de autoridade que devem existir quando mais de
um responsavel contribui para a execucéo de um trabalho comum.

Suas principais caracteristicas, sdo:
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= Um conjunto sintético de informacfes relevantes encontriveis em
organogramas e manuais de organizacGes dispostos na forma de uma
matriz;

= Um conjunto de posicdes e/ou cargos organizacionais a serem
considerados, que constituem as colunas da matriz;

= Um conjunto de responsabilidades, atividades, decisdes etc. dispostas
de forma que constituam as linhas da matriz; e

= Os simbolos que indicam o grau de extensdo de responsabilidade e
autoridade de forma que explicitem as relacBes entre as linhas e
colunas, inseridos nas respectivas células de matriz.

Abaixo, exemplo de organograma linear:

ORGANOGRAMA LINEAR

Quadro 4.1 | Organograma linear.

Elabora
- orgamento

Elabora

proposta
‘mao-de-obra
' Libera
‘pagamentos
0 - Decide X - Executa ® -Patticipa - Controla

Fonte: OliveirA(2002, P. 139)

Segundo o autor, as principais vantagens do organograma linear séo:

= Permite a visualizacdo da responsabilidade pela funcéo;
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= Possibilita caracterizar s forma pela qual uma posigéo se relaciona com
as demais dentro da empresa;

= Permite a efetivacdo de analises objetivas de estrutura. E

= Possibilita eliminar ambiguidades no processo decisorio.

Mas, ressalta o autor, também apresenta desvantagens tais como:

= Nao considera a estrutura informal que, alids, € uma desvantagem de
todo e qualquer tipo de organograma; e

= Nao € de leitura facil, pois as pessoas ndo estdo acostumadas a trabalhar
com essa forma de representacéo gréfica.

2.32. Organograma Vertical

O organograma Vvertical é uma outra maneira de representar graficamente a estrutura
de comando e responsabilidade de uma empresa. Esse ndo é o mais usual entre elas, porém
serve para demonstrar outras possibilidades de visualizacdo das linhas de comando da
empresa.

Oliveira, 2002, p. 140) da um exemplo grafico desse tipo de organograma:

ORGANOGRAMA VERTICAL

Quadro 4.2 | Organograma vertical.

Presidente

Diretor Financeiro

Gerente de Controladoria

Chefe do Departamento de Contabilidade
Chefe do Departamento de Custos
Chefe do Departamento de Orcamento

Gerente de Tesouraria

Chefe do Departamento de Operagdes Financeiras
Chefe do Departamento de Contas a Pagar e a Receber

Diretor Administrativo

Gerente de Recursos Humanos

Chefe de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Supervisor da Secdo de Recrutamento e Selecao
Supervisor da Sec¢ao de Treinamento

Fonte: Oliveira, 2002, p. 140.
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Muito embora ndo seja 0 organograma vertical o mais usual entre as empresas, ndo
resta davida que para visualizar quem manda em quem seguindo uma hierarquia de cargos,
ele proporciona excelentes condicdes de identificagao.

2.32. Delegacao

Delegar é o ato de atribuir a alguém a autoridade sobre outros responsabilizados
pela execucdo de uma tarefa. Implica pois numa transferéncia de autoridade de um chefe
para seu subordinado.

Oliveira (2002, p. 190) define:

Delegacdo é a transferéncia de determinado nivel de autoridade de
um chefe para seu subordinado, criando a correspondente
responsabilidade pela execucdo da tarefa delegada. Portanto, 0s
elementos basicos de delegacdo pode ser resumidos em:

® A tarefa que foi transferida do chefe para o subordinado; e

" A obrigacdo (responsabilidade) que o subordinado tem para com o
chefe na realizacdo dessa tarefa transferida.

Assim, o ato de delegar pode também ser entendido como a transferéncia de
autoridade obedecendo ao principio de hierarquizagdo. Acontece sempre se cima para
baixo, sem que haja a menor possibilidade de inverséo dessa ordem.

2.33. Centralizagdo

Acontece quando todas as decisdes ficam concentradas em uma Unica pessoa dentro
de um departamento ou da empresa. Pode também ser entendida como a negacdo da
delegacéo, isto €, quando um chefe, pode transferir para seu subordinado a autoridade sobre
determinadas tarefas, mas, por alguma razdo ndo o faz, concentrando em si todas as
decisdes da administragéo.

Oliveira (2002, p. 199) assim comenta:

Centralizagdo é a maior concentracdo do poder decisorio na alta
administracdo de uma empresa. Na realidade, quando se considera a
situacdo de centralizagdo ou descentralizagdo, deve-se lembrar que o estilo
da empresa pode ser influenciado por:

®  Pelas condigdes internas encontradas na empresa;
® Pelos fatores do ambiente da empresa; e
® Pela maneira de ser do executivo elou preferéncia da alta

administracéo.
O autor (Ibid) adverte:

O analista de sistemas, organizacdo e métodos deve saber que a
centralizacdo ocorre, normalmente, nas seguintes situagdes basicas:
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®  Para manter maior nivel de integracdo das atividades da empresa;

®  Para manter uniformidade de decisdes e ag0es;

®  Para melhor administrar as urgéncias;

® Quando o executivo ndo quer uma segunda pessoa que Ihe faca sombra;

® Quando a estrutura organizacional da empresa ndo possibilita a
descentralizagéo; ou

®  Para aumentar o nivel de controle das atividades da empresa.
O autor (Id. Ibid), conclui:

As principais vantagens da centralizacdo podem ser resumidas da seguinte
forma:

= Menor numero de niveis hierarquicos;

®  Melhor uso dos recursos humanos, materiais, equipamentos e
financeiros;

®  Melhor possibilidade de interagdo no processo de planejamento,
controle e avaliacéo;

®  Maior uniformidade em termos de processos técnicos e administrativos;

®  DecisOes estratégicas mais rapidas; e

®  Maior seguranca nas informacoes.

Portanto, tendo o analista de sistemas, organizacdo e métodos o conhecimento de
todos esses aspectos que o autor se refere, fica mais facil desenvolver uma estrutura
organizacional que seja mais compativel com o estilo da empresa e a0 mesmo tempo possa
atender as suas necessidades de funcionamento.

3.34. Descentralizagdo

Ao contrario da centralizacdo, a descentralizagcdo é a forma de se administrar
distribuindo mais o poder decisério, na medida em que ele seja esvaziado na alta
administracao.

Oliveira, (2002, p. 200) define:

Descentralizagdo € a menor concentracdo do poder decisério na alta
administracdo da empresa, sendo, portanto, mais distribuido por seus
diversos niveis hierarquicos. Portanto, a descentralizacdo ndo significa uma
separagdo fisica de uma empresa do seu escritorio central com a fabrica ou
filiais. A descentralizacdo, normalmente, ocorre nas seguintes situactes
bésicas:

®= A carga de trabalho da alta administracdo est4d volumosa e/ou

demasiadamente complexa;

= Asituacdo anterior provoca morosidade no processo decisorio;

®  Pela maior énfase que a empresa quer dar a relacdo produto versus
mercado;

® Para encorajar o desenvolvimento gerencial de seus executivos lotados
na média e baixa administrac&o; e
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" Para proporcionar maiores participacéo, motivacdo e
comprometimento.

O autor (Ibid) alerta:

As principais questdes que o analista de sistemas, organizacdo e métodos
deve considerar no processo de descentralizacdo séo:

®  Grau de confianga dos chefes sobre os subordinados;

®  Capacidade do subordinado de lidar com suas responsabilidades;
® Nivel de treinamento e preparo da chefia; e

" Forma de atuacdo das unidades organizacionais de assessoria.

O autor (Id, Ibid) aponta as seguintes vantagens da descentralizacéo:

®  Possibilidade de gerar maior especializacdo nas diferentes unidades
organizacionais;

= Menor exigéncia de tempo nas informagdes e decisdes;

®  Maior tempo a alta administracdo para outras atividades;

®  Possibilidade de gerar efeito competitivo, 0 que pode aumentar a
produtividade;

®  Maior facilidade de definicdo de objetivos e metas para as unidades
organizacionais e as pessoas;

®  Possibilidade de maior desenvolvimento das pessoas nos aspectos
administrativo e decisorio;

®  Possibilidade de maiores motivacdo e comprometimento;

®  Possibilidade de maior participacéo;

®  Possibilidade de atendimento mais rapido as necessidades da empresa e
das unidades organizacionais;

= Melhor desenvolvimento da capacidade gerencial e profissional;

®  Tomadas de decisdo mais proximas da ocorréncia dos fatos;

®  Diminuicdo de conflitos entre os varios niveis hierdrquicos da empresa;

®  Tendéncia a maior nimero de idéias inovadoras.

O autor também aponta algumas desvantagens que o analista de sistemas,
organizacdo e metodos deve se atentar, tais como:

" |nabilidade de quaisquer pessoas em manter observacdo sobre as
modificacbes das condi¢Bes locais ou e uma operagdo complexa,
provocando decisfes sem visdo de conjunto;

®  Sistemas inadequados no sentido de compreensdo do desenvolvimento
dos subordinados;

®  Possibilidade de efeitos negativos na motivagao;

®  Maior necessidade de controle e de coordenacéo;

® Risco de duplicar esforgos para executar determinadas tarefas;
®  Maior dificuldade de normatizacdo e de padronizacéo;
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®  Maior ineficiéncia na utilizagdo de recursos (humanos, financeiros,
materiais e equipamentos) da empresa; e

® Maior dificuldade de coordenacdo de atividades que envolvem alto
nivel de interdependéncia.

Diante do exposto, cabe ao profissional de sistemas, organizacdo e métodos, antes
de iniciar qualquer tipo de estruturacdo de uma organizacao, identificar em primeiro lugar o
tipo de estilo administrativo para, a partir deste, adequar a estrutura organizacional de
maneira a atender as expectativas e necessidades da empresa.
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111 CAPITULO
Fluxograma
Estudo de Layout
Andlise e Desenho de Formularios

3.1. Fluxograma

Dé-se 0 nome de fluxograma ao estudo de processos administrativos. Entretanto,
essa técnica também pode ser utilizada apresentando outras denominagdes tais como:
gréafico de processos; grafico de procedimentos; fluxo de pessoas e papéis oi ainda fluxo de
documentos.

A técnica do fluxograma tenha, ela 0 nome que se quiser da, apresenta 0 passo a
passo do processo, identificando agdo por acdo. Isto quer dizer que toda e qualquer
ocorréncia verificada dentro de um processo deve ser objeto de identificacdo e registro no
fluxograma.

Existem vérios tipos de fluxograma com diferencas fundamentais sob o ponto de
vista do registro das ac¢des. Alguns ndo priorizam o registro de todas as ocorréncias, 0 que
leva também a minimizar as agBes decorrentes. Outros se atém apenas ao fluxo de
documentos, descartando o registro do posso a passo das a¢des e do processo. Sendo assim,
faz-se necessario conhecer os mais usuais tipos de fluxograma utilizados pelas empresas.

3.2. Indicadores de Problemas no Processo

A identificacdo de falhas dentro de determinado processo é sempre uma
possibilidade para o gerente que estiver atento ao fluxo do trabalho a ser desenvolvido. Um
indicador de falhas, usualmente utilizado pelas organizacdes publicas é a formacéo de filas.
Este procedimento permite identificar: morosidade no atendimento, o conhecimento tacito
servindo de base para enxugar o processo interno da unidade permitindo mesmo assim,
manter o funcionamento regularmente; identificacdo dos dias de maior incidéncia de
trabalho, os chamados dias de pico, tais como dia de pagamento, Gltimo dia de recebimento,
qualquer tipo de compra que se faca com prazo estabelecido, etc., demonstrando filas no
processo. Nesses casos, 0 forte indicador da formacdo de filas é o grande nimero de
reclamacdes sobre a operacionalizacdo do processo.

Sabe-se hoje, que ndo adianta estudar um determinado processo isoladamente. As
empresas por viverem sob o paradigma sistémico que prioriza a integracdo das partes,
também se utilizam desse modelo para proceder as analises dos seus processos inter-
relacionados.

Araujo (2001, p. 65), comenta:
As modernas ferramentas de estudo e gestdo organizacional
apontam a anéalise de processo, principalmente os processo criticos,

como a melhor alternativa para a busca de uma melhor
dinamicidade do cotidiano das organizagcdes. A gestdo das
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empresas, com base em organogramas e manuais de organizacéo,
cedeu lugar a andlise do diaadia, da movimentacdo, da
informacdo, do melhor uso da informacdo e ao conhecimento de
processos, em especial 0s processos criticos.

Nesse sentido, o fluxograma passa a ser uma ferramenta de grande utilidade para as
empresas, como uma abordagem contemporanea para a analise e gestdo organizacional.

3.3. Objetivos

Em sintese, pode-se dizer que um processo ¢é formado pela movimentagdo de papéis
entre funcionarios e unidades organizacionais, tendo delimitado o seu inicio e finalizacdo
da operacédo. Sua sequiéncia demonstra claramente como os passos foram delineados, desde
0 inicio até a sua conclusdo, permitindo identificar as pessoas envolvidas em todo o seu
percurso. Também se pode com a visualizacdo do processo, identificar os graus de
responsabilizacdo pela sua operacionalizagdo, e que nem sempre podem coincidir as
posicdes hierarquicamente definidas pela estrutura de comando da empresa.

O objetivo do estudo do processo é tornar seguro a movimentacdo do fluxo do
processo, de maneira a garantir as tomadas de decisdo de acordo com o0s principios que
visam preservar a eficiéncia e a eficacia do processo.

Para Harry Miller (1988), ndo existe apenas um objetivo para os estudos de
processos, e sim uma variada combinagdo de objetivos secundéarios que visam atender as
necessidades do trabalho operacional de uma empresa. Segundo o autor, tais objetivos sao:

= |dentificar a utilidade de cada etapa do processo;

= Varificar as vantagens em alterar a seqiiéncia das operacdes;

= Procurar adequar as operacOes (passos) as pessoas que as
executam; e

= |dentificar a necessidade de treinamento para o trabalho
especifico de processo.

O autor (Ibid) argumenta:

O cumprimento desses objetivos secundarios exige profunda
capacidade analitica do gerente. Tudo isso deve ser feito passo a
passo, momento a momento. O primeiro item citado ndo deixa claro
que o trabalho de identificacdo da utilidade das varias etapas deve
ser exaustivo.

Par a andlise de processo, as alternativas que se tem de fluxogramas sdo variadas.
Assim, o gerente pode escolher aquele que melhor atenda as suas necessidades para o
processo de analise.

3.4. Estratégia para o estudo de Processo
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A estratégia a ser aplicada pelo gerente responsavel pela analise do processo
contempla todas as etapas de um processo, de maneira a que possa analisar toda a seqiiéncia
do processo objetivando chegar a um resultado técnico confidvel e digno de todo o esforco

despendido nesse trabalho.

Aradjo (2001, p. 66), apresenta algumas condicdes basicas para garantir uma analise

bem elaborada:

a)

b)

c)

=

Escolha do processo a estudar: a simples identificacdo do
problema causado por um processo nao é fator determinante de
seu estudo. Um processo percorre certo nimero de unidades ou
pessoas dentro da organizagdo. Portanto, a identificagdo por um
chefe ou funcionario qualquer ndo é indicadora da permanéncia
do estudo desse ou daquele processo;

Coleta dos dados e sua representacdo grafica: definido o
processo, 0 movimento seguinte exigira muita atencdo, pois a
coleta dos passos e posterior fluxogramagdo é, sem a menor
davida, o mais exaustivo esforco que o gerente e a equipe
desenvolvem nos estudos de simplificacdo do trabalho. A
exigéncia técnica € a busca, passo a passo, do que faz cada um,
onde faz e como faz. (...) Mesmo que a técnica escolhida seja a
que exige menos esforgo, isto €, que exija a tomada dos passos
sem o rigor de certos tipos de fluxogramas, ainda assim o
trabalho serd de razoavel magnitude. Por isso, convém ao
gerente e & equipe, antes de iniciar essa etapa, conversar a nivel
informal com aqueles que terdo a tarefa de detalhar o trabalho
que executam. E preciso que se deixe claro que essa tarefa de
detalhamento feita individualmente e”, no minimo, cansativa;

Anélise dos métodos empregados no processamento atual:
Ronchi ( 1976 apud AraGjo, 2001, p. 67), d4 a essa etapa a
caracteristica de analise de todo o processo, incluindo ai as
pessoas, 0 que é feito, co o que é feito e a visdo que essas
pessoas tem de sua parte e de todo o processo. Enfim, é a
analise de tudo o que contribui para a realizacdo do processo.
Essa é a etapa mais importante e delicada. Dela devem emergir
as criticas ao método seguido, base para a determinagdo de
alternativas futuras mais interessantes. S maioria dos autores
formulam um questionario-padrdo para uso durante a
investigagéo, procurando alargar um pouco mais o espectro da
analise, e, por via de consequéncia abrindo o questionamento
além dos limites convencionais da analise processual. Segue
um exemplo:

O que faz? Quais as informacdes a passar, controlar e coletar?
Onde se faz? Isto é, onde sdo executados os registros? De que
forma séo executados esses registros? Se sdo arquivados, onde?
Sé&o desarquivados para algum outro trabalho?

Quando se faz?
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10.
11.

12.

13.

d)

3.5. Técnicas

Com se faz? Como sdo transmitidas as informacgdes (uso em
rede), os documentos e outros dados?

Na rede, como ocorrem as interfaces entre 0 processo em
analise e os demais processos? Sao esses 0s pontos de contato
importantes para o melhor conhecimento desse processo?

Quais as dificuldades percebidas? Essas dificuldades s&o
especificas do processo? Sédo dificuldades criadas em outros
pontos da rede cujo reflexo € nesse processo?

Por que se alimenta a rede de tal ou qual forma?

Podem ser eliminados passos? Podem ser criados passos? Ou
entdo, alterar a sequéncia dos passos? Nesse caso, qualquer
modificagdo feita traria beneficios para este e outros processos
que, de uma forma ou de outra, dependem do processo em
analise?

As pessoas que acessem 0 processo sentem alguma dificuldade
relativamente ao processo em analise?

As alteragtes irdo afetar as relagdes pessoais internas?

Convém reunir as varias geréncias que participam do processo
para debate das dificuldades encontradas?

Os formulérios integrantes do processo merecem um estudo
pormenorizado?

Na eventualidade de excluir o processo, quais seriam as
resisténcias a execucao e suas origens?

Implantagdo de novo processo: em tudo e por tudo, os cuidados
com a implantacio de novo processo sdo semelhantes a
qualquer outra implantacdo. Entretanto, é salutar ressaltar que,
a exemplo dos estudos de layout. O estudo de processo envolve
a grande parte dagueles que o acessam, e por essa razdo deve 0
gerente responsavel pelo estudo estar sempre presente durante o
periodo de implantagdo e de adaptagcdo do pessoal ao novo
procedimento; e

Manualizagdo do processo: ap6s o cumprimento dos ajustes e
adaptacOes sempre necessarias, compete ao gerente responsavel
pelo estudo desenvolver esforgos com o intuito der manter os
movimentos que compdem o processo de forma que seja
possivel sua rapida internalizacdo, ou de forma que outros
possam dela tomar conhecimento, a medida que isso Ihes seja
relevante.

Os autores inovam quando buscam desenvolver fluxogramas que possam
representar graficamente o fluxo processual das suas operagfes organizacionais. Assim,
caso existam falhas de pequeno porte no processo, mas que ndo importam em risco para a
organizacdo, utiliza-se uma representacdo grafica que priorize 0s passos considerados
relevantes do processo, desconsiderando aqueles em que foram detectadas falhas, porém, de
pouca representatividade para a obtencdo do resultado final. No entanto, quando o processo
ndo esta bem desenvolvido causando embaragos para a organizagédo, a técnica para criacao
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do fluxograma devera levar em consideracdo 0s pontos relevantes que causam
perturbacoes.

Existem algumas técnicas para elaboracdo de fluxogramas que apresentam
especificidades e objetivos diferenciados. Assim, passa-se a apresentar algumas alternativas
de fluxogramas:

3.6. Fluxograma sintético

Indicado quando se quer apenas representar uma sequéncia dos varios passos
relativos a determinado processo. Segundo Araujo, 2001, p. 68, essa técnica fica restrita a
trés alternativas:

= Quando desejamos um eshogo, a fim de decidir sobre o
detalhamento ou nao;

= Quando queremos apresentar 0 processo a um grupo de
pessoas pouco acostumado com a leitura e interpretacdo de
graficos; e

= Quando o proposito é apenas 0 de demonstrar 0 processo com
0 intuito de anéalise superficial.

EXEMPLQOS
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FLUXOGRAMA SINTETICO DO PROCESSAMENTO DE ENTRADA DE
TITULOS PARA DESCONTO EM UM BANCO.

