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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo a elaboracio de um modelo de reestruturagdao
organizacional baseada em processos, de forma a proporcionar maior competitividade as
organizagdes. O modelo ¢ extremamente util as empresas que adotaram técnicas de
gerenciamento de processos mas ainda possuem uma estrutura organizacional funcional.

A pesquisa foi realizada em duas partes: na primeira ¢ elaborado o modelo a partir de um
revisdo bibliografica; na segunda o modelo ¢ validado através de sua aplicagdo na empresa
POLPA DE MADEIRAS Ltda, a técnica de pesquisa utilizada na segunda parte ¢ a pesquisa-
acao.

O modelo elaborado foi considerado plenamente aplicavel, sendo eficaz e viavel
economicamente. Suas principais caracteristicas sdo a flexibilidade, a inclusdo da variavel
politica, e a combinagdo das vantagens da estrutura funcional e processual em uma sé estrutura.

Para que a aplicabilidade do modelo possa ser generalizada é recomendada a sua aplicacao
e avaliacdo em um nimero maior de empresas, principalmente empresas publicas e da area de

Servigos.



ABSTRACT

This work has the objective to elaborate a restructure of organizational model based on
process that provide a larger competitiveness to the organizations. The model is extremely
useful to the companies that adopted techniques of management processes but they still have a
functional organization structure.

The research was accomplished in two parts: in the first the model is elaborated by starting
from a bibliographical review; on the second, the model is validated through its application in
the company POLPA DE MADEIRAS Ltda, the research technique used in the second part is
de research-action.

The elaborated model was considered fully applicable, being economically effective and
viable. Its main characteristics are flexibility, inclusion of the political variable, and
combination of the advantages of the functional and processual structure in only one
framework. For the applicability of model to become generalized, it is recommended its
application and evaluation in a larger number of companies mainly public ones and services

arca.



1. INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA

A atual velocidade e magnitude das mudangas do ambiente empresarial, tais como
necessidades dos clientes, acoes dos concorrentes e flutuagdes econdmicas, trouxeram
consigo a necessidade das empresas desenvolverem uma estrutura organizacional mais
agil e capaz de reagir a tais mudangas para garantir sua sobrevivéncia e ampliar sua
competitividade. Um modelo abrangente e capaz de orientar as organizagdes a
remodelarem suas estruturas organizacionais para alcancar estes objetivos ainda nao foi
claramente desenvolvido.

O atual ambiente empresarial € caracterizado por mercados saturados com clientes
exigentes. Segundo HAMMER (1994, p.12) “... no lugar de mercados de massa em
expansao nos anos 50, 60 e 70, as empresas atuais t€m clientes que sabem o que querem,
o que desejam pagar por isto, € como obté-lo nos termos que exigem. Clientes assim ndo
necessitam lidar com empresas que ndao compreenderam nem valorizam esta
surpreendente mudanga na relagdo cliente-comprador.”

Este ambiente empresarial também ¢ caracterizado por uma concorréncia

extremamente acirrada em luta por cada nicho de mercado, por mudangas constantes e

-~

em velocidade cada vez maior. Para que as empresas sobrevivam neste ambiente

(¢]

necessario que as mesmas possuam maior flexibilidade, capacidade de adaptacdo
rapidez de resposta.

Conforme RUMMLER (1992, p.17) “... ou as empresas se adaptam ou morrem. O
sucesso dos sobreviventes dependem da eficiéncia e da velocidade com que eles se

adaptam as mudangas do ambiente externo.”



Para fazer face ao seu crescimento ¢ as mudancas do ambiente, “ a maioria das
empresas organiza-se em grupos funcionais verticais, com especialistas de formacao
semelhante agrupados, para formar um centro de conhecimentos e habilidades, capaz de
executar tarefa dentro daquela disciplina.” (HARRINGTON, 1993, p.16).

GALBRAITH (1993) afirma que a estruturacdo das organizagdes tém sido
baseadas em blocos ou unidades padrdes de construcdo, nela o individuo ¢ a unidade
basica de construcao.

Para o autor, o processo de estruturacdo ocorre a partir do seguinte exemplo: uma
empresa nasce com apenas um individuo; com o crescimento do volume de tarefas a partir
do crescimento da organizagdo novos individuos sdo contratados e agrupados em grupos
de trabalho; com o crescimento da empresa estes grupos passam a ser agrupados em
funcdes, como vendas, marketing, producdo e engenharia. Seguindo o processo de
crescimento, acompanhado de verticalizagcdo, a empresa passa a agrupar as suas fungoes
em divisdes que se relacionam entre si. Neste caso, enquanto as fun¢des eram centros de
custos, as divisdes passam a ser consideradas como centros de lucros, com plena

autonomia operacional. Veja a figura 1-1.