Setor: Desconto Procegamentos n“tie2 E = Fichas Convencdes S = Slips
Entradas de Titulos M = Malas T = Thulos
(TOL e TDF) P = Proposta
Prop. da oper.
g antr. da prop.
para cliente
| |
Elaboragdo da
ficha
cadastral
Verificagdo
da ficha
cadastral
L
Pedido de
informagoes
de sacados
T
1
Verificagao de
infarmages
oL do sacado ToF
P ¢ ' P
Conferéncia Exame de resp
das firmas cdlculo elast.
do sacado e despacho
[ I
Eﬁéncﬂa?ci el Con. 2spectos Ie-
elasticid. desp. galmrirﬁ é.t:ggl 'IEt'.np
| [
Conl. asp. legais Classificagao
preench. & conf. de pragas e
prop. num. lit. sel. t} anotagoes
I [
Calculos - Calculos.conta-
contabilizagoes bilizagoes e
propostas e conf. conferéncias
T T ]
I IT | [ IT |
Escrituragio Escrituragao, Assinatura, Escrituragio Escrituragdo Assinatura
de respon- protocolo e avisos g de respansabi- de pratocolo dvis0s g
sahilidades vencimenta expedigio ligades £ vencimento expedigio
I | I [ | |
Fichamentos . = Fichamentos : -
Confectdo do - Escriluragao Confeccio F Escrituragao
confer. separagao 2 conf. separagdo
Eﬁ vias e gramp, de depaisitos do Vids @ gram%i_ de depdsitos
‘ Arquivamento Feitura do didrio i Confecgdo, Feitura do didrio
Arquivamento : A Arguivamento )
fichas e 2 BSCril. malas g & escrit. de
de propostas titulos de contab, d propostas conferéncias cantab.
F . T L . M
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Fonte: RONCHI, Luciano. Organizacdo, métodos e mecanizagio. Sdo Paulo : Atlas, 1976.

Figura 5.1 Fluxograma sintético do processamento de entrada de titulos para des-
conto em um banco.




3.7. Fluxograma de blocos
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Fonte: FARIA, A. Nogueira de. Organizagio e mérodos. Rio de Janeiro : Livros Técnicos e Cientifi-

cos, 1982,

Figura 5.2 Fluxograma de Blocos.
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3.8. Descricao dos simbolos

SIMBOLOS DE DIAGRAMAS DE
BLOCOS E FLUXOGRAMAS

SiMBOLO

DESCRIGAO

PROCESSAMENTO

Um grupo de instrugbes gue
executam uma fun¢do de pro-
cessamento do programa,

ENTRADA/SAIDA

Qualquer fungao de um dispositivo

de entradassaida (fornecimento, in-

formagdes para processamento,

gtrauaq o, posicionamento da fita
C.

DECISRO

Simbolo utilizade para indicar a
possibilidade de desvios para di-
versos outros pontos do progra-
ma, de acordo com situacoes va-
ridveis.

MODIFICAGAQ DE PROGRAMA

Uma instrugdo ou grupo de ins-
trugdes que modificam o programa.

PROCESSAMENTO PREDEFINIDO

Um grupo de operag0es nao in-
cluidas no diagrama de blocos.

TERMINAL

0 ponto de inicio, termino ou in-
terrupgdo de um programa.

CONEXAQ

Uma entrada ou uma saida defou
para uma outra parte do diagrama
de blocos.

CONEXAD DE PAGINA

Uma conexdo utilizada para indicar
uma entrada ou saida defou para
outra pdginado diagrama.

2 al o|00IU O | O

DIREGAD DO FLUXO
A direcdo do fluxo de dados ou

de processamento.

SIMBOLO SUPL. PARA DIAGRAMAS DE
BLOCOS E FLUXOGRAMAS

|

ANOTAGAD

Inclusdo de uma explicagao adi-
cional.

PROCESSAMENTO

Uma fungdo principal de pro-

ENTRADA/SAIDA U

Qualguer tipo de documento

cessamento. ou dados.
FITA
L

(]

Todas as variedades de car-
tdo perfurado.

[T

Fita de papel ou plastico.

DOCUMENTO U

Documentos e relatorios de

FITA DE .
TRANSMISSAD

Uma fita de mdquina de so-

todas as variedades. mar ou de prova.
ACESSD ARBI-
Q [t
MAGNETICA TAMBOR
MEMORIA FORA
DE LINHA EXIBICAQ
Memoria fora de linha, m fi- | nsormapges exibidas por dis-
gg%uﬁiﬁﬂ?ihagt_ﬁ Magnéti- | positivos visuals.
TECLADO r:] CLASSIFICACAD
EM LINHA INTERCALAGAD O

Informagao fornecida ou rece-
bida defou por um computa-
dor, utilizando um dispositivo.

Uma operagdo em um equi-
pamento de classificagdo ou
intercalagao.

OPERACAD

MANUA

Uma operagdo manual fora de
linha, semintervengio de dis-
positivos eletromecanicos.

OPERAGAO
AUXILIAR

Uma operagio de maquina
que suplementa a fungéo prin-
cipal de processamento.

OPERACA
DE TECLADO

()

Uma operagdo em que se utiliza
um dispositivo com teclado.

LINHA DE
COMUNICAGAD

Uma transmissdo automatica
de informagdo, entre locais
diferentes, através de linhas
de comunicagdo,

FLUXO

< = VA

Adiregdo do fiuxo de dados ou
de processamento.

Fonte: MATTOS, Alexandre M. de. Organizacdo: uma visao global.

Genilio Vargas, 1980,

Figura 5.

3 Descrigdo dos simbolos.

Rio de Janeiro : Fundagio
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3.9. Fluxograma “esqueleto”

Fichdrio de
Assinaturas

Livro de

Reyistro

N

Fichario de
Material

L

U™ Funciondrio “A” recebe do

H] requisitante
Verifica assinatura do requisitante

a_" ; Seestd | Se ndo esta
aulorizado| autorizado

imi
ﬁilﬁi}a Carimba cancelado

Anota data
de entrada

Registraem =
livro n*, data &
orgao requisitante
Encaminha ao
funciongrip "B”
Registra no flichdrio de
material n* BM e quantidade

Calcula saldo

Devolve ao Grgao
requisitante

Encaminha ao depdsito

Verilica material

Anola ficha de prateleira,
quantidade

Calcula saldo

Retira material do estoque
A Expedigao
Ao Requisitante

Recebe material
Confere material
Assina Requisicio
10 2% g 3 vias A
Expedigio
Requisitante ; 'Gﬁ
2 vig Fvia
=L Expedigio L
A Contabilidade A Contabilidade

Fonte: Material apostilado da Escola de Administragio de Empresas de Sao Paulo

tialio Vargas.

Figura 5.4 Fluxograma “esqueleto”.

: Fundagao Ge-
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3.10. Fluxograma de procedimentos

Padidn
Mod. 23

Ci ]

= Seclo de pedidos

()

ngmero de sérig

o Senvico de correspondéncia GRAFICO N* 134

Carimbar data de recepgio e DATA: 12 nigv. 90

|| Prefixo A" para nimero de conta

-?.-.. = ======p () Langar nimero de conta

()

mnmu SIM | NAD

SM | NAD
Juntar @ldo de crédito
Depto. de crédito
Disponibifidade de crédig?
NAD | SIM !
é} Gerente de crécitn
. Disponibilidade de crédita?
LA n
Nata de
450 gxped. {Ial][ln-
ratas
(C) Aumento Mod. 28 4
ines o pedido,
B !
Recusa data, n* da séile e e oo
oo pedide & endereco do
do cliente destinatario Langar anauﬁu
———————— * da latura & cidigo
de descontos
1 {roza) 2 (amarela) 3 jarul) 4 (verde) 5 (branca)
I Segdo de
-
Armandm pessoal
Langar a data, Arguive
n* de embalagens, @
Wi de transporte @
inicals do embatador
Por neome
e, Soi0 dit Para o clients
pedidos COM A MEcador
Durarite Controe Controle
fatura- de gualidade de guaniedad

Para o clenie

po¥ COrT8io,
Simbologa conforme avisa

= Oper =

iécrﬁn] O = Operagao
= Operagin = Transporte = Controla

@ tm&ualﬁna:l g - %

= Oper = Arguivo = Demora

{ atilﬁgha] permanante

! Arguive permanente,
embora 5ej mais expliceto
T arquivo permanente

Andlise fora de investigagio
Operagdo fora do procedimento

Fonte: ADDISON, Michael E. Fundamentos de organizacdo e métodos. Rio de Janeiro : Zahar, 1976,

Figura 5.5

Fluxograma de procedimentos.
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3.11. Fluxograma vertical e horizontal

GRAFICO N*: 28 SISTEMA: Pedido de fruta DATA: 16 de fev. 19.... DESENHADO POR:

PROCEDIMENTO nge? Datilo-| Arma-{Clien+
didos | grafia | zém | te

Verificar pedido; item, nome,

Enviar copia verde para o
cliente /'/ \'

Devolver copia amarela 4 segao
de pedidos '/

etc.

@ ';'>JZI D V enderego, nv de conta e
O Fg{ ] D |/ |Encaminhar a datilografia \T
[ ' f

&l |0 b [vimmmere == | |
Datilograf let -

@20 D |V e e | 8
Datilografar itens e quantidades *

®|=>|0( D[V

@ o> | L1 | D | \/|Preco e montante “

&) >b 1| D | \/|Encaminhar ao armazém \.

@;(Q []| D | §/|Lancar data de expedicao )

() W e j‘ﬁﬂ Arquivar cépia branca A

ol d |V

I EINEY

R EINE

Fonte: ADDISON, Michael E. Op. cit.

Figura 5.6 Fluxograma vertical e horizontal.



3.12. Fluxograma vertical

FLUXOGRAMA VERTICAL

ROTINA L_ATUAL | X | DE DETERMINAGAD DE | SrER | 123

PROPOSTA MANUTENGAQ | |@|52] TRANSPORTE 6 |
= (]| CONTROLE g | 5|

Orgio Z|D | ESPERA 'é | 4]

Estudado par o @ ARQUIVO PROVISORIO | 3]

Em 12 de junho de 19 ARQUIVO DEFINITIVOD 1

Ne|  SiMBOLOS F”":“EFQ(ESSU” DESCRIGAO DOS PASSOS OU FASES

01 o> Escriturdrio Recebe a solicitagao do servigo

02 o> D (:\, Preenche o formuldrio de determinagao

03 DN Office-boy | Transporta para o conferente

04 D Conferente Verifica a viabilidade do programa

(15 [ " Registra o respectivo nimero de ordem

06 D Office-boy Transporta para o chefe de servigo

o7 e 0D Secretdria Aguarda despacho para apresentar

08 [ > : Procede a numeragdo para a fila de espera da agenda

09 DI Chefe Assina autorizando o processamento

10 o> ! Secretdria Aguarda o expediente para o assistente

11 D Office-boy Transporta para o assistente

12 D Assistente Recebe e prepara a documentagio necessdria

13 == Galcula o tempo e material necessarios

14 . Preenche o boletim de custo

15 Office-boy Transporta para o encarregado de material

16 & Encarregado Recebe e prepara o material

17 o> &\,—;" v Solicita dos fornecedores os itens em falta

18 > /] - Confere o material com a solicitagao

19 NN/ Office-boy Transporta para o contramestre

20 DN\  Contramestre Recebe e estuda as instrugdes

21 o> v . Aguarda os funciondrios para o trabalho

22 o> D4 a necessdria orientacao 4 equipe

23 LD Programa o trabalho com a equipe

24 > a Distribui 0 material para cada funciondrio

25 o lLIDNN Inicia o trabalho com a equipe

26 D .& Controla o tempo e a qualidade do trabalho

27 DNV Registra os gastos efetuados

28 DINN/|  Inspetor-geral Confere e aprova o trabalho

2910 1D Office-boy | Encaminha ao chefe

D> Chefe Examina o trabalho

3 OI:D I:) Secretaria Arquiva a determinagdo aprovada

Fonte: MATTOS, Alexandre M. de. Op. cit.

Figura 5.7

Fluxograma vertical.
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3.13. Fluxograma de documentos

SETOR METODO ATUAL
SEGAO: PRODUGAO ~ ALMOXARIFADO FILIAL / SEG. DE PROD. /ALMOX. PROD. ACABAD.

.__\|
Ay oo o
OPERAGAD: MOVIMENTO DE MERCADORIAS M.“..up. % %

e PASS0S &
Filial

1 | Emissao de (exped. de mercadoria) @ | @
2 | Distribuigdo e remessa da 0. E. |0 =
3 | Arquivo de uma coplada 0. E. 2

S5e¢ao de producao
Recep. da copia da Q. E. e carimbagem
5 | Repistr. da baixa das mercadorias
6 | Arquivamento de copias de 0. E.

&
S NOTAS

VAL.
J*

HO

Almoxarifado de prods. acabados

7 | Recep. de copia 0. E. e registr.

3 | Preparacao de mater. p/ expedicao

G | Eventuais variacoes sobre (0. E.

do material a expedir

10| Registr. de baixa sobre “fichas de movimentag4o
de mercagorias”
11| Exped. de mater. ¢/ copia anexada
12| Arquivar copia 0. E.

13| Expedir cOpia a secao de prod.

|| Secdo de produgio
14| Controle do registr. de baixas

15| Novo controle

16| Eventuais corregoes sobre a ficha

17| Arquivo de documentos
18| Remessa de docums. ao arg. geral PARA Q ARQUIVO GERAL
| | 11

JO-8-0

A FILIAL

aome
O8O

@

1 1
ANALISTA DATA: VISTO:
@ORIGEM DE DOCUMENTOS @ COMPLEMENTACAD DE DOCUMENTOS 0 CONTROLE DE DOCUMENTOS

LEGENDA  © OPERAGAO SOBRE DOCUMENTOS > CIRCULAGAO DE DOCUMENTOS

Fonte: RONCHI, Luciano. Op. cir,
Figura 5.8  Fluxograma de documentos.

1 1 |
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3.14. Planilha de fluxograma integrado

O ATUAL O PROPOSTA  |[ROTINA |
M C D
s¢lE|C|E|8|sE|T]L
uniDaDEQU  |ERI N | H 8 AN| E | %
CARGO |TM| 2 | E NlE[NTIm]| A
NN
N PASSO __NOME ofm[AalalR|%°]a
1| Protocola na carta Alvaro Q 10" h
2 | Registra no livro Alvaro (@] 5 )
3 | Envia documento Alvaro e 15 4
4 | Recebe &0 (@] 2 12m]|
5 | Verifica Déo O 15’ \
6 | Informa na doc. Deo (@] 10 Y\
7 | Envia documentacao Déo 1 1271172 m |
8 | Recebe Mensageiro (@] >
9 | Entrega Mensageiro —— 2 ldm
10 | Recebe Milton [@)] 31 [
11 | Examina Milton [m ] ao X
12 | Autoriza on @] o
3 | Envia on —d 5 [18m )
14 | Recebe Augusto Q 3
15 | Examina Augusto [ 18"
16 | Anota autorizacdo Augusto @) 10’
17 | Envia Augqusto — 5 12 m|
18 | Recebe Mensageiro ) 2 |
19 | Envia BNSageiro 5 12 m]
20 | Recebe documentacio | Alvaro (@] 14’ |
21 i baixa Alvaro (@] 35 |
22 | Envia Alvaro P — 10’ |
23 | Recebe documentacao | Déo Q 5 'l
24 | Cobra despesas Dég [@] 45’
25 | Envia Dég o 10" [12 m
26 | Recebe Mensageiro (@] i
27 | Entrega WMensageiro 4 10° [ 36 m
78 | Recebe Jorge (@] il
29 | Paga Jorge (@] 55" |
30 | Envia Banco Central Jorge —— 5 [1245 m/
31 | Recebe anco Centra J |5 il
42 | Da visto anco Genfra O [0
33 | Devolve anco Centra - 55 [1245 ml
34 | Recebe Jorge @] 12
35 | Devolve document, Jorge N — 52 [24m/
36 | Recebe Déo Q) 5 \
4/ | Examina Déo (] 100 |
38 | Bate carimbo 80 Q Z ]
39 | Rubrica Déo (@) 3 /
4 Envia £0 v 10 ]2m|
41 | Recebe Alvaro Q 3 )
42 | Registra Alvaro QO 25 A
43 | Mantém document. Alvaro D 300°
44 | Arquiva Alvaro v 12
imbologia © = operagao
NOME moibgw o= vgrililcq!ai;ﬁu. texama
UNIDADE CARGD v = arguivamento
ELABORADO EM S g L L T,
Figura 5.9  Planilha de fluxograma integrado.

Fonte: ARAUJO, Luis César G. de. Organizacdo, Sistemas e Métodos e as Modernas
Ferramentas de Gestdo Organizacional. S&o Paulo: Atlas, 2001.
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3.15. Estudo de Layout

As mudancas que séo operadas nas empresas do ponto de vista do seu layout, devem
refletir o cuidadoso estudo sobre esse aspecto, uma vez que, antes de promover as
alteracbes positivas que se espera, podem acarretar problemas de dificeis solugdes. A
simples mudanga de uma cadeira ou mesa de um lado para outro dentro de um espaco
organizacional pode produzir efeitos inesperados, como conflitos de proporgdes maiores do
que as alteracdes estruturais objetivas e que foram motivadoras para tal transformacéo.

Evidentemente que a preservacdo de um espaco fisico confortavel e harmdnico é
algo que se tem que buscar e preservar dentro de uma organizacdo. Entretanto, sabe-se que
a empresa sendo um organismo Vvivo e dinamico, necessita de constantes alteracdes para
adequar o fluxo de papeéis e pessoas dentro de um dado espago fisico. Portanto, é da
responsabilidade do gerente a intervencdo no espaco fisico objetivando facilitar a
burocracia de sua unidade operacional.

Segundo Lerner (1996), “o arranjo fisico deve ser estabelecido a partir do estudo
planejado do sistema de informagcbes relacionado com a distribuicdo de mdveis,
equipamentos e pessoas pelo espaco disponivel, da forma mais racional possivel”.

O autor conclui: “o arranjo fisico acaba por influir na motivacdo, gerando maior ou
menor eficiéncia no trabalho”. Ignorar, portanto, os efeitos de uma ma disposi¢do desses
fatores, em nada contribui para a harmonizagdo de interesses, entre 0s objetivos
organizacionais e 0s objetivos dos funcionarios, dentre os quais, 0 bom ambiente de
trabalho é fator preponderante para a preservacéo da motivacao para o exercicio laboral.

3.16. Indicadores de problemas no layout

Aradjo (2001, p. 51) aponta alguns indicadores de um mau aproveitamento de
espago:

a) Demora excessiva: a analise de processos pode demonstrar,
longe de falhas em seus passos, uma deficiéncia da distribuicdo
espacial. O gerente de perceber, na demora um indicador de
que algo naguele ambiente precisa ser modificado. Podem ser
postos de trabalho, ou deslocamentos de unidades inteiras, ou
arquivos. Enfim, a demora acima de expectativas pode
propiciar um indicador de falhas no uso do espaco fisico;

b) Fluxo confuso do trabalho: esse fluxo pode ser uma
conseqliéncia de a, mas,as vezes, o fluxo indevido ndo causa
tdo-somente demora no andamento burocrético, porém decisdes
errbneas, consultas desnecessérias a pessoas s6 pelo fato de
estarem proximas e demora excessiva em fluxos secundarios. O
fluxo confuso de trabalho pode ser de origem espacial e pode,
também, estar afetando o trabalho de outras unidades da
organizacao;
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c)

d)

Excessiva acumulacdo: a ma distribuicdo espacial pode gerar
acumulo de pessoas e documentos. As unidades crescem e fica
dificil aumentar o espaco fisico, pois esta decisdo — aumentar o
espaco fisico — ndo depende da unidade que cresceu e, em
muitas oportunidades, nem mesmo da propria organizagdo. A
funcdo do gerente, nesse caso, é extremamente dificil e de
resultados finais positivos pouco alcancaveis;

Ma projecdo de locais de trabalho: essa é uma deficiéncia
ligada especificamente ao layout projetado para os postos ou
locais de trabalho. Decorre, na maioria das vezes, do fato de a
projecdo ter sido elaborada por pessoal ndo qualificado, ou,
entdo, ter sido elaborada segundo a vontade de cada grupo de
pessoas destinadas a determinado espaco. “eu quero ficar aqui,
é melhor; vejo as pessoas passarem no corredor”. “Aqui nao
fico. Detesto atender telefone. Ndo falo com fulano, nem sento
ali”. E assim por diante; e

Perda de tempo no deslocamento de uma unidade a outra:
relacionado com a demora excessiva, mencionada logo acima.
Aqui, tratada de uma forma especifica, mestra que, também, os
desejos pessoais terminam por criar enormes prejuizos a
organizacdo, por causa do lapso de tempo decorrido entre
unidades da organizacdo. A elaboracdo e andlise de processos,
embora ndo especificas para aproveitamento espacial, podem
detectar esse tipo de deficiéncia.

Aradjo (2001, p. 52) ressalta que, por meios dos indicadores citados, fica simples
tracar os objetivos dos estudos de layout.

a)

b)

c)
d)

e)
f)

obter um fluxo eficiente de comunica¢Bes administrativas
dentro da organizagéo;

obter um fluxo de trabalho eficiente;

facilitar a supervisao;

reduzir a fadiga do empregado no desempenho de sua tarefa
(isolar ruidos, reduzir espaco desnecessarios etc.);
impressionar favoravelmente clientes e visitantes; e

aumentar a flexibilidade para as variagdes necessarias.

Pela magnitude dos objetivos, percebem-se a responsabilidade do gerente que tem a
missdo de proceder aos estudos do layout. Desta forma, para que o seu trabalho possa
resultar numa eficiente adogdo de um layout, o gerente deve obter informagdes sobre:

detalhes do trabalho executado em cada unidades;

quantidade de pessoal empregado;

necessidade de comunicagfes entre as pessoas incluidas no
campo da anélise;

necessidade de arquivamento e armazenagem;

isolamento auditivo e visual;
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compartimentagdo (isolamento fisico);

intensidade de iluminacéo;

portas e janelas;

status obtido pela localizagdo de mesas e cadeiras; e
quantidade e tipos de maquinas e equipamentos.

Essas informacdes sdo essenciais a qualquer estudo sobre o layout, sem as quais ndo
se tera uma primeira visdo das dificuldades da area em que se pretende desenvolver o

estudo.

3. 17. Estratégia para o estudo de layout

Apobs a compilacdo das informagdes preliminares, compete a geréncia responsavel
pelo estudo do layout cumprir algumas etapas visando a melhor adequacdo do espaco

fisico.

Araujo (2001, p. 53-54), aponta as seguintes etapas a serem cumpridas:

1.

calcular a area (necessaria ou existente): o primeiro
movimento parece simples, mas ndo é. O que queremos evitar
sd0 os estudos de layout baseados no olhar. E comum o
desenrolar desse tipo de estudo cuja origem é o frequente “eu
acho que”, “eu penso que”, “ndo vai dar para colocar a mesa
aqui”, e assim “por diante;

fazer a planta baixa: estreitamente vinculada a fase anterior
estd a busca ou elaboracdo da planta da situagdo real da area em
analise. As plantas das salas de trabalho sdo facilmente
encontradas nos arquivos relativos a construgdo ou compra do
imovel. Sdo, entretanto, plantas de engenharia utilizadas para
fins de construgdo e de comprovacdo do cumprimento de
exigéncias das mais variadas posturas municipais. O trabalho,
entdo, é o de elaborar a planta com os arquivos, mesas,
cadeiras, enfim, tudo o que da vida, ritmo, aquele espago. De
posse da planta baixa, fica o0 gerente responsavel pelo estudo
pronto para dar inicio ao processo de mudanca efetiva no
espaco fisico;

verificar o fluxo de pessoas e papéis: o correto conhecimento
da movimentacdo de pessoas e papéis garantird um melhor
resultado final, sem davida. A fungdo aqui é identificar os
varios fluxos existentes, os fluxos principais e secundarios e o
transito de documentos em geral (formulérios, correspondéncia
etc.). Embora o estudo seja de arranjo fisico, é recomendavel
que o pessoal envolvido conhega e saiba desenvolver anélise de
processos. Para um estudo adequado de distribuicdo espacial,
vale o conhecimento dos processos internos, isto é, dos
processos que formam toda a movimentagdo no contexto em
analise. E provavel que o novo arranjo fisico seja proposto e
implementado em funcdo do fluxo principal. N&o pode,
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contudo, prejudicar sensivelmente os demais fluxos, somente
pelo fato de existirem algumas vantagens técnicas na
determinacdo daquele novo layout.

determinar a quantidade e natureza dos moveis e
equipamentos: praticamente, essa etapa é de mera constatacdo
da existéncia e das formas de utilizagdo dos moveis e
equipamentos. Convém questionar sobre a utilizacdo de mdveis
e equipamentos, ja que as propostas de mudanca deverdo estar
acompanhadas de informagdes ou de propostas de fornecedores
gue comprovem o0 conhecimento desses equipamentos.
Naturalmente, essa especificagdo, ter4d sua utilidade na
proposic¢ao de troca do mobiliario e de equipamentos;

determinar a extensdo e localizacdo das instalacdes elétricas e
hidraulicas: essa é uma fase simples, pois depende apenas de
uma rapida visualizacdo na planta no préprio local onde esta
sendo realizado o estudo. Com o0 avanco da tecnologia
eletroeletrénica, ndo é dificil realizar modificacfes nesse
campo. A funcdo do gerente é perceber as necessidades e tentar
facilitar o fluxo interno, valendo-se das inovacgdes tecnoldgicas.
O mesmo é véalido para a parte hidraulica que, embora nédo
tenha conseguido o mesmo padrdo de crescimento, oferece
alternativas mais adequadas do que no passado, ainda que
recente;

preparar e dispor as miniaturas de moveis e equipamentos:
quando um professor falou-nos sobre a exceléncia do preparo
de miniaturas, como providéncia facilitadora dos processos de
analise espacial, confesso que eu e meus colegas duvidamos da
alternativa. Tempos depois, num trabalho dessa natureza, foi
possivel arranjar um melhor espago para diretores, assessores e
secretaria com o0 uso de uma planta em escala mais miniaturas
dos modveis e equipamentos, também em escala correta. Tudo
iSS0 em pouco tempo, numa Unica tarde. N&o foi necessério
empurrar um arquivo aqui, uma mesa ali, cadeiras para |4 e para
ca. Como dizia o professor> miniatura ndo pesa nada. E ldgico
que ndo foram resolvidos os grandes dilemas da organizagdo
nem encaminhadas estratégias de valor inestimavel. Foi,
contudo, a demonstracdo pratica do conhecimento teorico
disseminado em sala de aula;

apresentar alternativas do novo layout: o novo arranjo fisico
deverd, necessariamente, ser discutido pelo maior nimero de
pessoas envolvidas no estudo, sendo por sua totalidade. Basta
reler o inicio deste capitulo e constatar os cuidados que devem
ser tomados. A funcdo do gerente da area € apontar opcdes,,
procurando explicar e tridimensionar seu trabalho. Sabemos
que nem todos tem facilidade para ler plantas, graficos e
analogos. Cabe ao gerente responsavel pelo estudo interpretar o
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grafico — no caso, a planta baixa e a disposi¢cdo dos moveis e
equipamentos — a fim de tornar simples a escolha final; e

8. implantar e acompanhar: essa etapa é igual a mesma etapa de
implantagdo a que nos referimos na estratégia da atuagdo dos
gerentes, em capitulo anterior. E interessante apontar algumas
especificacdes peculiares ao estudo do arranjo fisico, como, por
exemplo:

= 0 transtorno causado em funcdo de mudangas fisicas (pessoas,
maquinas, arquivos etc.);

= adaptacdo do pessoal ao novo espaco;

= adaptacdo do corpo social (novas relagdes em virtude de novo
posicionamento) no espaco modificado; e

= observacdo dos novos fluxos (principal e secundéarios) e das
repercussdes na distribuicdo do trabalho, afetado em funcéo das
modificacgdes ditadas pelo estudo.

Oliveira (2001, p. 55) ressalta a necessidade de se ter maior cuidado com a
adaptacdo do corpo social ao novo posicionamento, isto porque “gera um relacionamento
interpessoal e grupal de razoavel grandeza”.

Comenta o autor:

Mudar de ambiente € como mudar de residéncia. E ndo ha nenhum
exagero na colocacdo. A mudanca de um funcionario de um local
para outro ird criar nele uma expectativa em relagdo ao novo
territério a ser descoberto, semelhante ao caso de uma mudanca de
uma rua para outra ou de um prédio para outro. Essa certeza deve
estar sempre presente enquanto é feito o acompanhamento das
mudangas espaciais. ReacOes individuais e/ou grupais devem ser
entendidas como relevantes ao estudo de arranjo fisico”.

Corroborando com o autor, Addison (1976) ao analisar a possibilidade de estudos de
layout serem conduzidos de forma pragmatica, assim comenta:

.... as necessidades psicoldgicas devem ser estudadas tanto
quanto as necessidades fisicas. As pessoas necessitam de
ambiente em que possam desenvolver suas habilidades e uma
razodvel medida de seguranca social. A inexisténcia de um clima
psicolégico razodvel torna dificil a melhor disposi¢do dessas
pessoas numa dada &rea de trabalho. O gerente responsavel pelo
estudo deve estar conscio da obrigacdo social e proporcionar, por
meio do trabalho, uma certa seguranca e um ambiente no qual as
pessoas possam tornar-se melhores.

Como se percebe, o estudo de layout, ndo pode ser desenvolvido, tampouco
implementado de forma aligeirada. Deve sim, considerar os aspectos fisicos do ambiente
em estudo, mas também o aspecto psicoldgico dos seus integrantes, ja que estes irdo habitar
0 Novo espacgo, com expectativas a serem concretizadas. Desconsidera-las, significa em
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primeira instancia, contribuir para o fracasso operacional do novo espago, que aléem da
perda da produtividade, também sera agravado por conflitos que poderiam ser evitados caso
houvesse a preocupacdo com o bem-estar social dos seus integrantes.

3.18. Técnicas

E evidente que o estudo de layout ndo pode ser desenvolvido com base em
“achismos”. Essa evidéncia prende-se a fatos incontestaveis, tais como:

1. Existe disponivel tecnologia para desenvolver o estudo com maior grau de assertividade.
2. Exatamente pelo fato do gerente responsavel ndo ser um especialista no assunto, é que
ele depende de informac@es técnicas fornecidas por outras areas.

Diante desses argumentos, recomenda-se ao gerente responsavel pelo estudo de
layout que busque conhecer ainda que superficialmente algumas técnicas de engenharia e
arquitetura além de se mostrar sempre aberto para incorporar sugestdes dos profissionais
dessas areas. Em alguns casos, a contratacao de profissionais dessas areas se faz necesséria,
assim, cabe ao gerente fornecer as informacGes pertinentes a movimentacdo de pessoas,
papéis, mobiliérios, equipamentos etc.

Existem alguns tipos de composicdo de arranjos fisicos. Abaixo exemplos de
algumas estruturagdes.

3.19. Layout em corredor

E com certeza 0 mais conhecido arranjo fisico. E utilizado principalmente quando o
trabalho é desenvolvido em equipes, uma vez que é também considerado como um forte
elemento aglutinador, servindo de incentivo para as relacbes em grupo.

Evidentemente que a forma de estruturacdo de uma organizacdo é uma determinante
para se adotar um tipo de arranjo fisico. Seja portanto, de que maneira for, as organizacoes
sempre dispordo sues funcionarios dentro de uma concepcdo de arranjo fisico em seu
ambiente de trabalho.

Entretanto, também apresenta as suas desvantagens que, segundo Addison (1976)
podem ser simplificadas em dois aspectos: 1. 0 pre¢o que se paga pelas divisorias e 2. 0
espaco que se perde na distribuicdo das salas. O autor exemplifica:

Verifigue a planta da sua residéncia. Mensure 0 espaco
utilizado pelas paredes divisorias de seu espaco fisico. Certamente,
5% sera o indice minimo de ocupacio das paredes. E assim é nas
organizagdes. Uma outra desvantagem € que as divisérias terminam
por agir contrariamente aos ideais do bom relacionamento da
estrutura social. As divisorias demarcam 0s grupos, isto é, os
grupos formam-se, muitas vezes, independentemente da vontade de
cada um. A sala de trabalho é limitada por paredes contendo um
certo numero de pessoas que irdo interagir entre si com uma
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frequéncia muito maior do que com as pessoas de outra sala.
Portanto, a alternativa é fazer desse grupo o melhor. Caso contrério,
o0s problemas surgirdo e tornardo dificeis as relagdes de trabalho.

Diante dessa contingéncia € que se diz que a ado¢do de um determinado tipo de
arranjo fisico é prerrogativa da empresa, que deve orientar sua estruturagdo da melhor
maneira possivel para favorecer aos seus objetivos organizacionais.

3.20. Layout em espago aberto

Esse tipo de arranjo fisico é com frequéncia mais aplicado a grandes areas que
apresenta também uma grande concentracdo humana. Em geral, ocupam todo um andar
onde os funcionarios sdo alocados num espaco comum, sendo reservado 0s espacgo privados
apenas paras as chefias e supervisoes.

Evidentemente que favorece a maior comunicagdo, tendo em vista a proximidade
das pessoas que podem trocar idéias e conversarem mais facilmente, alem de facilitar
também o fluxo de documentos. Entretanto, ressalva-se que esse tipo de arranjo fisico, sO
deve ser aplicado nos espagos em que as tarefas desenvolvidas ndo requerem maior
concentragéo.

Araujo (2001, p. 57) comenta:

Fica dificil imaginar 25 assessores de todas as areas preparando o
planejamento para o ano seguinte. Mesmo com a chefia colocando
uma mesa de frente pata todo o pessoal, fica dificil o controle
disciplinar. O deslocamento da chefia para certo ponto desguarnece
outros pontos de interesse da mesma. E como o professor em dia de
exame, numa sala de 60 ou 70 alunos. A atengédo dada a um aluno,
num certo ponto da sala, oferece condi¢bes aos demais para
pequenas confabulagdes.

O autor também comenta sobre sua desvantagem:

Uma outra desvantagem esta ligada ao fato de no layout aberto
existir maior possibilidade das pessoas distrairem-se, podendo
cometer erros que normalmente ndo cometeriam. N&o serve,
também, para maior manifestagdo de status funcional. No
aglomerado — ou no grande contingente - , as posi¢fes de destaque
sdo poucas. A chefia geral pode e deve ficar de frente para todos o0s
subalternos. Jad as chefias intermedidrias, existindo, serdo
identificadas por tipo, tamanho e cor da mesa. E isso nem sempre é
possivel da forma desejada.

Como se percebe esse tipo de arranjo fisico também apresenta suas deficiéncias. Na
tentativa de suprir as deficiéncias dos modelos apresentados de layout - em corredor e
aberto — surge outra alternativa que, vem cumprir com as exigéncias da burocracia e da
disciplina organizacional.
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3.21. Layout panoramico
Araljo (2001, p. 58) comenta:

A sala individual € imaginada pela maioria das pessoas como a
melhor para se trabalhar. Independentemente de acéo, privacidade,
certo status, a medida que o layout panoramico € pouco difundido
no Brasil, e envolvimento pessoal apenas quando isso ¢é
desejado ou ditado pela burocracia da organizacgdo, sdo as
vantagens que identificamos para o uso desse tipo de layout.

Assim, o layout panordmico se apresenta como uma alternativa diferente das
divisdrias convencionais porque:

1. a divisoria é transparente e ndo vai até o teto.

2. com a diferenciacdo das mesas pela sua tonalidade, apesar de seguirem o mesmo padréo,
ndo estdo de todo padronizadas, o que favorece a identificagdo dos elementos dentro da
estrutura social da empresa;

3. muito embora exista diviséria, apesar de ser transparente ndo tira a privacidade, uma vez
que existe um espaco demarcado. Importante salientar que a parte que ndo é transparente
nesse tipo de arranjo fisico, serve para demarcar as areas no ambiente de trabalho.

4. ndo existem maiores dificuldades para que as chefias possam exercer a supervisdo dos
seus subordinados, até existe um facilitador, uma vez que esta é exercida de maneira pouco
percebida sem prejudicar a quem é supervisionado.

5. O nivel de ruido pode ser reduzido pelo tratamento acustico dado ao ambiente de
trabalho.

Esse tipo de técnica de arranjo fisico provoca nas pessoas reagdes diversas como o
medo por se sentir expostas, inseguranga ao se perceber numa vitrine, acomodacédo diante
do inevitavel e a sensacdo de perigo, sendo alvo de constante observacdo pela
geréncia/supervisdo. O fato é que esse tipo de arranjo, por ndo ser ainda muito utilizado,
causa uma certa apreensdo nos individuos, que o0 enxergam muito mais como uma ameaga
do que como uma melhoria do ambiente organizacional. A desvantagem que se pode
perceber é o fato de que, tanto quanto o layout de corredor, também ele propicia o contato
visual entre as pessoas das diversas unidades, que ficam expostas ao olhar critico de todos.
E preciso considerar que a mudanga fisica provoca mudanca de atitude e de comportamento
inevitavelmente.

No caso do layout panoramico, ja se pode observar em alguns ambientes de trabalho
sua utilizacdo com alteragdes, como no caso de se colocar em cada espago definido, duas
pessoas por sala, o que fere a técnica concebida para essa modalidade. Entretanto, devem-se
considerar as razdes que levam as empresas a essa deturpacdo. Na maioria das vezes, isto
acontece por uma questdo de otimizagao de espaco.

De qualquer forma, utilizando qualquer que seja a técnica de arranjo fisico, cabe ao
gerente responsavel pelo estudo, bem como de outros profissionais especialistas no assunto,
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deve priorizar os aspectos abordados como determinantes fundamentais para o sucesso do
estudo e da sua implementacao.

Abaixo, alguns exemplos de arranjos fisicos.
3.22. Tipos de arranjos fisicos
Fonte: HESSEL, José Ribeiro. Organizacdo e métodos. Porto Alegre: DC Luzzato, 1985.
3.23. Anélise e Desenho de Formularios

O formulério pode ser entendido como o canal por onde circula as informagdes
entre as pessoas, entre as unidades e entre as empresas.

Em sintese, define Aradjo (2001, p. 96): “é a materializagdo do dado, da
informacdo, armazenada ou disseminada, veiculada por pouco periodo de tempo ou ndo”.

O autor (Ibid) estende seu comentario argumentando:

Assim entendemos o formulério, e, para que seu desempenho seja
eficiente e eficaz, é fundamental que as geréncias tenham pessoal
com alguma qualificagdo em sua andlise, em seu desenho e na
elaboracdo via computador. Certamente, ndo é 0 que acontece,
visto que o formulario ndo €, positivamente, 0 tema que mais
inquieta o gerente. A raz&o talvez esteja no fato de os gerentes — ou
mesmo chefias subalternas — manipularem os formulérios com
grande frequéncia, sendo essa intimidade interpretada como
conhecimento técnico, ocasionando com isso reformulacGes
constantes sem a competéncia necessaria. Outra razdo poderia ser o
préprio descaso com que o formulério é tratado. Simplesmente, ndo
se consideram importantes sua analise e seu desenho.

Apesar da pouca popularidade entre os funcionarios, ndo se pode negar a
importancia dos formularios para a eficiéncia da burocracia de uma empresa. Seu estudo é
tdo importante quando o estudo de processos.

3.24. Indicadores da analise e desenho de formuléarios

Araljo, (2001, p. 96) aponta o que ele chama de “nossas inquietagdes e propostas
no campo de atuacdo dessa ferramenta na dinamica da empresa:

Porgue é um documento que transita pela organizagdo por meio de
varias pessoas, por Varias unidades, e, também, pelo fato de ser
parte integrante de processos, fica um pouco problematico a
indicacdo especifica da andlise e do desenho dos formularios.
Vamos, contudo, enumerar e comentar os indicadores que apontam,
de uma forma ou de outra, a necessidade de um interesse maior para
sua elaboracéo e uso:
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3.25. Objetivos

Continua dificuldade na compreensdao e preenchimento.
Durante o trabalho de andlise na organizacdo, é possivel
identificar os graus de dificuldade no manuseio do formulario,
bastando para isso o exercicio da observagdo pessoal, ou, entéo,
incluir nas questbes a serem formuladas as que disserem
respeito a esse aspecto. Essa constatacdo pode conduzir o
estudo a eventual modificacdo no corpo do formulario, ou
conduzir a necessidade de capacitar melhor aqueles que tem
alguma acgdo a praticar em termos de interpretacdo de seu
contetdo ou preenchimento.

Formacdo de filas. E evidente que a formagdo de filas ndo
indica, necessariamente, implicacGes negativas na manipulacdo
de formularios. Contudo, leva o gerente nessa direcdo também.
Alguns documentos de uso especifico da administracdo publica
servem como exemplos de filas formadas pela impossibilidade
de i usuério entender o que deseja a administracdo publica com
aquela papelada, o que inclui, com certeza, alguns formularios
conhecidos de todos nds.

Permanéncia de problemas apds a racionalizac¢do do trabalho
(ndo incluindo a racionalizagdo do formulario). Os estudos de
processo, de layout, ou de espaco fisico, por vezes, ndo incluem
uma preocupacdo mais substantiva com o uso de formularios.
Isso é percebido tdo logo os responséaveis pelo estudo, apds
realizados o0s ajustes necessarios, contatem a permanéncia de
algumas dificuldades. Ai, certamente, voltardo suas indagacdes
para os formularios existentes naquela &rea de estudo.