Corporagdo ou Empresa

i

Divisoes

Grupo de Trabalho
/N

Individuo

Figura 1-1. Blocos de estruturacdo organizacional, conforme GALBRAITH (1993).

Para GALBRAITH (1993), quando uma empresa apresenta um simples negdcio
ela adota uma estrutura funcional; ao crescer, esta empresa pode se dividir em divisoes,
desde que estas estejam relacionadas entre si, neste caso, ela continua sendo uma empresa
unica, mas suas divisdes possuem autonomia operacional.

A empresa divisionalizada ¢ uma estrutura adequada enquanto a empresa atua em
apenas um negdcio, mas se a empresa continuar crescendo, passando a atuar em mais de
um negocio, o mais adequado ¢ a empresa original formar outras empresas, constituindo-
se uma holding. Neste caso cada empresa ligada a holding passa a ter, além da plena
autonomia operacional, autonomia estratégica, neste caso, cada empresa passa a definir
seus produtos, mercados e estratégias, a empresa holding tende a manter apenas o
controle financeiro de suas empresas.

Assim, para o autor, a unidade padrdo para estruturacdo de uma empresa tem sido

13

o agrupamento funcional dos grupos de trabalho. Mas segundo o mesmo “ o bloco

classico de estruturagao tem sido questionado a partir de iniciativas competitivas como:



qualidade total, reducao do tempo de ciclo e aplicacdo da tecnologia da informacao, que
tem conduzido a organizacdo funcional a mudangas fundamentais.” (GALBRAITH,
1993,p. 45).

RUMMLER (1992) destaca que a forma funcional de se estruturar uma
organizacdo nao representa problema em organizacdes pequenas, todos dentro da
organizagdo conhecem uns aos outros e interagem entre si, pois precisam compreender as
outras fung¢des. Entretanto, com o crescimento da organizagdo, amplia-se a complexidade
e esta visdo funcional da organizacdo torna-se um risco, porque o nivel necessario de
interacdo entre as pessoas que executam um determinado processo interfuncional deixa de
existir.

Assim, o crescimento das empresas, a atual velocidade de mudanga do ambiente
empresarial e o surgimento do gerenciamento de processos, revelaram deficiéncias
significativas na forma funcional de estruturar uma organizagao.

As principais distor¢des da forma funcional de estruturar as organizagdes para
RUMMLER (1992) sao:

- Os gerentes véem suas organizagdes vertical e funcionalmente, tendendo a
gerencia-las desta forma;

- Os gerentes de fabricas subordinados a um diretor de produgdo tendem a
perceber as outras fungdes como inimigas € ndo como aliadas em uma batalha contra a
concorréncia;

- Ocorréncia do fendmeno “silo”, no qual cada fun¢do trabalha dentro de seu
departamento sem interagir com as outras fung¢des. Quando ocorre algum problema que
seria resolvido através desta interagcdo, o problema ¢ repassado ao chefe do departamento
que por sua vez conversa com o chefe de outro departamento, que foi assinalado como

causa de desajustes;



- Como cada func¢do luta para atender seus objetivos, ela se otimiza, entretanto,
esta otimizagdo funcional quase sempre contribui a sub-otimizagdo da organiza¢do como
um todo. Por exemplo, o desenvolvimento de produto pode criar produtos sofisticados e
caso eles ndo possam ser vendidos, tende-se ouvir a seguinte declaracdo: “isto ¢ problema

de marketing/vendas.”

RUMMLER (1992, p.10) afirma que “... nos bons e velhos tempos do mercado
comprador estes problemas ndo importavam. Uma companhia poderia lancar produtos
dentro do seu proprio ritmo, atender apenas aos seus proprios objetivos internos de
qualidade e custo. Nao havia conseqiiéncias sérias para a evolugdo dos “silos”. Aqueles
dias ja eram ...”

Estas distor¢des sdo ainda mais graves e tem origem no fato de que, embora as
organizagdes sejam estruturadas verticalmente por fungdes, a maioria dos processos nao
flui na vertical, e sim na horizontal. E, “um fluxo de trabalho horizontal, combinado com
uma organizacdo vertical, resulta em muitas lacunas e superposi¢des, encoraja a sub-
otimiza¢do, gerando influéncia negativa na eficiéncia e eficacia dos processos.”
(HARRINGTON, 1993, p.16).

Para HAMMER (1994, p. 24) “ processo ¢ um conjunto de atividades com uma ou
mais espécie de entrada que cria uma saida de valor para o cliente.” E segundo
RUMMLER (1992, p.22), quando “... olhamos para além das fronteiras funcionais que
compdem o organograma, podemos ver o fluxo de trabalho como ele ¢ feito. Acreditamos
que as organizacdes produzem suas saidas por meio de uma infinidade de processos de
trabalho interfuncionais, como o processo de criagdo de novos produtos, o processo de
distribuig¢@o e o processo de faturamento.”