Demora na utilizagéo. Os procedimentos burocréticos tendem a
se deteriorar & medida que passam a ocorrer atrasos e demora.
Buscas de responsabilidades, reclamagbes internas,
descontentamento do publico usuério etc., tudo isso é causado
porque algo ndo identificado impede a réapida circulacdo dos
formularios.

Ao contrario do que se possa pensar, a analise e desenho dos formularios ndo visa
apenas a correcdo de possiveis falhas. Permite também, a transmissdo, assimilacdo e
armazenagem da informacéo facilitando o fluxo de trabalho em qualquer organizagéo.

Portanto, quando se fala em andlise e desenho de formulario, Aradjo (2001, p. 07)

aponta os seguintes objetivos:

Facilitar o fluxo de informagdes na empresa, com 0 minimo
custo e provendo os melhores resultados;

Uniformizar procedimentos;
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= Centralizar controles, evitando dispersdes e gasto desnecessario
de tempo;

=  Promover s criacdo e o desenvolvimento de formularios;

= Fixar padrdes uniformes para projeto e especificagdes fisicas de
formularios;

= Harmonizar seu uso junto aos demais componentes que
colocam a organiza¢do em movimento;

= Compatibilizar sua acdo com a expectativa demonstrada pelo
pessoal (interno e externo a organizacdo) em termos de seu
preenchimento e manipulacéo; e

= Dar ao formulério o papel de agente integrador da informacao
na empresa e de grande destaque na formulagdo e alimentagdo
de sistemas de informagdes computadorizadas ou néo.

O autor alerta para o fato de que aparentemente, esses objetivos podem estar
superestimados, quando ao papel do formulério junto as organizagdes. Entretanto, quando
se observa na préatica a falta da informacao desejada, ou por outra, a quebra do seu fluxo em
algum momento do processo, ai de tem a medida exata da importancia da anélise e desenho
de formulério para manter o sistema de informagdo de uma empresa eficiente e eficaz.

3.26. Estratégia na analise e desenho de formularios

Para Aradjo (2001, p. 98-101), “a estratégia a ser acionado € composta de um
conjunto de fases ou etapas. Contudo, convém ao gerente aplicar um questionario numa
fase preliminar, para, em seguida, desenvolver o ciclo de fases ou etapas”.

Segundo o autor (Ibid), o questionario é dividido em trés grupamentos distintos:

a) Questdes abrangentes, que sdo as que versam  sobre
os formularios — todos — da organizacao;

b) Questdes especificas, que sdo aquelas a serem aplicadas ao
formulario em estudo e, portanto, validas apenas para o
formulario;

c) Questdes de integracdo, que sdo as que abordam o
formuldrio em estudo e as relagbes que mantém com outros
formulérios e demais aspectos da empresa;

Questdes abrangentes

= Os formularios usados por toda a empresa foram estudados por
uma geréncia ou por todas as geréncias?
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= A aprovagdo de formulérios € centralizada em uma Unica
geréncia? Se ndo, por que mais de uma geréncia faz essa
aprovagéo?

= A geréncia responsavel pelos formularios — existindo apenas
uma — verifica periodicamente a necessidade de se continuar
com os formularios em uso?

= Os formularios séo classificados e codificados?

= Existe algum processo que encaminhe as sugestdes de melhora
continua dos formularios?

= H& padrdes de medida uniformemente seguidos na selecdo de
papel para formularios?

= Existe suprimento para 60 dias, por exemplo, de um formulério
de uso frequente?

= As caracteristicas de impressdo (fonte, tamanho etc.) diferem
de um formulério para outro? Em outras palavras: ha
uniformidade na impresséo e/ou digitacéo dos formularios?
Questdes especificas

= O objetivo esta claramente colocado na parte superior?

= (O tamanho € apropriado para seu manuseio, incluindo seu
preenchimento?

= O corte do formulério obedece aos padrdes estabelecidos pela
ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas?

= (Os campos a serem preenchidos, sob forma de digitacdo ou
nao, foram corretamente delimitados?

= QOs lancamentos sdo feitos de forma a economizar esfor¢os?
= Se o formulario é para ser preenchido no computador, o
espacamento dado é respeitado tanto na horizontal como na

vertical?

= A informagdo mais frequentemente necessitada, ou pela qual o
formulario é preenchido, esta localizada na parte superior?

= Ainformacéo estd no formulério, seguindo a mesma ordem em
que aparece no formulério da qual foi tirada?

= As perguntas indicam, com evidéncia, a informacdo desejada?
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= O formulério é numerado?

= QO titulo aparece claramente?

= O papel € de qualidade propria?

= O papel ndo € mais caro (ou barato) do que deveria ser?

= O papel € adequado para a colocacdo dos dados, quer sejam a
mao livre, computador, lapis etc.?

= Se o formulario é em cores, h4 algum motivo especial para o
uso dessa ou daquela cor?

= Se o formulério é extenso ou complexo, ha instrucBes que
facilitam seu preenchimento e entendimento?

Questdes de integracdo

= (Os dados contidos no formulario em estudo sdo utilizados
como dados de entrada ou de controle em outro formulario
(utilizados em computador ou em rede)? Quais?

= Qual a importancia do formulario em estudo no processo em
que se situa?

= O formulario oferece condi¢des de vir a compor um sistema de
informacdes Util & organizacao?

= Num sistema de informacdes computadorizadas, o formulério
em estudo tem alguma participacdo nesse sistema? Qual? Que
dados oferece?

= O formulario tem tramitacdo fisica ndo prejudicial aos demais
fluxos de pessoas e papéis?

= Existe um fluxograma de documentos do formulario em
estudo?

= O formulério traz problemas de manuseio — que resultam em
insatisfacéo e irritacdo pessoal?

* E comum funcionarios e titulares de outras unidades
solicitarem maiores informacdes a respeito do formulario em
estudo?

= O publico usuério tem algum contato com o formulario em

estudo? Existindo esse contato, hd problemas de interpretacdo
dos Varios itens que o compdem?
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Araljo (2001, p. 101) complementa: “com as respostas dadas a totalidade ou a parte
do questionario apresentado, o gerente estard preparado para o inicio de sua acdo
estratégica por meio do ciclo de fase ou etapas”. E conclui, apresentando as etapas:

= Inventario dos formularios existentes, classificagdo e
codificacdo. Inventariar é conhecer a existéncia, saber com
quais documentos a empresa faz girar a informagdo. A
classificacdo e a desejavel modificacdo permitem ao gerente
dar ordem a seu trabalho. Caso essa classificacdo e modificagéo
ja existam, bastam a checagem e a confirmacdo desse
ordenamento;

= |levantamento do fluxo de trabalho e da presenca de
informacdes. Isso implica a adogdo de técnicas especificas que
possibilitem a assimilagéo da vida de cada formulario;

= Estudo da viabilidade do aproveitamento dos formulérios
existentes ou sua adaptacdo. Num trabalho de andlise de
formulérios, a probabilidade de manutencdo da maior parte é
muito grande. Talvez seja necessaria uma adaptacdo, mas nao
se pode pensar em criar novos formularios. 1sso deve ser feito
apos o desenvolvimento dessa etapa;

= Criagdo de novos formuldrios. Agora sim. Criar formularios
ocorre apos as tentativas de aproveitamento do que ja existe. O
cuidado na elaboracdo de novos formularios deve ser muito
grande, pois as pessoas que fazem o manuseio é que estdo aptas
a prestar esclarecimentos, e até mesmo sdo capazes de sugerir
maneiras diversas de criacdo de novos formularios. Assim
como em outros estudos, nesse também é de altissima
relevancia o envolvimento daqueles que tem alguma intimidade
com os formularios em anélise. E importante ndo esquecer que
formularios transitam por toda a organizacdo, via rede, e isso
implica dizer quer o numero de funcionarios que terdo contato
com ele, ou por necessidade de preenchimento, ou por
necessidade de verificagbes, comparagdes, € consideravel,
razdo pela qual o cuidado na criacdo de formulérios deve ser
maior; e

= Teste de formularios. A mais importante das etapas, sem
davida. A implantagdo de novos formularios depende de um
teste que tem de ser feito com as pessoas que guardam alguma
relagdo com o novo formulario. O uso de copias é indicado para
testes, pois o custo é pequeno.

A elaboracdo de um formuldrio ndo dispensa o0 uso de técnicas em seu

desenvolvimento. Portanto, existem algumas maneiras de se elaborar um formulario que
funciona como um roteiro a ser seguido.
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3.27. Técnicas para elaboracéo de formulérios

Aradjo (2001, p. 102102-103) apresenta algumas técnicas de elaboracdo de
formulario, comentando suas especificidades para cada tipo de formulario estudado. Séo

elas:

Técnica periférica:  consiste numa  sequenciagdo a  ser
implementada  pelo condutor dos estudos de formularios e
vale para cada formulario estudado.

Escalonamento das informacGes pro prioridade de consulta.
Isto é, 0 que importa, nesse momento, é a constatacdo da
presenca das informacdes relevantes para consulta, na ordem
em que sdo consultadas. Assim, com o formulario preenchido,
vai-se verificar de que forma, e em que ordem, os dados serdo
retirados para fins de consulta;

Ordenamento das informagfes segundo sua origem. E um
procedimento inverso ao da etapa anterior. Aqui, 0 destaque
estd na maneira pela qual os dados e as informacBes entram no
formulario, e ndo na forma como saem. Por exemplo: o
formulario sobre pedido de emprego € originado de
informaces apresentadas pelo postulante, pelos documentos de
identidade, CPF, carteira de trabalho etc. O exemplo €é simples,
pois a origem € facil de ser identificada. Na realidade, o que
vamos encontrar sdo formulrios com diversas origens, o que
torna a andlise mais interessante e complexa;

Dimensionamento dos campos a serem preenchidos. Essa é a
etapa conhecida de todos nos, experientes ou ndo no campo da
andlise organizacional. Campos sdo 0s espagos destinados ao
preenchimento da informacéo solicitada. Esse
dimensionamento é muitas vezes o que diferencia o bom do
mau formulario. /muitos concluem pela qualidade de um
formulario, conforme o grau de dificuldade no preenchimento
de seus boxes. /O cuidado esta, evidentemente, em preparar
espacos que permitam a alocagdo dos dados de forma correta.
O teste dos campos (boxes) é a melhor maneira de evitar essa
falha tdo comum; e

Atender ao contraste das cores. O padrdo de cores a ser
empregado merece destaque. Apesar de sabermos que algumas
cores “ndo vao bem” com outras, 0 melhor é aceitar a relacdo
de contrates elaborada pelos profissionais do ramo:
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Impresséo em

Cor do papel

preto amarela
verde branca
azul branca
branco azul-escuro
marrom branca
preto branca
amarelo preta
vermelho amarela

= Célculo de consumo e estabelecimento do estoque minimo e
maximo. E muito importante verificar de que forma se faz o
célculo para o consumo, bem como se o estoque minimo e
maximo estdo de acordo com as quantidades realmente
necessarias. As vezes, um estoque minimo “demais” causa
sérios transtornos, obrigando a organizacdo a dar ordem de
impressdo por preco acima da média do mercado, em virtude da
urgéncia. O mesmo ocorre com 0 estoque MAximo, pois se
corre 0 risco de colocar no lixo uma quantidade grande de
formularios, porque j& ndo sdo necessarios, ou porque terdo de
ser substituidos por outros mais bem elaborados; e

= Determinacéo do tempo de duracdo e frequéncia de manuseio
do formulério. Essa etapa também se refere a uma questdo
sugerida anteriormente. O formulario impresso em cartolina,
pesado, pode constituir um custo desnecessario a empresa. Ha
que se questionar também sobre a utilidade de um formulério
impresso em papel extremamente leve, que sofre manipulacdo
constante e por razodvel numero de pessoas. Por isso, é
importante saber em que circunstancias sera utilizado o
formulario, para se poder, entdo, dimensionar corretamente o
tempo e a frequéncia dele.

Técnica comparativa. A técnica comparativa exige do responsavel
um  conhecimento — acima do razoavel — do funcionamento da
organizacao. Foi elaborada para permitir a analise comparativa dos
dados contidos no formulario. Contém os campos especificos para a
identificagdo (data da analise, unidade condutora do estudo e nome
do profissional). Em seguida, temos a coluna itens, onde serdo
listados os itens selecionados para a comparacdo dos formulérios
(nome, enderego, quantidade, prego, etc.) e as colunas dedicadas
aos formularios que tem alguma intervengdo, com seu titulo ou
nimero de codificagdo. A coluna “observagdes” tem seu uso a
medida que surgem dados néo usuais.

Nos retangulos formados para a indicagdo da presenca do item, o
profissional deverd colocar a sigla da unidade de onde se origina o
item. Por exemplo: o item é “nome” e no formulario a origem do
preenchimento é o Departamento de Contabilidade. Entdo, o
profissional colocara DC, ou a sigla convencionada. E importante
que, na elaboracdo dessa matriz, o profissional libere um espaco —
geralmente, no canto superior a direita — para o detalhamento de
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cada sigla, ou qualquer outra convengdo utilizada, a fim de
identificar a unidade de onde se origina a informacéo.

O gréfico abaixo permite a completa compreensdo da maneira como se deve
preencher um formulario utilizando a técnica comparativa.

FOLHA DE ANALISE COMPARATIVA

Folha de analise

comparativa Titulo
do

Data Formulario
Unidade

Analista

ltens 'I:Ellmulérm :,'irm"" |I"'Igrn'ml. II;Iermul. ::Ermul. Obs.

:

2.

3.

4.

.

6.

7.

8.

Figura 7.1 Folha de andlise comparativa.

Fonte: ARAUJO, 2001, p. 104.

Esse gréfico também possibilita o debate sobre muitos formularios e com muitas
pessoas. Embora ndo seja concebido como um instrumento para resolugéo de problemas,
ainda assim, permite a discussdo sobre as varias alternativas de acdo possiveis na
reformulacdo de formulérios.

3.28. Recomendac0Oes importantes.

Em se tratando de formulario para uso interno, 0 nome da empresa pode ser
suprimido e substituido pelo seu logotipo. Quando as instrucdes para a utilizagdo dos
formularios, elas devem ser sumarias e devem ser colocadas antes ou logo ap6s o que é
perguntado. Em caso de necessidade de oferecer uma instru¢cdo mais longa, deve-se optar
por oferecé-la em folha em separado, jamais ser colocada no verso do formulario.

Quanto a redacdo do formuléario, esta de ser clara e concisa, mas, principalmente,

deve ser acessivel a quem responde ao formuladrio e ndo a quem pergunta. Alias, €
importante também ndo se utilizar terminologias muito técnicas, especificas de
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determinadas areas, para nao dificultar o entendimento e as respostas de quem esta
preenchendo o formulario.

Determinar 0s espacos para as respostas, de maneira a que estas possam ser
fornecidas segundo as expectativas de quem as perguntas.

Facilitar a leitura das perguntas, evitando o uso de linhas pontilhadas ou tracejadas
para a colocacdo das respostas.

Elaborar o formulario prevendo sempre a utilizacdo de equipamentos eletrénicos.

Usar as cores conforme as instrugdes fornecidas no item técnica periférica, no
topico que se refere a atender ao contrate das cores.

Preocupar-se constantemente com 0s custos que incidem sobre a confeccdo dos
formularios, mantendo estreito relacionamento com a grafica que os confecciona.

N&o esquecer da participacdo do usuério na criacdo do formulario de maneira a ndo
desprezar suas sugestdes.

Seguindo padrdo convencional, as informagcfes mais frequentes devem constar a
direita e na parte superior do formulario.

De igual maneira, ndo esquecer que é a margem esquerda a utilizada normalmente
para arquivamento do formulario.

Utilizar a prova do formulario enviada para grafica como teste do formulario,
fazendo vérias fotocdpias para este fim.

N&o desprezar jamais os pedidos de reformulacdo ou de criagdo de novos
formulérios, por mais estranho que pareca a sugest&o.

As informaces gerais que se repetem em quase todos os formularios devem ser pre-
impressas e, para 0 caso de haver necessidade de uma questdo alternativa, a solugdo esta na
criacdo de um boxe para a resposta com o “x” convencional.

A linha continua forte (grossa) deve ser usada para separar categorias de questées.
Caso ndo haja a necessidade, todo o formulario deve apresentar linha continua e forte.

Usar o campo das instrucBes também para explicitar os significados das siglas e
abreviacgdes constantes no formulario.

Essas consideragdes sdo necessarias para que o formuldrio possa cumprir com 0s
objetivos almejados, oferecendo a informagdo da maneira mais correta e clara para quem o
preenche e para quem o manipula.

3. 29. Manualizacéo: elaboracéo e uso de manuais
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Os manuais mais importantes sdo aqueles cujo conteudo de aplica a partes
importantes da empresa e que estdo vinculados & movimentacdo de processos. Objetivam
definir o como fazer, ou seja, ensinar 0 passo a passo do trabalho.

Araujo (2001, p. 106), comenta:

Quando o estudo € orientado no sentido dos processos, o resultado
final pode ser a elaboragdo de fluxogramas, seguido da analise da
situacdo atual e escolha de alternativas. Nesse momento, a
manualizacdo € discutida e avaliada, elaborando-se o manual de
processo ou equivalente . (....) a decisdo de manualiza¢do independe
da realizacdo de algum estudo especifico. Basta que o gerente
utilize os instrumentos de andlise de que dispbe (questionario,
entrevista e observacdo pessoal) para concluir pela elaboracdo de
informacfes sistematicamente colocadas no papel e transformadas
em guias orientadores.

Segundo o autor (lbid) os indicadores para uso de manuais estdo ligados aos
processos de:

a) divulgacdo: a existéncia de filas, a continua formulagdo de
perguntas semelhantes pelo pubico-usuério, o desconhecimento
do funcionamento interno de dado servico e o desejo de
fortalecimento da imagem de um servico ou atividade frente a
organizacao, tudo isso, por exemplo, pode gerar a montagem de
manuais divulgadores do trabalho exigido para a consecucéo de
determinado objetivo. Os exemplos sdo facilmente percebidos na
area do governo, em que as guias de preenchimento de imposto
sobre a renda agem com grande eficiéncia. Na &rea privada, 0s
exemplos, também, sdo varios. Os bancos que atuam junto ao
sistema Financeiro da Habitagdo entregam ao futuro mutuario
verdadeiros manuais de orientacdo relativos ao financiamento da
casa propria. As universidades fornecem aos vestibulandos
cartilhas ou guias. Isso quer dizer que 0s servigos internos, que
mantém relacdo com o publico, sdo agilizados pelo fato de
serem conhecidos por uma razodvel parcela do publico
que deles faz uso. Hoje, com as organizagbes cada vez mais
preocupadas com sua integragdo junto ao ambiente, notamos a
necessidade do estabelecimento dessa ligacdo, Gtil a ambas as
partes;

b) coordenacdo: esse é um indicador tipico do pos-estudo técnico
de andlise de processos, quando notamos a vantagem da
atomizacgéo pela organizacdo dos resultados positivos do estudo.
Alteracfes num processo de recrutamento e selecdo, por vezes,
precisam ser disseminados pela organizacdo para, entdo, atuar
como agente coordenador da acdo de recrutar e selecionar
pessoal;

110



c) analise: esse € um indicador tipico do pré-estudo técnico de
racionalizacdo do trabalho, com feitos vigorosos no pés-estudo.
A existéncia de manuais de processo, procedimentos, servicos e
outros € uma enorme valia no estudo organizacional. Se 0s
gerentes imaginassem as vantagens de se ter manuais prontos
para consulta, sugeririam sempre sua elaboragdo, logo apos a
conclusédo de qualquer estudo, quer seja setorial quer estrutural; e

d) treinamento: talvez esse seja o indicador dos indicadores do uso
de manuais na organizacdo. As vantagens na adogdo do manual
para fins de treinamento, visando reduzir a ineficiéncia e
aumentar a capacidade da organizacdo no enfrentamento de suas
dificuldades, problemas e demandas de toda ordem, sédo
inimeras. E isso é tudo! O treinamento com base no uso de
manuais tera sempre a tendéncia do resultado final extremamente
gratificante. | desenvolvimento de programas de treinamento tem
como destino a melhor capacitacdo do recurso organizacional
mais importante que é o recurso humano, e a manualizagdo é
uma técnica que subsidia o crescimento da organizacgao.

3.30. Objetivo da manualizagdo

A manualizagdo tem como objetivo, reunir informagdes de maneira sistematizada,
criteriosa e segmentada em um instrumento de consulta capaz de facilitar o funcionamento
da organizacdo. Independentemente do seu contetido e para quem foi criado, é importante
ressaltar sua importancia como fator de agilizagdo da dindmica da empresa quando
utilizado corretamente pelo gerente. Entretanto, vele enfatizar que seu uso ndo é
obrigatorio, muito embora se reconheca a sua necessidade. Alias, ha também quem o
critique dentro do meio organizacional, inclusive afirmando ser ele um instrumento
restritivo e limitado. Os que assim entendem, defendem a maior liberdade e criatividade
para 0 executivo, ao invés de seguir normas, procedimentos e orientacdes que de certa
forma limitam a sua agao.

Araujo (2001, p. 108) combate essa critica com 0 seguinte comentario:

Contudo, essa colocagdo do uso de manuais € incorreta. Talvez os
consultores organizacionais, as empresas de consultoria em
organizacdo e a literatura existente tenham permitido tal
interpretacdo, segundo a qual o manual “faz a cabeca” das pessoas.
H& autores que sugerem sua utilizacdo em funcdo subsidiaria,
principalmente. Havera momentos nos quais ele terd uma acéo
restritiva, pois exigird a observacdo de certos comportamentos
funcionais e organizacionais. No entanto, seu uso é essencialmente
acessorio, subsidiario.

O autor complementa seu comentario:

O manual vale como instrumento de permanente consulta, sem ser o
Unico no qual executivos e executantes devem pautar seu trabalho.
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Por isso, deve ser bem elaborado, claro, 16gico, sem ser limitador da
criatividade humana. As recomendagfes que encerram este capitulo
insistirdo no sentido de que o pessoal responsavel por sua
elaboracéo e utilizacdo tenha em mente, sempre, 0 objetivo maior,
que € agilizar o funcionamento da organizacdo. Com o advento da
micro-computacéo, revitalizou-se o uso do manual. Afinal, o help, a
ajuda presente nas categorias/comandos para personalizagédo da
barra de ferramentas, nada mais é do que item de um manual que
todos utilizamos com razoavel frequéncia.

3.31. Estratégia para a manualizagéo

Segundo Aradjo (2002, p. 108-109) a agdo do gerente voltado a consolidagdo do uso
correto de manuais requer 0 cumprimento de quatro etapas:

a) itemizar os modelos manualizados: antes da aplicagdo de
modelos, € necessario que sejam identificados os varios tipos de
manual que a organizacdo demanda. Assim, de posse do rol de
modelos, torna-se mais simples o trabalho de manualizacdo. Essa
etapa deve ser cumprida de acordo com informacdes j& existentes
sobre a estrutura e funcionamento e outras informacdes a serem
coletadas junto a geréncia e seus funcionarios;

b) qualificar a manualizacéo: vencida a primeira etapa, seguimos
no sentido da qualificacdo, do detalhamento do que serd
manualizado, ou seja, serdo relacionados os modelos, de acordo
com as demandas apresentadas;

c) elaborar o manual: € a colocagdo em pratica dos estudos
realizados anteriormente. A elaboragdo  vai  depender,
evidentemente, do modelo escolhido;

d) distribuir o manual: certa vez, uma pessoa amiga disse-nos que,
finalmente, havia recebido o manual da organizacdo. Lembrava-
se de ter contribuido para que aquele manual fosse
confeccionado. Conversou muito com o gerente. Depois, nunca
mais ouviu nada a respeito. Quem entregou o manual foi o garoto
da reprografial Houve muita resisténcia para adogdo das
sugestdes (decisdes) do gerente.

Vale salientar que em se tratando de qualquer instrumento normativo que implique
em ato disciplinar de qualquer natureza ndo se pode deixar de considerar o aspecto da
cultura do grupo social que integra uma empresa. Em se tratando de Brasil, 0 povo de uma
maneira geral demonstra uma tendéncia para o que se convencionou chamar de “jeitinho
brasileiro”, que em ultima instancia, é a forma encontrada para burlar normas,
procedimentos e regras impostas a sociedade mais ampla. Essa cultura é internalizada nas
empresas de maneira a dificultar qualquer iniciativa de normatizacdo. Entretanto, ndo pode
ser motivo para a recusa da manualizagdo, uma vez que sabendo lidar com a resisténcia, o
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gerente pode demonstrar a necessidade do procedimento, vencendo as dificuldades iniciais
impostas pelos seus futuros usuarios.

Algumas decisbes sdo importantes para que uma empresa possa demonstrar
eficiéncia e eficacia na producdo dos seus resultados. Portanto, por maior resisténcia que
possa haver por parte dos funcionarios, cabe aos gerentes atuar com forte lideranca no
sentido de diluir a ma impresséo sobre determinada decisdo, deixando claro a importancia
dos objetivos a serem alcangados para a saude da empresa. Com a ado¢do de manuais essa
condigcdo também se faz necessaria.

3.32. Tipos e técnicas de manualizacéo

Existem modelos de manualizacdo para todos os gostos e tipos de organizacao.
Entretanto, a sua aplicacdo deve obedecer a determinadas necessidades que devem ser bem
explicitadas, até para facilitar a sua aceitacéo.

Assim, conforme enfatiza Aradjo (2001, p. 109), existem alguns tipos de manuais
cuja aplicacdo deve ser recomendada quando:

a) Manual de Organizagdo, Manual de Estrutura: tem como escopo
a propria organizacao.

b) Manual de Instrucfes, Manual de Normas e Procedimentos,
Manual de Processos, Manual de Procedimentos, Manual de
Servicos: definem normas, diretrizes e o detalhamento de como
fazer o trabalho de natureza burocratica.

¢) Manual de Formularios: funciona como um indice onde constam
as informacgBes pertinentes a necessidade da sua existéncia.
Define sua finalidade, forma de preenchimento, sua circulacgéo e
utilizacdo nas diversas &reas da empresa.

d) Manual de Sequéncia Administrativa (ou de métodos
operacionais): esse € um manual que conjuga informages
obtidas por meio da andlise da distribuicdo do trabalho e da
andlise de processos. Tem a desvantagem de aprisionar o
executante, a medida que estabelece limites de tempo, de
distancia e de volume. Positivamente, ndo é o manual que mais
se recomenda, tratando-se de Brasil; e

e) Manual de Normas: muito semelhante a qualquer regulamento
interno  ou regimento. O manual é constituido apenas de
informacGes cuja origem é qualquer documento entendido como
legal. E de certa forma interpretativo, procurando dar a letra e o
espirito da “lei” manualizada.

Aradjo (2001, p. 110), quando defende o uso do manual parte de alguns
questionamentos para definir cada modelo a ser adotado pelas organizagfes, como se
segue:
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O autor conclui:

Como manaualizar? Como facilitar a compreensdo de um texto
legal, no caso da administracdo publica? Como escrever e ajudar o
novo funcionario no desempenho de seu cargo? Como colaborar na
redacdo de um manual a ser utilizado pelo publico-usuério, téo
estranho aos servicos internos de uma organizacdo?

Essas sdo algumas perguntas que devem ser mentalizadas e
exteriorizadas pelos gerentes em toda a organizacio. E aqui que a
técnica de elaboracédo torna-se importante. A adog¢do de um modelo
é tarefa complexa, porque do modelo depende a viabilizacdo do
entendimento e da assimilacdo. O propdsito é o de apontar alguns
modelos possiveis de serem utilizados em qualquer organizagao.

Manual de Instrugdes

Instrugdes

Origem

Areas de operacio
Justificativas das instrucdes

Detalhamento

InstrucGes: desse modelo ndo emana nenhuma instrugdo. O manual
apenas acolhe a instrucdo originada mediante a divulgagdo de x
documento. No entanto, se do Manual de Instrugdes originam-se
novas instrucdes, devemos desconsiderar o segmento do modelo
logo a seguir. Exemplo: o horario de atendimento ao publico segue
0 mesmo horario de funcionamento das demais unidades
localizadas na Administracdo Central.

Origem: se prevalece o primeiro paragrafo do segmento Instrugdes,
é posto nesse espaco a informagdo completa da origem da instrucao.
Exemplo: comunicado n° 7, da Diretoria Administrativa, 25 de
janeiro de 2xxx.

Areas de operacdo: as 4areas de operagdo sdo equivalentes a
primeira grande horizontalidade do organograma. S&o as geréncias,
departamentos, superintendéncias, divisoes.

Justificativa das instrucdes: o funcionario sabera as razdes pelas
quais a instrucdo foi emitida com a explicacdo detalhada.

Manual de normas e procedimentos
Objetivo
Classificagdo dos assuntos

Preparo e emissdo de normas
Padr@es para redagéo de
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comunicagGes normativas
Modifica¢Ges de normas

Detalhamento (LERNER, 1996).

Objetivo: estabelecer normas e procedimentos orientadores de todas
as comunicagdes de cardter normativo. Exemplo: estabelecer
normas e procedimentos referentes ao uso da Internet e correio
eletrénico emitidos até a data de vigéncia do manual.

Classificagdo dos assuntos: os assuntos tratados em normas devem
ser classificados em grupos e subgrupos, se for o caso.
Exemplo:

Grupo

1. Assuntos Gerais

2. Assuntos de Marketing

3. Assuntos de Recursos Humanos
4. Assuntos Industriais

Subgrupos

4.1. Planejamento dos Recursos Industriais
4.2. Administracdo dos Recursos Industriais
4.3. Planejamento e Controle da Produgéo
4.4. Administracdo das Compras

4.5. Logistica

Preparo e emissdo de normas: nesse segmento, convém
relacionarmos: a responsabilidade da elaboragdo da minuta, a
obrigatoriedade de exame da proposta, a indicacdo da autoridade
para aprovar as normas e o0s procedimentos para a emissdo da
norma. Exemplo: responsabilidade: a elaboracdo da minuta inicial
de qualquer comunicacdo normativa é de inteira responsabilidade
da geréncia. Propostas de modificacdo devem ser emitidas apenas
pela geréncia.

Padrboes para redacdo de comunicagfes normativas: qualquer
comunicacdo normativa deverd ser redigida, obedecendo-se uma
sequéncia predeterminada. Exemplo: para o caso de humeragao das
seces que compdem o texto de uma comunicagdo normativa, deve
ser observado a Norma Brasileira NB-69 da Associac¢do Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT).

Modificacdo de normas: apenas a geréncia tem autoridade para
modificar normas. As sugestdes para modificacdo devem ser
encaminhadas aquela unidade. Exemplo: a partir da data
supramencionada, todas as unidades deverdo encaminhar suas
sugestdes em formulario cujo fac-simile encontra-se anexo.

Manual de processo
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Normas basicas
Processo
Interface

Detalhamento
Normas bésicas: origem documentada do processo.

Processo: nada impede que haja inclusdo de fluxograma do
processo. E imprescindivel, porém, que o processo seja escrito de
forma convencional. A inclusdo dos cargos e das unidades
envolvidos é uma exigéncia.

Interface: tradicionalmente, os manuais ndo tratam de integracdo
das varias fungdes da organizacao.

Manual de servicos (a)

Normas bésicas
Roteiro de execucéo
Roteiro de supervisdo

Detalhamento

Normas basicas: aquelas que estabelecem as diretrizes e principios
legais.

Roteiro de execugdo: vai demonstrar os passos dos processos que
compdem o roteiro. Aqui, os processos devem ser detalhados passo
a passo também. E fundamental a indicacdo dos cargos e das
unidades participantes.

Roteiro de supervisdo: vai demonstrar o que o titular (ou
supervisdo) da unidade deve fazer em relacdo ao processo.

Manual de servicos (b)

Normas legais
Roteiro de execucéo
Formulérios

Interface

Roteiro de supervisdo

Detalhamento

Normas legais: na impede seja dado a esse segmento 0
rétulo de normas basicas, como no modelo de Manual de
Servico A e também a exemplo do Manual de Processo. Tal
como no Manual de Processo, aqui sdo registrados os
documentos que deram origem ao servi¢co manualizado.
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Roteiro de execugdo: 0s varios processos sdo apresentados
de forma integrada. Primeiro, faz-se o registro do processo
e, em seguida, estabelece-se a integracdo, apontando a
dependéncia e a interdependéncia dos varios processos. O
registro do processo pode ser feito da mesma maneira que 0
manual de processo, Cada processo pode ter também o seu
fluxograma.

Formuléarios: os varios formularios presentes nos varios
processos devem ser anotados. Dependendo do interesse e
da necessidade, devem ser também registradas as instrucdes
de preenchimento.

Interface: registra o confronto de um servico com 0s
demais da unidade ou da organizacdo. Alguns servigos
acontecem no &mbito de uma s6 unidade. Outros dependem
de informacdes de outras unidades. Por isso, é importante
ter-se o registro da relacdo do servico manualizado com
outros servigos ou processos da unidade ou da organizacao.

Roteiro de supervisdo: esse segmento auxilia o responsavel
pelo controle do conjunto de processos de execucdo e
também pelo item Normas Legais. E um segmento
basicamente voltado para controle e inclui informagdes
referentes & atuacdo comportamental do supervisor.

Manual de formularios

Objetivo
Frequéncia
Preenchimento
Fluxograma
Interface
AnNexos

Detalhamento

Objetivo: qual a finalidade do uso do formulario? O que se
pretende alcangar com seu uso?

Frequéncia: a frequéncia com a qual é utilizado deve ser
registrada em termos de uso diario, semanal, mensal,
esporadico etc.

Preenchimento: todos os campos de preenchimento do
formulario devem aparecer nesse segmento. Se for possivel,
dividir todo o formuldrio campo a campo e exemplificar
cada um.
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Fluxograma: o fluxograma a ser apresentado deve guardar
relagdo com o Fluxograma de documentos, sobre analise de
processos. Apenas a trajetoria do formulério, nada mais.

Interface: possivelmente, o segmento mais importante do
manual. A dindmica do formulario comegou no segmento
anterior e continua nesse item. Aqui, devem ser real¢ados
todos os contatos que o formuldrio mantém na organizacé&o,
com outros formularios. E € dessa maneira que
conheceremos o grau de interdependéncia do formulario
com os demais.

Anexos: o proprio formulario tem de estar anexado. Sendo
conveniente, outros formularios podem estar ai anexados,
com os campos relevantes claramente indicados e até
preenchidos, ainda que como mero exemplo. Completa-se,
assim, a visao gréfica iniciada no item Fluxograma.

Manual de sequéncia administrativa

Processo

Formularios

Volume

Espago Fisico
Cuidados na superviséo

Detalhamento

Processo: deve ser relatado com os passos, as unidades e os
cargos envolvidos. O tempo estimado € possivel dentro das
circunstancias normais de execucdo. Pode ser anexado um
fluxograma  qualquer, sendo o fluxograma integrado ja
aponta o tempo e a distancia.

Formulérios: os formularios utilizados no processo sdo
aqui melhor explicitados. Dependendo do estudo, convém
instruir com relagdo ao preenchimento dos dados exigidos
pelo processo apenas.

Volume: a quantificacdo é um ingrediente desse modelo. Se
ha possibilidade, a informagdo quantitativa tem de ser
fornecida: quantos cheques, pedidos, telefonemas,
formularios, individuos, produtos, movimento esperado de
venda etc. A medida de tempo fica a critério do analista.
(Ele escolhe qual medida wusar para fazer a andlise
guantitativa). O movimento estimado para o dia, semana,
més etc.

Espago fisico: Por onde segue o0 processo? Quais as

distancias percorridas? Como podemos ver a sequéncia?
Isso pode ser demonstrado mediante a elaboracdo de um
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layout que mostre o percurso dos varios passos. Esse € um
segmento em que o grafico bem elaborado € de real
importancia.

Cuidados na supervisdo: a chefia ou 0s responsaveis
devem tomar certos cuidados na busca da melhor execucéo.
E como esse manual “cerca o processo por todos os lados”,
é vital que aqui sejam registradas todas e quaisquer
informacdes consideradas relevantes.

3.33. Comentérios finais

Em geral o manual é desenvolvido para suprir eventuais falta de conhecimento
sobre os processos de uma organizacdo. Quem 0s consulta evidentemente sdo aqueles que
desconhecem os fluxos operacionais da organizacdo. Mesmo aqueles que se dizem
conhecedor da dinamica operacional da organizagéo, aqui e ali, podem vir a consultar o
manual para tirar algum tipo de duvida. Nesse caso, esta provado também que ele ndo
conhece efetivamente a organizacdo. Desta forma, o manual é feito para oferecer as
informagdes necessarias para o bom andamento dos trabalhos desenvolvidos dentro de uma
organizagédo. Assim, sua confecgéo deve priorizar o detalhamento de todas as informagdes,
por mais elementar que possa parecer.

E recomendavel que o manual seja elaborado em folhas soltas, porque esse
procedimento facilita a sua substituicdo sem maiores dificuldades.

A entrega do manual a qualquer funcionario deve ser feita pelo prdprio gerente. Isto
porque nédo se trata de um documento rotineiro da organizagdo e sim, um instrumento de
trabalho muito importante que serve como fonte de consulta permanente.

Os formularios devem ser elaborados para atender as necessidades de cada
organizacdo. Assim, muito embora exista farta literatura sobre com confecciona-los, o que
na verdade ele tem é que objetivar atender as necessidades operacionais da empresa.
Portanto, as informagdes nele contidas devem refletir essa dindmica.

Entretanto, é importante que se suga um padrdo estético comum, em que inclua
obrigatoriamente a redacgéo e a apresentacdo de cada manual. Seguir uma apresentacéo de
grande impacto visual contribui para a valorizagdo do documento, porém, nada vale se o
conteddo nele aplicado ndo for também bem elaborado. Forma e conteGdo devem
harmonizar-se em prol do objetivo para o qual foi criado.

E importante também que se elabore uma forma de facil identificacdo de cada
manual. Uma espécie de indice onde contenha 0 nome do documento e o assunto por ele
abordado. Isto para facilitar a busca quando se faga necesséaria.

Toda e qualquer alteragcdo de dados contidos em um manual jamais deverdo ser
feitas verbalmente. Esse procedimento ajuda a desvalorizar o documento além de torna-lo
desnecessario, uma vez que perde a sua vitalidade. Assim, muito embora ndo se recomende
constantes modificagdes nesse tipo de documento, quando necesséria, deve ser feita, para
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que todos possam seguir as mesmas orientacGes e 0 documento ndo se tornar mera peca
decorativa.
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IV CAPITULO

Benchmarking
Empowerment
Reengenharia

4.1. Benchmarking: ser o Melhor entre os Melhores

O benchmarking é uma ferramenta de gestdo organizacional de grande utilidade
quando se pretendem aprimorar, processos, produtos e servigos. Parte do pressuposto de
que é preciso explorar, conhecer, compreender, analisar e utilizar as solu¢bes de uma
empresa seja ela, concorrente ou ndo, como um modelo a ser seguido, evidentemente que
adaptando as realidades distintas.

Nunca foi tdo importante buscar saidas para manter uma empresa produtiva e
rentdvel diante de uma concorréncia tdo acirrada. As mudancas provocadas pelas
interferéncias de um ambiente de negdcio, complexo, turbulento e confuso, levaram as
empresas a repensar suas formas de gestdo, questionando velhos paradigmas que ja nao se
sustentam ao longo dos tempos. Para sobreviver em meio a tantos problemas, hd de se
buscar solucGes criativas para gerir empresas, mantendo-as produtivas e lucrativas.

Nesse sentido, conhecer novas técnicas de gestdo passa a ser uma necessidade e, 0
benchmarking se apresenta como uma solucdo viavel para o enfrentamento de muitos dos
problemas que assolam o0 meio organizacional. Conhecer a experiéncia de outras empresas
na resolucdo de problemas comuns decorrentes do ambiente de negdcio é sempre uma
alternativa viavel de solucdo possivel, ja que foi testada positivamente.

Araujo (2001, p. 185) conceitua benchmarking como:

Um aprendizado especial que revela as melhores préticas de uma
organizagdo tida como a nimero um de\ seu ramo ou setor, de seu pais, ou
até mesmo do mundo, no intuito de promover, a quem inicia um estudo
desse género, uma perspectiva do que poderia ser modificado, melhorado
na propria organizacdo, usando-se como referencial a outra empresa ou
parte dela que serviu a investigacdo. Sem divida, essa é a posigdo dos
estudiosos da ferramenta.

Spendolini (1993) considera essa ferramenta de grande utilidade ndo apenas pela
sua flexibilidade como também porque pode ser aplicada a qualquer tipo de organizacao.

Quando se fala em benchmarking logo se pensa na idéia de processo. Alias, essa
ferramenta estad intrinsecamente ligada a concepcdo de processos organizacionais. Seu
estudo em ultima andlise implica na observacdo dos processos organizacionais das mais
variadas areas, que demonstraram eficiéncia e eficacia quando aplicados e, por isso mesmo,
passam a ser referéncia para outras empresas, do mesmo ramo e setor, quer sejam do
mesmo grupo empresarial ou até fagcam parte da concorréncia. Entretanto, ndo é uma
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técnica que deva ser aplicada em pouco tempo. E importante que seja aplicada por um bom
tempo, funcionando como um indicador da sua posi¢do no mercado.