O desenvolvimento de um novo produto ¢ um processo interfuncional cujo



resultado ¢ um novo produto. No exemplo citado de empresa estruturada por funcao, o
processo horizontal de criagdo de um novo produto abrangeria as fungdes de
marketing/vendas, desenvolvimento de produto e producdo. E, para que este processo
apresentasse um desempenho competitivo, teria de ser gerenciado horizontalmente e nao
verticalmente.

O fato das empresas serem estruturadas funcionalmente e a maioria dos processos
serem interfuncionais (horizontais), requerendo um gerenciamento interfuncional deste
processo, gera uma série de disfungdes, o que conduz as organizagdes a buscarem uma
nova forma de estruturagdo baseada nos processos € nao nas fungdes, para adquirem
maior ¢ melhor coordenacdo entre os processos, agilidade e capacidade de atender as
necessidades dos clientes.

Para DAVEMPORT (1994) processo ¢ simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado.

Para o autor, a visdo de processo das atividades funcionais representa uma
modificacdo revoluciondria, eqiiivalendo a virar uma organizagdo de cabecga para baixo
ou, pelo menos, de lado. Uma orientacdo por processos nos negocios envolve elementos
de estrutura, enfoque, medicao, propriedade e clientela. Elementos estes que ndo orientam
uma estrutura baseada na funcgao.

Enquanto a estrutura hierarquica funcional ¢ tipicamente uma visdo fragmentaria e
estanque das responsabilidades e das relacdes de subordinacao, a estrutura por processo ¢
uma visdo dinamica da forma pela qual a organizagdo produz valor. Para o autor, “ uma
estrutura organizacional baseada no processo ¢ uma estrutura construida em torno do
modo de fazer o trabalho, e ndo em torno de habilitagdes especificas” (DAVEMPORT,

1994, p.189).



Para o autor a estrutura por processos apresenta as seguintes vantagens sobre a
estrutura funcional:

- Os processos dotados de uma estrutura clara podem ter varias de suas dimensdes
medidas;

- As medidas dos desempenhos dos processos serdo a base para o estabelecimento
de programas de melhorias constantes, sejam estas graduais ou radicais;

- A adogdo de uma abordagem de processo significa a ado¢do de uma orientacao
para o cliente do processo, seja ele interno ou externo. A organizagdo funcional orienta os
trabalhadores para o chefe e nao para o cliente;

- Os processos possuem donos ou responsaveis claramente definidos, enquanto
que na estrutura funcional sua auséncia ¢ a causa de muitos problemas de desempenho;

- A adogdo de uma visdo baseada no processo significa um empenho em melhorar
0 processo;

- Numa organizagdo funcional, o intercAmbio entre fungdes ¢ freqiientemente
descoordenado, enquanto que na estrutura por processo, o intercambio ja € inerente;

- Na organizagdo por processo, ¢ evitada a sub-otimizagado de parte de um processo

interfuncional.

DAVEMPORT (1994,p.187) ressalta que: “A maioria das estruturas
organizacionais baseia-se na fun¢do ou no produto, com pouca ou nenhuma orientagao
para o processo. Empresas organizadas funcionalmente tém dificuldade de atender as
necessidades dos clientes sem atritos entre as diferentes fungdes, porque ninguém ¢ dono
da questao do tempo necessario ou do quanto custa atender as exigéncias do cliente.”

HAMMER (1994) também acorda com RUMMLER (1992) ¢ DAVEMPORT

(1994) sobre as distor¢des causadas pela estruturacdo baseada na fun¢do, uma vez que o



fluxo do trabalho ¢ realizado horizontalmente e sobre as funcdes. E acrescenta que esta
forma de estruturar uma organiza¢do sufoca a inovag¢do e a criatividade, resulta em
insensibilidade de percepcdo de grandes mudancas, falta de foco no cliente e despesas
administrativas elevadas.

A mensagem central do livro de HAMMER (1994, p.18) é: “... j4 ndo ¢ mais
necessario ou desejavel para as empresas organizarem o seu trabalho em torno da divisdo
do trabalho de Adam Smith. No atual mundo de clientes, concorréncia ¢ mudanga, as
atividades orientadas para a tarefa estdo obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam
organizar o seu trabalho em torno de processos.”

Apesar dos autores citados concordarem sobre a importidncia de estruturar a
organizacdo com base em processos, para criar uma organizacao mais agil, adaptada,
eficiente e orientada para o cliente, um modelo de aplicagdo claro e abrangente de como
fazer isto, ndo foi explicitado até o momento, e diversas questdes ainda nao resolvidas sao
expostas pelos mesmos autores.

Conforme DAVEMPORT (1994, p.32), “ Ha grande controvérsia em torno do
numero de processos adequados a uma determinada organizacdo. Essa dificuldade nasce
do fato de que os processos sao quase que infinitamente divisiveis.” E, ainda: “ Como a
identificagdo dos processos ¢ mais uma arte do que uma ciéncia, esses limites sdo
arbitrarios.” (DAVEMPORT, 1994, p.35).

Outra dificuldade, ou questdo em debate, ¢ se uma organizacdo deve ser
estruturada exclusivamente com base em processos ou deve combinar tanto a forma
vertical como horizontal de estrutura, de forma a maximizar os beneficios de ambas.

Segundo DAVEMPORT (1994, p.187), “Embora o problema das organizagdes
funcionais rigidas seja amplamente reconhecido, a solugdo proposta - abandonar qualquer

forma de estrutura além da equipe autogerida - ¢ freqiientemente pior do que o



problema.”

Assim, o autor ndo recomenda que o processo se torne a Unica base da estrutura
organizacional em fun¢ao de que “... o conhecimento funcional ¢ importante para uma
orientacdo do processo, tal como a preocupagdo com o gerenciamento do produto e o
funcionamento de unidades de negdcios estratégicas. A maioria das empresas faz bem em
adotar uma estrutura de matriz multidimensional, tendo a responsabilidade do processo
como uma dimensao-chave. “ (DAVEMPORT, 1994, p.188).

Mas, segundo o proprio autor, isto ndo se constitui num um argumento para
justificar a manuten¢ao de uma estrutura funcional, uma vez que os conhecimentos de
pesquisa em marketing sdo tdo importantes para o processo de desenvolvimento de novos
produtos quanto para a fun¢do de marketing.

Sobre a coexisténcia de uma estrutura vertical baseada na fun¢do com uma
estrutura baseada no processo, o autor afirma nao conhecer “... nenhuma organizagao
ocidental que tenha dado passos radicais no sentido de uma estrutura baseada em
processos. A maioria das empresas impuseram um gerenciamento de processos como
dimensdo adicional de uma estrutura - por cima das dimensdes existentes - atribuindo a
responsabilidade do processo a gerentes que também podem ter responsabilidades
funcionais e/ou de produc¢do.” (DAVEMPORT , 1994, p.188).

Para o autor a hesitacdo em passar para uma estrutura baseada em processos vai
além do simples desconhecimento do processo como uma unidade organizacional,
conforme pesquisa realizada pelo mesmo, com gerentes orientados para processos, esta
hesitacdo deriva das seguintes crencas:

- A conversdao de uma organizagdo baseada em processos pode constituir uma
mudanga excessiva,

- Pode haver perda das habilidades funcionais em uma organizagao estruturada por
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processo;
- O processo pode se constituir numa base instavel para as organizagdes porque os

processos mudam mais depressa do que as fungdes.

Para o autor, s6 a primeira preocupagao tem fundamento, e para amenizar esta
mudanca excessiva, sugere que a nova estrutura por processo comece como organizagao
fantasma, em conjunto com a organizac¢ao funcional e, depois, lentamente, passe para uma
estrutura totalmente baseada no processo.

Ao contrario de DAVEMPORT (1994), segundo o qual a integragdo de uma
estrutura vertical com uma estrutura horizontal lentamente passaria para uma estrutura
totalmente baseada no processo, RUMMLER (1992) tem como permanente esta
integracdo e embora seja institucionalizado o gerenciamento de processos, a estrutura
vertical ainda permaneceria. Ou seja, nao seriam criadas unidades organizacionais com
base em processos em substitui¢do aos departamentos funcionais.

A contribui¢do de RUMMLER (1992) sobre a restruturagdo com base no processo
mostra que a nova estrutura vertical deve ser elaborada tomando por base o fluxo de
trabalho horizontal dos processos para haver uma maior interacao entre os departamentos.
O autor apresenta, inclusive, um método de nove etapas para remodelar a estrutura
funcional existente, tomando como orientacdo os processos criticos relacionados a
estratégia da organizacdo. Mas, conforme afirmado, esta nova estrutura ainda seria
funcional, e ndo uma estrutura baseada em unidades organizacionais de processo.

RUMMLER (1992, p.163) afirma que “ a institucionalizacdo do gerenciamento do
processo exige a coexisténcia pacifica das dimensdes vertical e horizontal de uma
organizacdo. Na maioria dos casos, uma estrutura organizacional puramente horizontal

(organizada somente em torno de processos) ndo € pratica. E mais eficiente que o pessoal
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de financas, de recursos humanos e de sistemas sejam reunidos em departamentos.”