Araujo (2001, p. 185-186) adverte:

O estudo sempre obedecera a um método. Nao existe estudo deste género
gue  possa sustentar-se ou alcancar resultados positivos desprovido de
ordem. Um modelo que guiard a organizacdo precisa ser construido e
adotado.

O autor (Ibid) fornece algumas passos para se utilizar o benchmarking com
eficiéncia. Sao eles:

Avaliar, compreender, medir, comparar, apreciar

O benchmarking é um processo de investigacdo. Assim, destina-se &
mensuracdo de dados por consequéncia logica. Se a intencdo com essa
ferramenta € posicionar as praticas de uma empresa em relacdo ao que
existe fora dela, é necessario quantificar as informacdes de algum modo.
Essa é a esséncia: explorar o desconhecido e converter o resultado em agéo
empreendedora.

Praticas de neg6cio, produtos, servicos, processos de trabalho, operacdes,
funcoes

E possivel fazer tudo que interessa a determinada organizagio. Essa
ferramenta néo se limita a nenhuma faceta organizacional. Se algo pode ser
medido, existe um candidato a aplicar essa ferramenta na empresa.

Empresas, organizaces, instituicoes

Como ja mencionado, essa €& uma técnica de amplo uso e extrema
flexibilidade, cujo embasamento tedrico se aplica, perfeitamente, a qualquer
tipo de organizacéo.

Reconhecidas, identificadas

O processo envolve uma investigagdo inicial que tem por intuito descobrir
quem, provavelmente, serd examinado como detentor das melhores praticas,
e que, portanto, deve possuir informacGes valiosas para oferecer.

De classe mundial, melhores da classe, representantes das melhores
préaticas
Como dissemos, trata-se de um estudo voltado para a identificagdo das
organizacgdes que resolveram questdes criticas de desempenho e superaram
crises. Representam, assim, o estado da arte em determinado ramo e
assunto.

Comparacéo organizacional, melhoria organizacional

A preocupacdo central do estudo ndo é apenas descobrir e mensurar 0 gap
entre uma organizacéo e outra que seja considerada 100% eficiente em certa
questdo, mas também propor medidas que alterem essa situagao,
promovendo a aproximagdo de quem realiza o estudo dos mesmos padrdes
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de exceléncia que foram identificados e analisados. Isto €, a ferramenta
destina-se a acdo geradora de mudanca.

4.2. Tipos de Benchmarking

Tanto qualquer tipo de técnica que objetiva identificar e analisar as melhores
praticas, o benchmarking também tem sua utilizagdo ampliada. Isto significa dizer que ele
ndo se aplica apenas a0 uso externo, ou seja, importar novas praticas por meio de um
processo investigativo direcionado a outras empresas. Dessa forma, resulta em formas
diferenciadas de aplicacdo da ferramenta.

Spendolini (1993, p. 11, apud 2001, p. 187) explica que entre varios tipos de
benchmarking, alguns fatores devem ser considerados, tais como:

O benchmarking que ndo se volta para o espaco externo da empresa, é
denominado interno. O benchmarking interno € possivel, porque hoje em
dia as organizagdes se dispersaram em territérios geogréaficos distintos, o
que viabiliza diferencas de toda sorte, incluidas as diferengas de carater
cultural, levando a alterar formas de executar préticas idénticas. Os
objetivos do benchmarking interno sdo a identificacdo do grau de
desempenho da organizacéo, bem como a compilagdo de informagdes sobre
a propria organizagdo que o promove para, no futuro, servir de base a uma
investigacdo de benchmarking externo.

No tocante ao externo, cabe a distingdo entre benchmarking competitivo e
benchmarking funcional ou genérico. A categoria competitiva assim se
chama porque se orienta para a identificacdo das melhores praticas dos
concorrentes. Uma vantagem do competitivo € 0 posicionamento que
proporciona aos produtos, servigos e processos da organizagao que aprende
em relacdo ao mercado. J& o funcional ou genérico tem como objetivo a
promogao da atividade de investigacdo sem um alvo especifico em mira
pela organizacdo que aprende. Faz-se assim para identificar as melhores
praticas relativas a processos, produtos ou servigos, sem se levar em
consideracdo a concorréncia direta. Por isso mesmo, esse tipo admite a
investigagdo em qualquer organizacdo e ndo apenas nas do ramo da
organizagao que aprende.

4.3. Caracteristicas do Benchmarking

Quando se trata da utilizacdo da ferramenta benchmarking torna-se importante
atentar para alguns pressupostos para o enquadramento perfeito da técnica as necessidades
da empresa. Em primeiro lugar é necessario que se trabalhe com objetivos muito claros,
como por exemplo: de que forma o objetivo serd tracado para se obter os resultados
esperados. Em nada adianta utilizar essa ferramenta sem que antes se saiba exatamente
aonde se quer chegar com a sua utilizacdo. Por outro lado, ha de entender que a sua
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utilizacdo passa necessariamente pelo conhecimento de algumas nogOes fundamentais.
Nesse ponto, Araujo, (2001, p. 189) corrobora com outros autores quando estabelece:

a)ndo € um evento Unico e, portanto, deve ser entendida como agédo
continua, permanente;

b) ndo é um processo de investigagdo do qual resultam respostas simples,
pois permitira o acesso a informacdes valiosas;

c) ndo ¢€ ato de copiar, fazer igual, e sim fazer melhor, ou seja, pode ser
entendida como um constante aprendizado;

d) ndo € uma ferramenta de aplicagdo imediata; demanda tempo, pois exige
cuidadoso planejamento, pelo envolvimento de valores expressivos em
cada agéo; e

e) ndo é um modismo; leitores, insistimos, ndo ¢ um modismo.

O autor ressalta a semelhanca dos fundamentos do benchmarking com os da gestdo da
qualidade. Entretanto, enfatiza o autor que essa ferramenta tem suas especificidades de aplicacéo e
isto deve-se em grande parte, aos esforcos despendidos pelos seus ardorosos defensores.

4.4. Mitos do Benchmarking

Muito embora ndo se possa negar os beneficios do benchmarking observa-se no
meio organizacional certa resisténcia por parte de um expressivo grupo de empresas que
ndo acreditam em sues resultados. Tal resisténcia reflete alguns mitos criados com relagéo
ao uso dessa ferramenta.

Feltus (2000 apud ARAUJO, 2001, p. 189-190), reconhece que alguns mitos séo
responsaveis por essa rejeicdo e apresenta cinco dos mais conhecidos argumentos que a
rodeiam e impedem sua realizagéo:

Mito 1 — benchmarking é caro demais: é claro que o estudo implicara
gastos. Entretanto, isso ndo significa que é proibitivamente caro.
Além do mais, uma coisa é certa: os investimentos direcionados a
um estudo rendem ganhos futuros extraordinarios e altamente F
compensadores;

Mito 2 — a geréncia, ndo entende, ndo oferece o devido suporte: esse tipo
de afirmagdo também ndo tem procedéncia. Muitos gerentes
entendem todos os esforcos e promovem o suporte competente.
Muitos sdo 0s que a compreendem como uma extensdo natural e
moderna do atual papel da geréncia, qualquer geréncia.

Mito 3 — vocé s6 pode fazer benchmarking com o melhor: vocé ndo precisa
fazer benchmarking com os melhores para alcancar os resultados
que deseja. As vezes, um estudo sobre as praticas das
organizacgdes que sdo quase tdo boas quando as lideres ¢é o bastante
para sua empresa. Além disso, muitas companhias que detém as
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melhores préticas ndo abrem espaco para a realizacdo de
parcerias voltadas para o estudo. Por fim, fazer com os melhores
pode trazer resultados maléficos a curto prazo. Se a diferenca
entre as praticas do lider e as de sua empresa forem muito
grandes, o desestimulo para as pessoas envolvidas sera certo.

Mito 4 — ndo ha processo analogo para estudar em minha industria: ndo
pode haver ingenuidade maior do que acreditar que apenas
empresas iguais, ou seja, do mesmo ramo, podem ser parceiras de
benchmarking. As empresas possuem, ainda que provenientes de
ramos de negocio completamente distintos,  processos
organizacionais semelhantes. Seria como se existisse uma espécie
de  “modelo generalizado”  ou “estrutura generalizada” que
pudéssemos encontrar em qualquer organizacao.

Mito 5 - benchmarking é algo para grandes companhias apenas: nisso,
nido poderia haver maior impropriedade. E 6bvio que grandes
companhias dispéem d e mais recursos para a promogao dos
estudos, mas isso ndo significa que empresas menores ndo possam
usufruir de seus beneficios.

Na verdade essa ferramenta esta disponivel para todo e qualquer empresa que deseje
desenvolver um estudo comparativo de gestdo, independentemente de tamanho, ou ramo de
atividade que exerca. No entanto, por tudo quanto ja foi dito, alguns cuidados deverdo ser
tomados para gque essa empreitada ndo redundo em prejuizos.

4.5. Principios do Benchmarking

Evidentemente que a utilizacdo do benchmarking deve partir do pressuposto de que
a técnica se alicerca em alguns principios para produzir os efeitos desejados.

Watson (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 190-191) aponta alguns principios que
devem ser observados ainda na fase de preparacdo e durante a implementacdo do estudo.
Sé&o eles:

a) Reciprocidade: lembrar que é uma ferramenta que se baseia em
relacdes reciprocas. As empresas que concordam em se tornar parceiras
precisa compreender que as informagdes devem ser trocadas com
honestidade, ética, visando ao bem e a resultados positivos para ambas;

b) analogia: para que o estudo seja proveitoso, a empresa envolvida deve

procurar analisar processos operacionais ou qualquer outras vertentes
organizacionais que se assemelhem a suas proprias;

c) medicdo: a ferramenta destina-se & comparacdo entre praticas, portanto,
medir faz parte de sua esséncia, pois sera o processo de medicdo e
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observagdo cuidadosos que capacitardo a empresa a identificar
oportunidades valiosas de aperfeicoamento; e

d) validade: todos os participantes de estudos deveriam sempre validar as
amostras ou informages obtidas. 1sso leva a certeza quanto ao que foi
levantado durante a investigacao.

4.6. Codigo de Etica

Inegavelmente que os estudos de benchmarking séo uma fonte de desenvolvimento
organizacional. Algumas empresas efetivamente acreditam nessa ferramenta como uma
possibilidade real de promover as mudangas necessarias em seu meio organizacional, por
meio do estudo comparativo das praticas exercidas em outras empresas. Entretanto, tal
procedimento exige ndo apenas a obediéncias aos principios ja elencados, como
principalmente, que assumam uma atitude ética durante todo o processo de elaboragédo e
implementacdo do estudo. Muitos autores atribuem a essa postura, a condicdo primeira para
a obtencédo dos resultados positivos que levam as empresas a utilizar tal ferramenta.

As empresas vitoriosas na aplicacdo do benchmarking sao aquelas que seguem o
que Watson (1994) denomina de “Cddigo de Etica do benchmarking”, que segundo o autor
deve estar balizado nas seguintes premissas:

Legalidade:

Um estudo presta-se & coleta de dados a respeito de processos empresariais
alheios. Dessa forma, seria impossivel esquecer dos cuidados quando da
requisicdo ou obtencdo de informagbes. A empresa que promove o estudo
precisa sempre estar certa de que os dados em seu poder foram conseguidos
com a anuéncia do parceiro. 1sso é necessario para que nao se cometa o
gravissimo erro de dispor de informagfes confidenciais ou segredos
empresariais.

Troca

Os parceiros envolvem-se no estudo visando a obtencdo de resultados
positivos significativos e que conduzam & melhora de suas praticas. Por
esse motivo, a troca tem de ser benéfica a ambos os lados, sempre.

Confidencialidade

Aqui jaz uma regra téo simples, quanto fundamental: jamais revele a\ outra
empresa as informacgdes que seu parceiro Ihe confiou durante o estudo.
Trate-as adequadamente.

Uso

As informacGes obtidas em estudos tem como Unico prop6sito melhorar os
processos organizacionais da empresa que patrocina o estudo. Nunca se
deve usar tais informagfes como meio de propaganda, marketing ou venda.

Primeiro contato
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Os primeiros contatos no estudo devem ser iniciados sempre com 0s
responsaveis diretos pelo objeto que se pretende investigar, na empresa
escolhida como parceira, por meio de pessoal especificamente designado
para esse tipo de situacdo.

Terceira parte

Ndo devemos compartilhar com pessoas estranhas as organizagdes
envolvidas no estudo os nomes de seu parceiro, sem que autorizados para
tal procedimento.

Preparacéo

Antes de contatar seu parceiro de benchmarking, esteja certo de que
concluiu todo o trabalho preparatério ao estudo, o que inclui a pesquisa
profunda a respeito da realidade de sua propria organizacao.

Concluséo

N&o assuma nenhum compromisso com outra empresa, sem ter plena
certeza de que serd possivel prosseguir com o estudo de forma adequada.
Certifique-se, portanto, de que serd viavel alcancar os resultados de maneira
satisfatoria e conveniente para ambas as partes.

Compreenséo e acdo

Antes de comecar 0 estudo obtenha compreensdo explicita e um acordo
formal de como as empresas envolvidas gostariam que as informacdes
fossem manuseadas e tratadas. O acordo celebrado, no qual constardo as
diretrizes que conduzirdo o esforgo, devera ser honrado.

Em sintese, a meta de benchmarking é o desenvolvimento organizacional
com o aperfeicoamento de processos, produtos e servicos. Para tanto, essa
ferramenta propde que sejam investigadas e analisadas as praticas das
empresas consideradas as melhores. Durante tal esforco, o patrocinador do
estudo precisa saber quem selecionar para ser objeto de sua investigacdo, o
que investigar e, principalmente, como investigar, isto é, deve ser tracado
um plano ou modelo de acéo.

Por fim resta salientar o carater inovador que essa ferramenta apresenta. Quando se
propde investigar outra empresa visando conhecer outras praticas de gestdo para comparar
com suas praticadas, o objetivo ndo € outro sendo a possibilidade de encontrar o diferencial
que a permitira alavancar os indices de produtividade e lucratividade da empresa
patrocinadora do estudo.

4.7. Empowerment

Na atualidade observa-se no meio organizacional, mudangas acentuadas de
paradigmas no que tange as praticas de gestdo e as estratégias pelas quais sdo concebidas. O
mundo dos negécios sofreu uma inflexdo, e com ela algumas formas de se gerir uma
empresa, passaram a ser consideradas obsoletas. Entretanto, o0 novo convive com o velho,
nesse aspecto, porque muito embora a literatura apresente um vasto material no campo da
administracdo de empresas, a verdade € que as praticas tradicionais ainda s&o muito
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utilizadas. As inovagdes sdo fruto de uma nova Gtica empresarial que inclui a visdo
estratégica na forma de pensar e gerir cada empresa. Assim, o que\ vai de fato determinar a

mudanga na gestdo

é olhar para a empresa de forma estratégica, conhecendo suas

especificidades, estrutura funcional e objetivos organizacionais, para a partir dessas
condigdes, escolher o melhor caminho a ser trilhado em busca da consecugéo dos seus

objetivos finais.

Trabalhar com estrutura funcional enxuta ou expandida é resultante do tipo de
negocio que a empresa opera e mais ainda, reflete uma filosofia de trabalho que prioriza o
aumento de niveis de hierarquizacdo, ou e eliminag&o.

Alguns autores definem o empowerment como:

Araujo (2001,

Empowerment, ou seja, reducdo de niveis hierdrquicos e delegagdo e
equipes interfuncionais  exemplificam atitudes empresariais
empregadas para  superar situagOes de crise. Contudo, tais estratégias
j& ndo sdo 0 bastante, quando falamos, atualmente, de
competitividade.  Obviamente, a utilizagdo de estratégias é cada vez
mais  necesséria, porém elas devem agora vir acompanhadas de um
novo estilo gerencial: o empowerment  (MILLS, 1996, apud
ARAUJO, 2001, p. 194-195).

Empowerment significa fortalecimento do poder decisorio dos individuos
da empresa ou criacdo de poder decisério para os individuos, no caso das
empresas mais rigidas e controladoras. Por meio dessa ferramenta,
pretende-se  conceder, as pessoas que trabalham na empresa, maiores
oportunidades de participarem ativamente do processo de escolha dos
caminhos a serem trilhados na eterna busca pela sobrevivéncia (ARAUJO,
2001, p. 198).

O termo empowerment sintetiza um processo de transformacgdo no qual a
energizacédo torna-se o principal foco da empresa. Power significa poder,
forca e quando a ferramenta € aplicada, miniminiza-se a hierarquia ou a
distdncia entre as fragdes organizacionais, valorizando-se quem estd em
contato direto com a clientela. Assim, em certo sentido, 0 empowerment
promove a inversdo da pirdmide organizacional (CASTRO, 1994 apud
ARAUJO, 2001, p. 195).

Empowerment é um ato de construir, de desenvolver e incrementar o poder
entre os individuos por meio da cooperagdo, compartilhamento e trabalho
em conjunto (ROTHSTEIN, 1995 apud ARAUJO, 2001, p. 195).

p. 195) conclui:

Enfim, aderindo ao empowerment, uma organizacdo compreende que esta
em seus individuos o principal elemento gerador de competitividade.
Responsabilizando seu pessoal, demonstrando que acredita e confia na
capacidade daqueles que trabalham para ela, a empresa ganha em todos os
sentidos, pois empregados dotados de empowerment sdo empregados ndo
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apenas mais atentos e comprometidos com as tarefas que desempenham, as
também empregados motivados, criativos, imbuidos do espirito de
cooperacdo, de compartilhamento de missdo, de comunh&o de objetivos e
interesses. Esses individuos dardo tudo de si & empresa, porque fardo das
metas organizacionais suas proprias metas.

4.7. Por que usar empowerment ?

Apesar do forte apelo para o uso do empowerment essa estratégia é pouco aplicada
nas empresas. A resisténcia a sua popularizacdo decorre de uma cultura empresarial
tradicionalista, em que os fundamentos da visdo da administracdo taylorista ainda estéo
muito presentes. Portanto, delegar poder e forca aos empregados ainda se constitui numa
grande dificuldade para os gestores, cuja formagdo foi elaborada sob os paradigmas do
controle dos processos e das pessoas.

Mills (1996 apud ARAUJO, 2001, p. 195) comenta: “usar empowerment ou nao é
uma questdo de escolha entre duas espécies de posicionamentos empresariais”. Sao eles:

Cumprimento de ordens
Esse tipo de postura, muito comum entre as empresas, é determinado,
basicamente, por dois fatores que conduzem a questdo da gestdo de pessoas:

® Certeza de que somente a empresa esta certa — ou seja, acreditar que a\
organizacdo acerta sempre em suas previsdes e orientagfes. Essa
absoluta infabilidade empresarial ndo é possivel, principalmente nos
dias atuais. Se uma organizagdo pudesse, sem margem de erro, saber
que decisbes tomar, ndo passaria por crises que desafiam sua
sobrevivéncia; e

= A empresa conhece melhor do que ninguém o que o cliente deseja —
esse item tem a ver com o anterior. Uma organizagdo ndo pode
imaginar que conheca seus clientes com extrema precisdo sem
considerar as opinides, sugestdes e observagdes daqueles que trabalham
fdiretamente com eles, isto é, seus individuos. Esse género de empresa
arrisca, de forma muito séria, sua sobrevivéncia.

Uso do préprio discernimento
Essa é a postura organizacional defendida pelo empowerment. Constituem
fatores associados & gestao de recursos humanos:

®  Melhor forma de se realizar a missdo - individuos que detém
empowerment avaliam as situagdes vividas pela organizacéo,
confrontando-as com 0s seus conhecimentos e experiéncias, na busca
pelas melhores oportunidades e caminhos para a realizagdo da misséo
da empresa;

= Melhor informag&o — quando se responsabilizam individuos e promove-
se a abertura a comunicacgdo dentro da empresa, o nivel de qualidade
das informagfes circulantes aumenta sensivelmente. As pessoas, por
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conseguinte, trabalham com maior interacdo e conseguem atingir
melhor os objetivos organizacionais; e

" Isso é 0 que a empresa espera de seus individuos — a empresa quer
pessoas dedicadas e realmente comprometidas com suas metas. A
empresa quer que seus individuos contribuam.

4.8. CondicOes para o uso de empowerment

A utilizacdo do empowerment ndo é tdo simples como se pensa. E necessario que a
empresa se prepare adequadamente para atuar sob esse postulado.

Mills (1996 apud ARAUJO , 2001, p. 196-197), aponta cinco requisitos basicos no
processo de implementacdo de empowerment:

1. competéncia e experiéncia — se uma empresa quer individuos
responsdveis por suas acOes e decisdes e comprometidos com os
objetivos que traca, deve estar atenta para o fato de que apenas
individuos  competentes, habilidosos, bem como experientes, podem
fornecer contribuigdes valiosas;

2. informagBes necessarias -  j& mencionamos o carater absolutamente
necessario da informacdo quando falamos de empowerment, ao
abordarmos os dois tipos de postura organizacional possiveis na gestdo
de recursos humanos. N&o é concebivel implementar a ferramenta em
ambientes em que a circulacdo da informacéo seja restrita a alguns niveis
da empresa. Empowerment é responsabilizacdo de individuos, de sorte
que a empresa possa aproveitar melhor o potencial dos mesmos. Como
imaginar empregados responsaveis e comprometidos com o ideal de
eficiéncia e exceléncia organizacional em suas agdes e decisdes sem o
suporte da informacéo de qualidade ?