O autor argumenta que o gerenciamento de processos pode coexistir pacificamente
com a organizag¢ado funcional, pois:

- ndo muda o direcionamento do negdcio;

- n3o muda a estrutura da organiza¢ao (necessariamente) ou os relacionamentos de

porte;

- garante que os objetivos funcionais alinhem-se aos objetivos do processo;

- ndo muda as responsabilidades ou poder;

- ndo muda o modo como o negdcio ¢ conduzido porque garante que os processos (que

Jj& existem) sejam mais racionais.

Ocorre que um modelo de restruturacdo organizacional com base exclusiva nos
processos ainda ndo foi desenvolvido e a interacdo entre a coexisténcia de uma
organizagdo vertical com uma horizontal, apesar de ser considerada pacifica por
RUMMLER (1992), ainda estd em carater exploratdrio na literatura existente.

DAVEMPORT (1994) ¢ HAMMER (1994) defendem que a organizagdo seja
estruturada por processo, mas ndo apresentam um método para orientar as empresas neste
sentido. RUMMLER (1992), apesar de afirmar o mesmo, apenas utiliza os processos
como referencia para restruturacdo da organizacdo funcional existente em uma
organizagao funcional mais competitiva.

Assim, embora haja um consenso que a restruturacdo organizacional com base em
processos possibilita maior competitividade as empresas, ndo ha um consenso entre os
autores que abordam este tema, quanto a forma ideal para realizar esta restruturacao, nem

quanto a existéncia de um modelo.
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Conforme HANNA (1988) e CUMMINGS (1989) a estrutura ¢ apenas um
elemento ou componente de desenho organizacional a ser alterado para viabilizar as
diversas estratégias de uma empresa.

CUMMINGS (1989) ressalta que além da estrutura organizacional outros
elementos de desenho (design) deverdo ser alterados e relacionados entre si para
viabilizar o funcionamento de uma estrutura processual, estes outros componentes sio:
Tarefa/tecnologia, Pessoas, Sistema de informagdes/tomada de decisdes, Valores/normas
organizacionais e Sistema de recursos humanos. Para o autor, a mudanga num

compontente altera os demais, que estdo interrelacionados, uma estratégia so6 ¢ eficaz

quando uma adequada combinagdo ¢ obtida entre estes componentes. Veja figura 1-2.

Componentes de desenho

Tarefas/Tecnologia

Estrutura Pessoas
Entradas: Resultados
Ambientee— Estratégia|—» —» Humanos
Tarefa Sistema de Sistemas de Resultados
Recursos Informagéo de Performance
Humanos Decisao

Valores e normas
organizacionais

Figura 1-2. Componentes do desenho organizacional, conforme CUMMINGS (1989).
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Os modelos de CUMMINGS (1989) e HANNA (1988) tém aplicacao valida tanto
para a organizacdo como um todo, como para um departamento. Por exemplo, uma
empresa que deseja possuir alta rentabilidade através do lancamento de produtos
inovadores no mercado, precisara de um desenho organizacional que combine uma
estrutura agil que favoreca a interacdao interdepartamental no langamento de novos
produtos; pessoas capacitadas em técnicas de lancamento de novos produtos; tarefas e
tecnologias desenvolvidas para lancar novos produtos; desenvolver valores € normas que
déem suporte para a atividade, valorizando por exemplo a inovagdo: a busca de novas
tecnologias e a interacdo com o cliente; de sistemas de informacao sobre as necessidades
dos clientes; e de politicas bem definidas a respeito do langamento de novos produtos para
dar suporte a um agil sistema de tomada de decisao.

Assim, conforme o referencial tedrico de CUMMINGS (1989) e HANNA (1988),
qualquer modelo proposto de estruturagdo organizacional baseado no processo irad
requerer um novo desenho para que funcione adequadamente. Uma organizacao que tenha
uma estrutura baseada em processos precisard: de valores como a orientagdo para o
cliente interno ou externo; implantar sistemas de remuneragdo ou recompensa baseados
mais nos resultados dos processos e na satisfacdo do cliente; de pessoas capazes de
trabalhar em equipe; passar maior autonomia aos processos através de uma maior
delegacdo combinada com sistemas de informagao on-line a respeito do desempenho dos
processos, e assim por diante.

Desta forma, qualquer modelo de estruturagao baseada no processo, que venha a
ser proposto, so sera eficaz se responder as seguintes questoes:

- Que sistema de recursos humanos devera ser implantado em conjunto com a
estrutura baseada no processo (sistema de avaliacio de desempenho, sistema de
remuneracao e recompensa, perfil das pessoas e outros);

- Que valores organizacionais deverdo ser implantados e como desenvolver tais
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valores;

- Qual o modelo, ou sistema de gerenciamento de processos, devera ser adotado,
na estrutura por processo € como devera funcionar seu processo de tomada de decisdes,
bem como seus respectivos sistemas de informagao;

- Como deverd ser o processo de implantacio de uma estrutura baseada em

processos nas empresas estruturadas por fungao.

Partindo da problematica apresentada, conclui-se que, existe a caréncia de um
modelo que estruture as organizagdes por processos € nao por fungdes, e que, qualquer
modelo que pretenda preencher esta lacuna devera apresentar uma alternativa de desenho

(design) adequada para dar suporte nesta nova forma de estruturar as organizagdes.
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1.2. PRESSUPOSTO

A reestruturacdo de organizagdes funcionais para organizacdes baseadas em

processos proporciona maior competitividade as mesmas.

1.3. OBJETIVO GERAL

Desenvolver um modelo de restruturagdo, ou redesenho organizacional, baseado

em processos, de forma a proporcionar maior competitividade as organizagdes.

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir como implantar o modelo proposto.

- Abordar a integracao do modelo com os demais elementos de desenho organizacional.

- Definir as ferramentas e técnicas a serem utilizadas em cada etapa do modelo proposto.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

No capitulo anterior foi apresentada a base de conhecimentos tedrico-empiricos,
abordando-se as deficiéncias da estrutura organizacional por fun¢do e o potencial de
eficacia de uma estrutura organizacional por processo, embora ainda nao haja um modelo
de reestruturacdo organizacional por processo desenvolvido e aplicado.

Os conhecimentos apresentados fundamentam esta pesquisa e orientam o
referencial metodoldgico que seré utilizado para viabilizar o objetivo geral deste trabalho,

tal referencial € apresentado nos proximos topicos.

2.1 PERGUNTAS DA PESQUISA

Tendo em vista a problemadtica, o pressuposto, o objetivo geral e os objetivos
especificos, as seguintes perguntas embasaram esta pesquisa:

a) E possivel uma reestruturagio mista, ou seja, processual e funcional ?

b) Como integrar sinergicamente uma estrutura organizacional por processo com
os demais elementos de desenho organizacional ?

¢) A mudanca de uma estrutura funcional para uma estrutura processual ¢ uma
mudanca radical ou incremental ?

d) Como implantar uma estrutura processual ?
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2.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

2.2.1 DESENHO (DESIGN) E PERSPECTIVA DA PESQUISA

3

A pesquisa aqui realizada ¢ do tipo qualitativo, a medida que * parte do
fundamento de que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, uma
interdependéncia viva entre o sujeito € o objeto , um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito.” (TRIVINOS, 1992, p. 79).

A pesquisa deve ser compreendida em duas partes: uma a elaboragdo do modelo,
tomando como base principal a revisdo bibliografica e outra a validagdo do modelo,
realizada através da sua aplicagdo na empresa POLPA DE MADEIRA Ltda. A técnica
utilizada para realizagdo da segunda parte ¢ do tipo pesquisa-agdo, pois ““ se propde a uma
acao deliberada visando uma mudanca no mundo real.” (TRIVINOS, 1992, p.100).

Conforme THILOLLENT (1986, p. 14), “ pesquisa-acao ¢ um tipo de pesquisa
social com base empirica que ¢ concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acdo ou com a solucdo de um problema coletivo no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situagdo ou problema estdo envolvidos de modo
participativo ou cooperativo.”

Como na pesquisa-ac¢ao os pesquisadores desempenham um papel ativo na solucao
dos problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das a¢des desencadeadas,
e na segunda parte desta pesquisa sera realizada uma intervengao na empresa POLPA DE
MADEIRAS Ltda através da aplicagdo do modelo proposto para posterior avaliacdo, este

foi considerado o tipo mais adequado de pesquisa.

A aplicabilidade do modelo sera avaliada através do seu grau de aplicagdo: plena,
parcial, insuficiente ou nula.

2.2.2 UNIVERSO DA PESQUISA
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A empresa POLPA DE MADERIAS Ltda foi escolhida para validar o modelo por
estar implantando o método de gerenciamento de processos denominado gerenciamento
da rotina proposto por CAMPOS (1994) com auxilio de um consultor da FUNDACAO
CERTI, mesmo autor deste trabalho, que durante tal implantagdo propds a reestruturagao
desta organizagdo por processo de forma a facilitar a implantagdo do gerenciamento da
rotina e melhorar a performance organizacional, sugestdo que foi aceita pela empresa.
Assim pode considerar que o caso para validar o modelo foi escolhido através de
amostragem intencional.