3. recompensa adequada - a empresa que busca o comprometimento de
seus individuos no atingimento de suas metas precisa reconhecer 0s
esforcos de seu corpo social. Caso contrario, havera frustracdo e
desdnimo. Afinal, é uma caracteristica humana o desejo de ser
parabenizado por uma atitude ou sugestdo significativa. Uma empresa
que ndo reconhece seus individuos despreza o tempo e trabalho que eles
dedicaram aos objetivos organizacionais;

4. conhecimento da missao — individuos com empowerment precisam saber
do que trata a missdo organizacional. Diferente ndo poderia ser. Para que
eles alcancem as metas da empresa, € necessario que saibam onde, como,
quando e por que suas decisdes e acOes podem impactar positivamente a
realidade organizacional; e

5. toler@ncia a erros — uma empresa em que empowerment é palavra-de-

ordem tolera os erros de seus individuos. Se a empresa espera que Seus
funcionérios contribuam, sugiram, deve estar predisposta a aceitar
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algumas falhas. Caso contrério, se punir feroz e exemplarmente aqueles
que participam do processo de crescimento organizacional, incutird o
medo. A tentativa de implementar empowerment ndo obterd sucesso,
porque as pessoas se sentirdo receosas quanto a agir por conta propria.

4.9. Nao confundir empowerment com outras tendéncias administrativas

Pode-se considera o empowerment como uma ferramenta de gestdo revolucionario
no meio organizacional. Entretanto, ndo é dificil identificar uma tendéncia das empresas
para confundir essa ferramenta com outras tendéncias administrativas. Evidentemente que
Lea tem similitudes, uma vez que trata de um universo comum, porém com distingdes
importantes que a torna diferenciada das demais em varios aspectos.

Essa questdo fica melhor esclarecida na visdo do Mills (1996 apud ARAUJO, 2001,
p. 198), quando assim comenta:

O empowerment contrapde-se a um estilo tradicional de gestdo denominado
ODS (sigla de Organizar, Delegar, Supervisionar). Neste ultimo, prega-se a
nogdo de que um gerente ou executivo deve, primeiramente, decidir qual
serd o trabalho a ser desenvolvido pela organizagdo, o que implica a
imediata divisdo de tarefas entre os varios individuos e unidades da
empresa. Ele, portanto, organiza. O proximo passo é estabelecer que
pessoas serdo as responsaveis pela realizacdo de determinadas atividades ou
fungbes. O gerente ou executivo, ao proceder dessa forma, delega.
Finalmente, chega-se a etapa em que ele proprio, ou quem ele selecionou
para tanto, deve averiguar o desempenho de cada funcionério, para
assegurar que todos estejam realizando suas tarefas adequadamente e no
tempo correto. O gerente ou executivo, portanto, supervisiona.

O sistema (ODS), portanto, constitui um estilo de geréncia extremamente
diretivo, no qual ha uma pessoa que da ordens em relacdo a como tudo
transcorrera e\ aquelas a quem cabe cumprir o estabelecido. Esse sistema,
entretanto, comporta uma diferenciagéo:

®=  ODS - A - aqui, o gerenciamento tradicional é feito autocraticamente,
isto &, 0 executivo ou gerente toma todas as decisdes sem consultar
ninguém. O funcionério é apenas informado a respeito do que foi
determinado.

® ODS - P - nessa modalidade, é permitido ao funcionario emitir
opiniGes sobre os assuntos que deverdo ser resolvidos, ou seja, €
permitido aos empregados que participem. N&o obstante a possibilidade
de participagdo, os individuos continuam recebendo instruces para
cumprirem. Dessa\ forma, mantém-se a caracteristica diretiva.

Araujo (2001, p. 198) comenta:
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Empowerment ndo € participacdo, quer seja a branda participacao tipica do
ODS-P, quer algum nivel mais incrementado. Empresas que abrem espago
para seus individuos participar no estilo ODS-P ou qualquer outro estilo um
pouco mais intenso, mas que ndo traduzem o verdadeiro espirito do
comprometimento e responsabilizagdo, ndo estdo aplicando empowerment.
A ferramenta é muito mais que participacao, é uma opcao radical em gestdo
de pessoas que envolve a criagcdo de vinculos profundos entre s objetivos
empresariais e 0s objetivos dos individuos, confundindo o desejo de
crescimento  organizacional com os préprios desejos dos empregados.
Participar um pouco, assim, ndo é conceder empowerment.

O autor (Ibid) acrescenta:

Constituir equipes, times, tem se tornado ultimamente uma grande moda.
Muitas foram e sdo as organiza¢Ges que acreditam na equipe como u ma
espécie de resolucdo milagrosa para\ qualquer tipo de dificuldade. O uso de
equipe ficou tdo corriqueiro e deturpado que ja chegou a merecer o
desprezo de alguns grandes nomes da administragdo, como Peter Drucker,
que criticou duramente a utilizagdo do trabalho em equipe sem critérios
(DRUCKER, 1999). A segunda distingdo importante que trataremos de
estabelecer parte justamente dai. Criar uma equipe ndo é implementar
empowerment em uma organizaco. Empowerment. E muito mais do que
um conjunto de pessoas reunidas em torno de um assunto em comum. E
isto € comprometimento, entrosamento absoluto, espirito
colaborativo, sentimento de perseguir algo de grande valor para a
existéncia da organizagdo e para cada um dos individuos envolvidos, é
responsabilidade, € capacidade deciséria e criativa direcionadas a
construcdo de uma empresa melhor.

4.9. Quando o empowerment ndo da certo?

Evidentemente que o empowerment tanto quanto qualquer outra ferramenta de
gestdo também pode apresentar resultados negativos. Entretanto, seu grande ibope entre as
empresas esta justamente no fato de sinalizar com a possibilidade de atuacdo de
funcionarios altamente engajados, comprometidos e motivados para enfrentar os desafios
do século XXI.

Argyris (1998 apud ARAUJO, 2001, p. 207) aponta algumas razGes que podem
levar o uso do empowerment ao fracasso. Sao elas:

a) osprogramas orientados para o0 uso daferramenta séo cheios de
contradic¢Oes internas: delegar, dar poder, incentivar a i novacao e
criatividade por vezes se choca com as exigéncias burocraticas
convencionais de obediéncia ao superior;

b) os executivos e gerentes, frequentemente, sabotam os programas de
empowermet, ainda que o fagcam inconscientemente: na teoria, eles
adoram a idéia de responsabilizacdo dos individuos, mas na pratica as
coisas sdo bem diferentes. A tendéncia é empregar o tradicional modelo
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de comando e controle que eles conhecem melhor e no qual confiam e
que pode gerar 0 que mencionamos em a; e

c) os individuos possuem duavidas quanto ao que venha a ser o
empowerment: que na maioria das vezes ndo sdo abordadas e
esclarecidas.

Araujo (2001, p. 207) analisando Argyris (1998) tece o seguinte comentario:

Por isso, Argyris acredita que, em varias ocasifes, 0 uso da ferramenta
assemelha-se um pouco a historia das roupas \novas do imperador: todos
gritam em publico o quéo vistosas sdo, mas, em particular, perguntam-se
por que nao conseguem vé-las. Se esses fatores ndo forem cuidadosamente
analisados e solucionados, nunca havera forca de trabalho transformada
pelo maravilhoso togue do empowerment.

O autor prossegue com seus comentarios a respeito das colocacfes de Argyris:

As davidas mencionadas por Argyris, em relagdo aos funcionarios, também
podem atingir o alto escaldo organizacional, e inclusive levar ao estado de ndo-abandono das
praticas tradicionais de geréncia descritas na letra b. Wetlaufer (1999), em entrevista realizada com
os executivos Roger Sant e Dennis Bakke da norte-americana AES, afirma que indagagdes do
género “que controle deve existir em uma organizacdo com empowerment?”, “o que sobrard aos
lideres, quando o empowerment for estendido a todos os niveis organizacionais?” constituem alguns
dos fantasmas que rodam suas cabecas.

Araujo (2001, p. 207) ainda pondera:

No que tange ao aspecto controle, seria interessante comentarmos a
dualidade possivel no assunto, quando pensamos em empowerment. Como
dissemos, a idéia de delegagdo que ha no empowerment ndo se confunde
com caos organizacional. A esséncia da ferramenta, tampouco, permite uma
atitude gerencial voltada para o0 excessivo controle dos individuos.
Entretanto, é loucura falar em empowerment, acreditando que seria viavel
deixar no passado qualquer espécie de controle organizacional. Pense 0
leitor nas empresas de grande porte aplicando a ferramenta. Seria razoavel
permitir a completa auséncia de diretrizes e supervisdo? A questdo, como
bem lembra Simons (1995), é encontrar o controle adequado para um novo
ambiente de trabalho, em que a flexibiliza¢do induz a liberdade direcionada,
a criatividade e a capacidade de inovagdo humana.

Por fim, gostariamos de acrescentar a lista de Argyris outro fator também
influenciador no insucesso de um projeto de empowement: as \dificuldades
associadas & mudanca necesséria para se ter empowerment. Como frisa
Rothstein (1995), um projeto de empowerment envolve transformacdo nos
habitos de executivos, adocdo de novas modalidades de trabalho e
desenvolvimento de novas relagdes entre os membros da empresa, 0 que
inclui entrosamento, motivagdo e compartilhamento de informacoes.
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Para finalizar, essa ferramenta busca ressaltar para as organiza¢cbes como é
importante aproveitar o potencial criativo e intelectual das pessoas. Se
lembramos que uma empresa pode ter acesso as mesmas tecnologias e
inovagOes, entenderemos como o0 aspecto humano dentro de uma
organizacao pode ser determinante em termos de competitividade.

Praticar empowerment, entretanto, ndo € deixar a organizacdo desprovida de
regras, metas, missdo ou objetivos. A ferramenta envolve o estabelecimento
criterioso de alguns passos, de sorte a tornar viavel as suas intengfes. E
praticar empowerment ndo € confundir a mera constituicdo de uma equipe
com a verdadeira idéia de ter uma equipe, um time, com for¢a, poder para
agir, para mudar, para ajudar 0s executivos superiores no processo de
gestdo da propria organizagéo.

4.10. Reengenharia

A reengenharia entre todas as ferramentas disponiveis para a gestdo empresarial é
sem davida a mais polémica. E ndo é sem razdo que ela provoca tanta controvérsia. Criada
em momentos de crise, defende o desapego as formas tradicionais de gestdo organizacional
para vencer os desafios dos novos tempos. A forma drastica com que foi utilizada no
periodo dos anos de 1980 até meados de 1995, foi a responsavel pela aversao a esse modelo
de gestéo.

Entretanto, como os demais, hd quem o defenda e por isso mesmo, vale a pena
conhecer seus postulados, ressalvando que a andlise da ferramenta deve ser efetuada com
base no contexto sdcio-econdmico do final do século XX.

Araujo (2001, p. 237) assim comenta:

Apesar de muito criticada, a reengenharia e’, a nosso ver, uma ferramenta
valida de trabalho para gerentes, consultores e profissionais de
administracdo em geral, a medida que seus pressupostos alertam a empresa
quanto a essencialidade de uma abordagem racional e analitica sobre a
verdadeira unidade capaz de agregar valor real para o cliente: o processo de
trabalno. Em que pesem as consideragdes negativas sobre a técnica, a
reengenharia trouxe  beneficios definitivos no que concerne ao
enriquecimento e expanséo do atual pensamento administrativo.

4.11. Origens da Reengenharia
A reengenharia surge no final do século XX como uma resposta a crise que se
instalou no meio corporativo. Tinha como objetivo oferecer solugdo para os problemas

organizacionais que colocam em risco a prépria sobrevivéncia das empresas.

Champy e Hammer (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 237) apontam-na como uma
crise de modelo, quando argumentam:

.. 0 parametro adotado no passado, que garantia sucesso das empresas,
havia falido, vitima de inimeros fatores. Esse modelo ultrapassado, em face
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das contingéncias contemporaneas, era 0 modelo que se sustentava no
principio da divisdo do trabalho enunciado por Adam Smith.

Araujo (2001, p. 238) explica o pensamento dos autores:

Esse principio propds, quando do seu aparecimento, a especializagdo do
trabalho como método de incremento da produtividade. Em tempos de pds-
revolugdo industrial, as vantagens advindas da sua aplicacdo eram 6bvias.
Aumentava-se, pela divisdo da linha de montagem de um produto em varias
partes e pelo trabalho repetitivo e especializado dos operarios em apenas
uma etapa da fabricacdo, a quantidade de produtos finais. Se 0 mesmo
operario desempenhasse a tarefa por completo, advertia Smith, o tempo
gasto para se obter o produto final alcancava patamares muito maiores e a
produtividade, portanto, reduzia.

O autor (lbid) prossegue em sua analise agora priorizando o modelo criado por
Adam Smith:

O modelo criado por Adam Smith ndo teve seu periodo de aplicabilidade
restrito aos anos da Revolucdo Industrial, entretanto. Em virtude das
circunstancias mundiais presentes nas décadas de 50 e 60 do século XX, o
principio da divisdo do trabalho ganhou forte adeséo. Isso ocorreu porque
as empresas se defrontaram, nessa época, com um incrivel aumento da
demanda. Por consequéncia, tornou-se imperioso investir na ampliagdo dos
indices de produtividade organizacional. A maior preocupa¢do dos
executivos, portanto, era garantir a expansdo da capacidade de produzir de
suas empresas. E ldgico, assim, que o principio da divis&o do trabalho fosse
perfeitamente aplicavel as necessidades do referido lapso temporal; ja que
permitia, com seus fundamentos, justamente o aumento da produtividade
gracas a especializagdo. A fragmentacdo excessiva das tarefas a serem
desempenhadas tornou-se, dessa forma, uma regra.

As empresas atuais, quer percebam isso ou ndo, utilizam-se do modelo
preconizado por Smith em suas rotinas, podendo, perfeitamente, resumir 0s
métodos de trabalho adotados as bases conceituais desenvolvidas pelo
economista. Em verdade, poderiamos nos arriscar a dizer que seus
fundamentos representam os alicerces de 200 anos de tradicdo
administrativa com a qual temos profunda dificuldade de romper, em razdo
da plena aceitacdo de suas premissas perpetuadas no tempo e reafirmadas
nos anos 50 e 60. Os efeitos prejudiciais de nossa submissdo a esse credo
gerencial leva-nos a perda de sensibilidade com relacdo a fatores
importantes e cruciais para o bom desempenho organizacional. Nossa
cegueira  paradigmatica € o que a reengenharia questiona, procurando
desanuviar ~ nossos cansados olhos administrativos com perspectivas de
eficiéncia para além da simploria receita da compartimentacao.

O  ideal de lucratividade do passado, assim, revelou suas limitacfes ao
transformar-se em metodologia contraprodutiva a emperrar os objetivos
organizacionais.

Para confirmar a assertividade dessa analise, ou seja, que a metodologia
desenvolvida com base nos pressupostos da doutrina de Adam Smith emperrava 0s
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objetivos organizacionais, Champy e Hammer (1994 apd ARAUJO, 2001, p. 238), apontam
trés fatores como determinantes da disseminacéo dessa realidade:

= clientes diferentes;

= concorréncia acirrado; e

® mudangas ditadas num ritmo muito superior a qualquer outra
época de nossa historia.

Araujo (2001, p. 238) explica as consideracbes dos autores, analisando
separadamente cada determinante:

Clientes diferentes:

Quando o principio da divisdo do trabalho atingiu o auge de sua
aplicabilidade, nas décadas de 50 e 60, aqueles eram tempos que
comportavam a fragmentacgéo de tarefas, pois a meta gerencial localizava-se
no incremento da produtividade, de modo a atender a uma demanda cada
vez mais crescente. Naquela época, os clientes eram tidos pelas empresas
como um grupo homogéneo, cujas necessidades e desejos seriam todos
iguais. Esse tipo de pensamento vigorava nos meios empresariais porque 0
consumismo demasiado, aliado a auséncia de concorréncia significativa,
induzia os executivos a imaginarem que ndo havia nenhuma razdo para
atentar-se com cuidado as preferéncias e insatisfagdes da clientela. Produzir
constituia  sinbnimo de crescer e lucrar. Se uma empresa oferecesse
um produto razoavelmente bom, a preco consideravelmente adequado, o
sucesso era certo.

Né&o existia, portanto, nenhuma preocupacéo com a qualidade do produto ou
com sua aceitagdo, uma vez que se considerava o mercado como um
“mercado de massa”, isto é, composto por consumidores certos de um
determinado produto. Contudo, em virtude das inovagfes tecnoldgicas e
mudangas mundiais, essa relagdo consumidor/vendedor teve seu polo de
controle invertido. Se, antigamente, eram fabricantes/vendedores o0s
senhores dessa relagdo, apoiados que estavam em um ambiente estavel que
Ihes era extremamente favoréavel, hoje em dia, as coisas sao bem diferentes.
A verdadeira revolucdo que passamos a presenciar no &mbito da
comunicacdo, por exemplo, viabilizou a maior troca de informacdes, de
modo que se tornou corriqueiro para 0s consumidores obterem dados a
respeito da empresa da qual desejam adquirir algo e comparé-la com as
demais existentes no mercado atuando no mesmo ramo. Os clientes que se
supunha fazerem parte de um “mercado de massa”, finalmente, revelaram a
ingenuidade de tal crenga. Agora, eles tinham opcdes variadas e tecnologia
que lhes assessorava no processo de escolha, o que possibilitava expressar,
com bastante veeméncia, o desagrado com relacdo a algum produto. Além
disso, fendmenos como a retragcdo no consumo, gragas a periodos de
recessdo econbmica, geraram clientes bem mais seletos quando do
momento da compra.

Diante desses fatos ndo restou outra saida as empresas sendo compreender que a
relagcdo fabricante/consumidor cederia lugar a um no foco: o cliente. Em tempos de baixa
demanda, um cliente faz a diferenca, portanto, atendé-lo em suas expectativas de certa
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forma garantia a sobrevivéncia da empresa. Agora, dentro de uma nova ldgica, ja que a era
do “mercado de massa” ruiu, junto com a forte demanda dos anos 50 e 60, a nova ordem é
0 atendimento ao cliente eficiente.

Concorréncia

A concorréncia ndo é mais a que imperava em tempos passados, por razdes
obvias. Hoje, pelo fato de muitas empresas atuarem no mesmo ramo de
negécio, competindo com ferocidade pelos consumidores, oferecendo
caracteristicas cada vez melhores a seus produtos, buscando a qualidade e
satisfagdo plena dos clientes, adequado ndo é o bastante. Essa filosofia
acabou.

Mudancas

A mudanca tornou-se a marca registrada do fim do século. Tudo evolui em
um ritmo muito maior e intenso do que em qualquer época. As descobertas
e inovacOes ocorrem a cada minuto pelo mundo. Aquilo que se inventa
hoje, daqui a alguns poucos meses vai estar superado por algo mais
moderno, demonstrando que o tempo de vida Gatil  de uma
inovagdo caiu consideravelmente. Nesses tempos de mudangas constantes
e situagBes imprevisiveis, é imperativo que uma empresa saiba desenvolver
grande capacidade de adaptacéo, sob pena de ficar obsoleta.

Araujo (2001, p. 240) conclui: “essas trés forcas destacadas por Champy e Hammer
(1994) - clientes, concorréncia e mudangas — juntas, sdo as responsaveis pela inadequacao
do modelo de producéo criado por Adam Smith”.

Goncalves e Dreyfuss (1995 apud Araujo, 2001, p. 240) ao analisar essas trés
forcas, assim comentam:

... essas  sdo varidveis fora do controle da organizacdo. A possibilidade,
assim, de conformar tais circunstancias a empresa ndo € algo viavel. E
absolutamente imperativo que a empresa repense sua atuacdo. Se a
fragmentacdo do trabalho trouxe algumas vantagens em termos
operacionais, tanto no &mbito industrial como administrativo, em funcdo da
divisdo de tarefas e especializacdo, algo muito mais importante precisa ser
considerado pelas organizac¢des atualmente: seus clientes, que, como vimos,
sdo bem mais valiosos agora.