A populacdo envolvida na aplicagdo do modelo compreendeu os dirigentes do
primeiro escaldo da empresa POLPA DE MADEIRA Ltda., composto por trés pessoas, as
chefias do segundo escaldo composta por nove pessoas, e oito colaboradores do terceiro
escaldo. A participagdo em cada fase da aplicagdo do modelo pode ser visualizada na

tabela 2.1.

Tabela 2-1 - Participacao da populagao na aplicacao do modelo por fase.

Fases do modelo Primeiro Escaliao Segundo Escalao | Terceiro Escaldo
de reestruturacio (diretores) (chefias) (técnicos e
supervisores)
Diagnostico X X X
Planejamento X
Implantagao X
Avaliagao X X X
Acgdes de X X
Melhorias
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Foram excluidos os colaboradores do quarto escaldao que tinham perfil totalmente
operacional ndo envolvidos diretamente em questdes relacionadas a estrutura

organizacional.

2.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Neste topico, abordam-se os aspectos relacionados aos tipos de dados coletados, as

técnicas de coleta de dados e a analise dos dados utilizados nesta pesquisa.

2.3.1 TIPOS DE DADOS

Os dados coletados nesta pesquisa foram de dois tipos:
a) dados primarios: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador;
b) dados secundarios: aqueles disponiveis ao pesquisador em manuais, relatérios,

regulamentos, normas e demais documentos organizacionais.

2.3.2 COLETA DOS DADOS

Os dados priméarios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas,
efetuadas com os integrantes da populagdo em estudo, na fase de diagnodstico do método
de reestruturagdo organizacional, totalizando 20 entrevistas. Também na fase de
diagnostico foram levantados dados secundarios, sendo que os principais foram as
defini¢des de fungdes e os procedimentos de trabalho existentes.

Dados primérios também foram coletados através da observagao participante, uma

vez que o pesquisador conviveu cerca de 52 horas com os integrantes da empresa,



20

obtendo diversos dados complementares a pesquisa que ndo foram obtidos através de
instrumentos formais de pesquisa. THIOLLENT (1986) define que a observacgdo
participante ¢ uma das possiveis técnicas de coleta de dados na pesquisa-agdao e, que
processar a informacdo e o conhecimento obtido em situacdes interativas ndo constitui
uma infragdo contra a ciéncia social. TRIVINOS (1992, p.90) define que: “ observagao
direta ou participante ¢ obtida por meio do contato direto do pesquisador com o fendmeno
observado, para recolher as agdes dos atores em seu contexto natural, a partir de suas
perspectivas e seus pontos de vista.”

A analise dos dados caracteriza-se como sendo predominantemente descritiva,
principalmente a andlise dos dados primarios relacionados com a aplicabilidade do

modelo.

2.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de todo o rigor nos procedimentos de pesquisa empregados, convém
ressaltar as limitagdes desta pesquisa.

Embora tenha sido gerada uma metodologia de reestruturagdo organizacional, e a
mesma tenha sido aplicada com eficacia o que a validou, esta pode ser considerada como
apenas um importante passo na geragdo de conhecimento sobre o tema. Outras aplica¢des
devem ser realizadas para melhorar e consolidar a metodologia apresentada, inclusive,
respeitando os diversos tipos de organizagdes aqui ndo analisadas, tais como empresas
publicas e de servigos.

Cabe ressaltar que a propria forma de avaliar a aplicabilidade do modelo pode

apresentar-se como limitacdo da pesquisa, uma vez que retrata a realidade por uma
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determinada oOtica, e as possibilidades de avaliagao nao se esgotam.

2.5 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DAS VARIAVEIS

A partir do campo teodrico apresentado nesta pesquisa, tornou-se possivel a
defini¢ao de determinados conceitos que sdo plenamente utilizados na proposicao do
modelo de reestruturacdo organizacional no quarto capitulo, bem como a caracterizagao
das variaveis utilizadas nesta pesquisa tanto constitutiva como operacionalmente,

conforme apresentado a seguir.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL POR PROCESSO

DC - instrumento gerencial utilizado para atingir os objetivos organizacionais, a estrutura
¢ resultado do processo de divisao do trabalho e da definicdo de meios para coordenar
este trabalho. A estrutura organizacional por processo utiliza como principal critério de
agrupamento do trabalho os processos organizacionais.

DO — caracterizada quanto ao tipo de agrupamento utilizado processual ou funcional.

APLICABILIDADE
DC — capacidade e/ou viabilidade de aplicagao.

DO — medida pelo grau de aplicagdo: plena, parcial, insuficiente ou nula.

A seguir, sdo apresentadas as defini¢des de termos considerados importantes nesta

pesquisa.

ATIVIDADE - menor parte de uma divisao do trabalho, por exemplo, colocar cartdo na
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maquina de escrever.