4.12. Conceito de Reengenharia
Araujo (2001, p. 240) comenta:

De maneira geral, pouco técnica, podemos conceituar reengenharia, para
que todos compreendam sua esséncia, como ‘“comecar de novo”, ou seja,
esquecer o0 que existe, abandonar os procedimentos consagrados em uma
empresa e criar novos. Seria como ter a frente uma folha de papel em
branco para ser preenchida. A reengenharia rejeita a sabedoria convencional
e as tradicbes herdadas do passado, para engendrar algo completamente
diferente.
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Oliveira (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 240) conceitua reengenharia como:

Um termo muito amplo que pode significar muitas coisas, a saber: recriar,
refazer, reinventar u repensar. Todas essas sdo situacOes, adverte, as quais
implicam grandes doses de disponibilidade de informagdo, criatividade e,
principalmente, ousadia.

Davenport (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 241) a conceitua como:

A combinacao de uma estrutura para a realizacdo do trabalho, preocupando-
se com resultados visiveis e drasticos, envolvendo um distanciamento do
processo a fim de que se indague qual seu objetivo geral, para, em seguida,
aplicar uma mudanca criativa e radical em que se obtenham melhorias de
grande vulto na forma pela qual esse objetivo é alcangado.

Champy e Hammer (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 241) a definiram:

Como o repensar fundamental e a reestruturacédo radical dos processos
empresariais que visam atingir drésticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento
e velocidade.

A partir das conceituagdes desses autores sobre a reengenharia. Araujo (2001, p.
241) compilou quatro palavras-chave que propiciam a real compreensdo da técnica, sdo
elas: fundamental, radical, drastica e processos. O autor, tece seus comentarios a respeito de
cada uma delas individualmente, assim se expressando:

Fundamental

A reengenharia é o repensar fundamental porque agora, muito mais do que
nunca, as organizagdes precisam de visdo de evolucdo. Esse é o grande
segredo para estar-se sempre um passo a frente. Em vez de perseguir
concorrentes, as organizacdes, portanto, devem criar as regras, 0s niveis de
concorréncia. A reengenharia proporciona esse passo adiante que nenhuma
outra técnica de administracdo poderia.

Radical

Trata-se de uma metodologia que procura ir & raiz dos problemas, evitando,
dessa forma, a introducdo de mudangas superficiais ou a convivéncia com
aquilo que j& existia. A idéia da reengenharia é abandonar todos os
procedimentos anteriores e inventar novas maneiras de realizar o trabalho.
A reengenharia trata, portanto, de reinventar.

Dréstica

A reengenharia ndo pretende melhorias marginais ou em pequenas
quantidades. Se sua empresa tem 10% de custos altos demais, estd 10%
aquém de sua meta, se a qualidade de seus produtos estd 10% abaixo do
esperado pelo mercado, se o processo de atendimento ao cliente precisa de
10% de impulso, sua empresa, ndo precisa de reengenharia. A reengenharia
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foi idealizada para empresas que queiram \dar saltos de 1.000%. H& um
certo exagero, mas essa € a idéia: mudanca drastica.

Processos

Essa é a Gltima palavra-chave e revela o principal objetivo de um esfor¢o de
reengenharia. A ferramenta preocupa-se justamente com 0S processos
organizacionais, porque sobre eles repousa sua finalidade.

Para compreender melhor as colocagfes do autor, interpretando as palavras-chaves
que incidem sobre o conceito de reengenharia, pontuando a definicdo de Champy e
Hammer, pioneiros na criacdo dessa ferramenta, faz-se necessario também conhecer
algumas definigdes de processos dentro da perspectiva da reengenharia.

Champy e Hamer (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 242) definem processo “como um
conjunto de uma ou mais atividades, com uma ou mais espécies de entrada, que cria valor
para os clientes”.

Davenport (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 242) conceitua processo como sendo
“uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comego e fim, entradas e saidas claramente identificadas, enfim, uma estrutura concebida
para a acéo”.

Araujo (2001,, p. 242) comenta Davenport com ressaltando:

O autor ressalta a importancia de distinguir a estrutura do processo
das estruturas hierdrquicas. Enquanto estas, afirma, possuem uma
caracterizacdo em torno de uma visdo estanque e fragmentada das
responsabilidades e relagdes de subordinacgdo, aquela possui uma
visdo dindmica da forma pela qual a empresa produz valor. Alertam,
também, para o fato de que processo é algo cuja definicdo ndo se
apresenta de forma tdo simples para 0s gerentes, acostumados que
estdo a trabalhar em termos de tarefas. Influenciados pelo principio
da divisdo de trabalho de Adam Smith, os executivos e gerentes
emprestam maior importancia a tarefa individual e a seu
desempenho, esquecendo-se que nem sempre uma tarefa — que faz
parte de um processo — ser bem desenvolvida implica em que o todo
funcione. Na maioria das vezes, um setor que funciona extremamente
bem tem sua competéncia absorvida por outros setores.

Morris e Brandon (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 242) também reconhecem a
importancia do processo dentro da reengenharia. Para os autores, sdo muitos os fatores
fundamentais em uma empresa, como a informacéo e as relagdes interpessoais, porém,
pontuam o processo como essencial tendo em vista ser ele o responsavel pela viabilizagéo
de todo o trabalho organizacional.

Assim, para Araujo (2001, p. 242):
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O processo constitui a unidade basica de uma corporagéo, o esqueleto sobre
0 qual se assenta sua estrutura. Em verdade, consubstancia a esséncia de
uma empresa e, se lembrarmos que as empresas podem dispor de matérias-
primas e capital humano idénticos, fica clara a importancia de se
desenvolverem processos 100% eficazes.

O autor (Ibid) reportando-se ao posicionamento dos autores acrescenta:

Conceituando processos como atividades executadas por intermédio de uma
série de passos relacionados entre si, visando a um resultado ou grupo de
resultados especificos, esses autores afirmam que 0s processos constituem o
primeiro elemento a ser considerado rumo ao esfor¢o e esclarecem que é
questdo de absoluta primazia os envolvidos em seu desenvolvimento
perguntarem como eles funcionam e como as organizagdes que 0s executam
se comportam.

Por fim, Morris e Brandon colocam que raramente um processo é
planejado  ou projetado. O normal é que se desenvolvam
informalmente no  decorrer de sua existéncia. De certa maneira
consistente com o afirmado por aqueles autores, Hammer (1990) faz
uma observacdo interessante, valida e extremamente apropriada ao
discutir, por meio da reengenharia, a inadequacdo e obsolescéncia
dos processos: eles ndo nascem ruins por natureza, simplesmente
nascem de acordo com o contexto para o qual foram concebidos. O
passar dos tempos e as mudangas advindas com a evolucdo humana
modificam esse quadro e transformam o que um dia fora bom em

algo inaceitavel.

Uma idéia subjaz as colocagbes dos varios autores. A que em ambiente de
mudancas tdo rapidas, nada, absolutamente nada pode ser permanente, portanto, a
disposicao para rever conceitos e proceder as mudancas exigidas pelos novos tempos passa
a fazer grande diferenca no meio organizacional. A adequacdo aos parametros vigentes
torna-se necessaria até como forma de sobrevivéncia. A escolha, porém, da ferramenta a ser
utilizada nessa direcdo fica inteiramente sob a responsabilidade da empresa que a patrocina.
E, deve obedecer a critérios bem definidos, para ndo comprometer os resultados almejados.

4.13. Por que a reengenharia, as vezes nao dé certo?

Muito embora tenha se tornado uma ferramenta muito popular para combater os
males organizacionais de baixa competitividade e eficiéncia, a reengenharia também
provou de criticas acirradas principalmente pelo viés de radicalizagdo com que se revestem
seus postulados. Desta forma, é importante também conhecer 0s pontos negativos
elencados por alguns autores quando exercem suas criticas a respeito da reengenharia.

Morris e Brandon (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 246) afirmam:
Quaisquer causas que, porventura, levem ao fracasso de um projeto de
reengenharia podem ser resumidas a apenas uma palavra: paradigma. Nesse

sentido, refletem sobre a forca dos padrfes e regras que um paradigma
impde, atentos para o fato de que o paradigma cria beneficios ao fornecer
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parametros para a investigacdo e solucdo de problemas, mas também gera
maleficios ao “cegar”, para outras realidade, os que por suas lentes
enxergam.

Os autores complementam:

Um paradigma cria pressuposi¢oes inconscientes, as quais embasam as
atitudes dos individuos. Essas pressuposi¢des desempenham o papel de
“filtro” na percep¢do humana, eliminando de seu alcance informacdes ou
dados que simplesmente ndo combinam com as regras vigentes e gerando
focos de grande resisténcia as tentativas de transformacdo. Dessa forma, o
paradigma pode ser considerado como um inimigo mortal da reengenharia,
a medida que ela visa mudancas na forma pela qual se entende a
organizacdo do trabalho, uma vez que esta pretende o rompimento com as
estruturas tradicionais. Para combater o poder de um paradigma, na hora de
elaborar e implementar um esforco de reengenharia, 0s autores
recomendam que todas as pressuposicdes sejam trazidas ao nivel da
consciéncia e examinadas com seriedade pelas pessoas envolvidas no
projeto. SO assim, elas tenderdo a desaparecer.

Hall, Rosenthal e Wade (1993) segundo Araujo (2001, p. 246) também abordam
esse aspecto paradoxal da reengenharia (grande sucesso e grande fracasso). Araujo,
comenta os autores dizendo:

lucratividade.
impacto
fatores

Citam empresas que, embora tenham relatado indices impressionantes de
reducdo de custo, de diminuicdo de tempo de resposta e aumento de
qualidade,  continuam  apresentando problemas e declinio de
Perguntam-se  0s autores, assim, quais as causas a evitar o real
positivo nos  processos organizacionais, e identificam dois
fundamentais responsaveis pelos eventuais erros no decorrer da
implementacgéo de projetos de reengenharia. S&o eles:

a) amplitude: explicam os autores que existem dois tipos de companhias
que podem lancar mdo dos esforgos de reengenharia. O primeiro tipo
consiste naquelas empresas que enfrentam adversidades limitadas,
enquanto o segundo tipo inclui as organizacGes as quais passam por
sérias dificuldades. Se um projeto de mudanca instrumentalizado pela
reengenharia tiver por finalidade atender as expectativas de
transformacdo em pontos especificos, promovendo transformagdes
importantes, mas localizadas, entdo o0 escopo pouco extenso do
empreendimento estard correto e bons efeitos serdo alcangados.
Contudo, se o projeto de mudanca tiver por objetivo uma reestruturagdo
da qual se espera resultados de forte impacto e modificagdes absolutas
na forma de se trabalhar em toda a organizacéo, entdo s limitacdo do
escopo do esforco conduzird necessariamente ao fracasso. Isso ocorre
porque grandes expectativas sdo geradas, sem que se fornecam meios
para a realizacdo desses sonhos ambiciosos. As organizacgdes, portanto,
precisam estar atentas a adequagdo da amplitude que emprestam a seus
projetos e os resultados que desejam obter. Muitos projetos de
reengenharia falham porque ndo ha essa adequac&o;
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b) profundidade: um esforco de reengenharia que vise resultados
altamente positivos precisa implicar mudancas profundas em seis niveis
organizacionais fundamentais: papéis e responsabilidades, avaliacdes e
incentivos, estrutura, tecnologia da informacéo, valores compartilhados
e habilidades. Sem que se proceda dessa forma, as chances de sucesso
serdo poucas.

Davenport (1994 apud ARAUJO, 2001, p. 247) cita trés limitagdes como fatores
que contribuem para falhas nos projetos de reengenharia. Para o autor, esses fatores por ele
chamado de “limitacdes de reengenharia”, podem ser classificados da seguinte forma:

a) barreiras culturais ou estruturais: uma organizagdo que tenha sua
forma de trabalhar extremamente verticalizada, e que esteja acostumada
a dividir tarefas com énfase no individual, terd muitas dificuldades para
implementar a reengenharia com sucesso. Isso  porque tais
caracteristicas, bastante arraigadas a sua estrutura, ndo permitirdo que o
processo, com seus objetivos de transformacdo radical e substituicdo do
tradicional, evolua e alcance os resultados desejados;

b) barreiras comportamentais: € natural que as pessoas de uma
organizacao reajam mal a um processo que propde mudancas drasticas
na forma de se trabalhar. Os funcionarios podem, e com frequéncia o
fazem, entender a reengenharia, em funcdo de seus propdsitos, como
uma ameaga a Seus empregos e rotinas. Além disso, deve ser
considerado que 0 novo, por natureza, assusta. Mas esse efeito de
repulsa a reengenharia precisa ser estendido também aos altos escaldes,
0s quais véem nas propostas a materializacdo da temida idéia de perda
de poder; e

c) barreiras educacionais: 0s novos processos introduzidos pela
reengenharia, invariavelmente, envolvem a aquisicio de novos
conhecimentos. Entretanto, essa aquisicdo leva, frequentemente, mais
tempo do que o planejamento do processo e sua implantacdo. Contudo,
a necessidade de funcionarios capazes de compreender e trabalhar de
acordo com as modificacbes pode ser premente, sendo o tempo
dedicado ao treinamento um luxo ndo permissivel. Esse tipo de gap nas
habilidades dos empregados implica grandes dificuldades para o
projeto, comprometendo-o.

Araujo (2001, p. 2248) comentando Champy (1995) assim se pronuncia:

Champy (1995) explica o0s casos de fracasso da reengenharia como
consequéncia de apenas um fator: a geréncia. Para o autor, existem muitas
historias de sucesso, contudo, a reengenharia ainda esta aquém de seu
potencial gracas a geréncia, cuja mentalidade precisa ser modificada, de
sorte a entender e acolher com oba vontade suas propostas. Champy
acredita, assim, que enquanto a geréncia ndao se dispuser a rever suas
atitudes e conceitos administrativos com seriedade e profundidade, todo
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comprometimento anunciado serd falso, e a revolucdo da reengenharia
tornar-se-4 uma revolugdo parcial. Esse seria o fator que levaria ao fracasso;

Araujo lbid) também estende seus comentéarios a Hammer (1997) parceiros de
Champy em uma obra anterior, na qual o autor “lancou a reengenharia no mundo dos
negdcios, os fatores que corrompiam as chances de sucesso da técnica, que em sua opiniao
séo:

a) criacdo de organizagdes irreconheciveis: depois da reengenharia,
muitas empresas tornavam-se completamente estranhas a suas
liderangas, que ndo mais sabiam como as gerenciar A transformacéo
radical, que destruia o passado, criava organiza¢des desconhecidas, 0
que causava muito desconforto;

b) esquecimento que o foco principal em reengenharia € o processo:
Hammer acredita que, a época em que escrevera o primeiro livro, a
definigdo da nova técnica enfatizara por demais as idéias de mudanca
radical, drastica, de comego absoluto, folha de papel em branco, como
expressdes que a explicavam. Como resultado, as pessoas esqueceram-
se de que a palavra-chave é processo, ou seja, um conjunto de
atividades que se agregam com vistas a criar valor para o cliente. Essa
era a verdadeira proposta da reengenharia, em contraposicdo a divisao
do trabalho herdada da Revolugdo Industrial, mas, infelizmente, foi
ofuscada pelas no¢bes dramaticas associadas & mudanca; e

d) pouca predisposicdo para aceitar a idéia de que a
reengenharia requer um novo tipo de funcionario e um novo tipo de
gerente: uma organizagdo, que deseja a reengenharia como método de
salto qualitativo em seus processos, ndo pode ser ingénua a ponto de
imaginar que basta reformular a forma de trabalho para conseguir os
objetivos tracados. Uma empresa € constituida por pessoas, ignora-las
no projeto € demonstracao de larga incompeténcia.

Araujo (Id Ibid) também comenta a abordagem desenvolvida pelos autores Hammer e
Stanton (1995), quando relatam de forma analitica o que eles chamaram os “10 maiores erros em
reengenharia”. Sao eles:

1. dizer que esta realizando reengenharia, quando isto ndo é verdade: ou
seja, empregar outra técnica, acreditando, por ignorancia ou
ingenuidade, que se trata de reengenharia;

2. tentar aplicar reengenharia onde ela ndo cabe: isto é, achar que é
possivel fazer reengenharia de um departamento ou setor. Reengenharia
s0 é feita em processos;

3. despender muito tempo analisando o processo a ser reformulado: ou
seja, alongar o esforco de reengenharia desnecessariamente,
conduzindo ao cansago e a perda de animo. Os autores afirmam que o
processo objeto da modificagdo deve ser compreendido e ndo
meticulosamente pesquisado, j& que, ao final, serd extinto mesmo.
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10.

Hammer e Stanton recomendam as organiza¢des que ndo gastem mais
de 14 meses. Consideramos que o tempo é uma variavel que dependera
de cada empresa. Hoje, afirmamos que ndo pode ser muito tempo mas,
também, ndo sabemos quantificar esse tempo. As circunstancias
indicardo o tempo ideal,

tentar realizar a reengenharia sem a lideranca necessaria: isto €,
ignorar a essencialidade do comprometimento dos altos escalGes para
com o esforgco, ou ignorar que a reengenharia € um procedimento do
tipo top-down;

ser timido no projeto: ou seja, esquecer que a reengenharia requer
pensamento audaz e muita imaginacéo, de sorte a realmente quebrar as
amarras da tradicdo administrativa e aperfeicoar a eficiéncia
organizacional. Quem ndo oferece subsidios aos participantes do
projeto, de modo a estimulé-los em idéias inovadoras, comete um grave
erro conceitual com relagdo a técnica;

passar diretamente da fase de elaboracdo do projeto & fase de
implementacdo: isto &, arriscar-se a por tudo a perder, em termos de
credibilidade do projeto, gragas a desatencdo quanto & necessidade de
um teste;

levar muito tempo para realizar a reengenharia: quanto mais tempo
demorar para as pessoas verem o0s resultados positivos do projeto,
maiores as chances de abandonarem quaisquer idéias a seu favor.
Portanto, é preciso fazer o possivel para trabalhar de forma rapida e,
principalmente, angariar mudancas visiveis a curto prazo;

restringir a abrangéncia dos esfor¢os da reengenharia, deixando
parte da organizacdo fora de seus limites: isto é, acreditar que a
reformulacgdo drastica na forma de trabalhar prescinde de modificagGes
em outros fatores, como planos de carreira, politicas de retribuicdo
salarial e incentivos, estrutura propriamente dita da empresa, descrigdo
de cargos etc.;

adotar um estilo incorreto de implementacdo: ou seja, imaginar que é
possivel ordenar cuidadosamente os passos de introducao dos esforgos
de mudanca. A reengenharia, ressaltam os autores, ndo comporta a
racionalidade excessiva comum a outros projetos. Ela é fruto de uma
visdo, de um conceito que, por natureza, exclui a precisdo absoluta. Os
resultados ndo emergem até que estejamos inseridos completamente em
seu contexto de ruptura; e

deixar de atender as preocupacdes das pessoas na organizagao: isto €,
nao esperar que do novo processo surja automaticamente a eficiéncia.
Uma empresa é constituida de seres humanos. Acreditar que reprojetar
a forma de trabalho numa folha de papel possa ser o bastante,
desconsiderando os individuos que ddo vida a organizacdo, €
ingenuidade fatal.

144



O contexto em que emergiu a teoria da reengenharia como uma técnica
revolucionaria, apropriada aos novos tempos pos-revolucao industrial, contribuiu para que
essa ferramenta tivesse certa popularidade em um dado periodo da histéria recente do
mundo dos negdcios. Acenando com o aumento da produtividade, ela surge como uma
possivel solugdo para o aumento de competitividade e eficiéncia no momento em que as
empresas sofrem com a concorréncia acirrada. Entretanto, seus autores, quando pincelaram
com forte énfase fatores como mudancga drastica, radical, fundamental etc.; passaram o
entendimento ainda que errbneo, de ser uma ferramenta que produziria mais estragos do
que beneficios aos que dela se utilizassem.

A proposta dos seus signatarios (Champy e Hammer), foi mal interpretada por
muitos no meio organizacional. E por consequéncia, 0 seu emprego também. Pelo carater
dramatico sugerido na proposta de mudancas radicais, promovendo a ruptura com toda e
qualquer pratica de gestdo tradicional, a reengenharia enquanto técnica administrativa
voltada para a otimizagéo dos processos de trabalho, ainda hoje, provoca polémicas quando
aos seus beneficios.

Vale salientar que, qualquer mudanga no meio organizacional terd impacto
significativo entre as pessoas que o integram. Sendo assim, ignora-las em qualquer projeto
dessa natureza implica em primeira analise no enfrentamento de poderosas resisténcias, que
podem de fato comprometer a sua implementacdo e consequentes resultados. Desta feita, o
caminho melhor a ser trilhado, passa necessariamente, pela conscientizagdo do corpo social
da necessidade das mudancgas a serem efetuadas, com fortes argumentos sinalizando o0s
beneficios que o projeto visa alcancar. Esta condicdo vale para todo e qualquer projeto de
mudanca administrativa, seja ele de ambito global ou parcial, atingindo a empresa na sua
totalidade, ou apenas em uma das suas partes constitutivas.
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