AUTOCONTROLE — conforme MACEDO & POVOA FILHO (1994), estagio de
controle de processo no qual um operador possui os meios para saber qual ¢ o
desempenho real e qual é o desempenho visado, bem como os meios para alterar o
desempenho no caso do desempenho real ndo estar em conformidade com o desempenho

especificado.

AUTORIDADE - direito ou poder de se fazer obedecer, de dar ordens, de tomar decisdes,

de agir, etc. (FERREIRA, 1986, p.204)

BRAINSTORM - método para levantamento de idéias em grupo, no qual cada

participante apresenta uma ou mais idéias.

CARGO - posi¢do organizacional com autoridade definida, responsavel pela condugado de

atividades, tarefas e/ou processos.

COORDENACAO - “ processo de integragio dos objetivos e atividades das unidades

(departamento ou éareas) de uma organizagdo a fim de se atingir eficientemente os

objetivos organizacionais.” (STONER, 1985, p. 191).

DIAGRAMA DE ISHIKAWA - ferramenta para relacionar efeito e causa.

DELEGACAO - “ a atribuicdo, a outra pessoa, de autoridade formal e de

responsabilidade pela execucdo de atividades especificas. “ (STONER, 1985, p. 214).
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DESCRICAO DE CARGO - ferramenta para descrever a especificacdo ou conteudo de

um cargo.

ESTRATEGIA — Meios ou caminhos escolhidos para alcangar posi¢des futuras favoraveis
em relagio a outros competidores em determinado mercado, MACEDO & POVOA

FILHO (1994).

MODELO - fundamentado em FERREIRA (1986, p.1146), que define modelo como:
“aquilo que serve como exemplo, objeto destinado a ser reproduzido, conjunto de
hipéteses sobre a estrutura ou o comportamento de um sistema fisico pelo qual se

procuram explicar ou prever, dentro de uma teoria cientifica, as propriedades do sistema.”

METODO - do grego métodos significa: “..caminho para se chegar a um fim.”
(FERREIRA, 1986, p.1128).

ORGANOGRAMA - ferramenta grafica para representar as posi¢des acima dos cargos
operacionais, como estdo agrupados, e o fluxo formal da autoridade e responsabilidade

em uma organizagao.

PODER DECISORIO - controle que um individuo tem de realizar escolhas e autorizar

decisoes, MINTZBERG (1983).

PRINCIPIO - do latim principiu significa: “elemento predominante na constitui¢do de um

corpo organico, preceito, regra , lei.” (FERREIRA, 1986, p.1393).
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PROCESSO - conjunto de tarefas com uma ou mais espécies de entrada que, cria um

produto ou servigo, por exemplo: processo de envio de cartdes de natal.

PROCESSO DECISORIO - processo que resulta em uma decisdo, sendo composto das
seguintes etapas: levantamento da informagao, aconselhamento, escolha, autorizacao e

execucdo, MINTZBERG (1983).

RESPONSABILIDADE - qualidade ou condi¢do de responsavel. (FERREIRA, 1986,

1496).

RESPONSAVEL — que responde pelos proprios atos ou de outrem (FERREIRA, 1986,

1496).

TAREFA - conjunto de atividades que criam parte de um produto ou servigo, por

exemplo: tarefa de escrever mensagens nos cartdes de natal.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para entendimento da estrutura como elemento organizacional que afeta o seu
desempenho, ¢ necessario uma revisao bibliografica do seu conceito, tipos de estrutura,

bem como o inter-relacionamento da estrutura com outros elementos organizacionais.

3.1. A ESTRUTURA

3.1.1 CONCEITO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Algumas defini¢des de estrutura organizacional bem como uma descri¢do dos
principais aspectos que a compdem, sob diferenciadas perspectivas, sao apresentadas
neste topico.

HALL (1984) assume a mesma defini¢do de Peter Blau, que entende por estrutura
organizacional a distribuicdo das pessoas entre posi¢cdes sociais que influenciam os
relacionamentos de papéis desempenhados pelas mesmas. Esta distribuicdo possui duas
implicagdes: a divisdao de trabalho (distribui¢do das tarefas entre as pessoas) e a hierarquia
(distribui¢do das pessoas em posicoes).

Para o autor, a estrutura organizacional atende trés funcdes basicas: produzir
produtos organizacionais e atingir as suas metas, minimizar as variagdes individuais sobre
a organizacao e estabelecer o contexto no qual o poder ¢ exercido (onde as decisdes sdo
tomadas e as atividades da organizagdo sao executadas). Sobre esta ultima fungao, HALL
(1984) destaca que o fluxo de informacdo que entra em uma decisdo ¢ basicamente

determinado pela estrutura.
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VASCONCELOS (1989) entende estrutura como o resultado de um processo em
no qual a autoridade ¢ distribuida, as atividades sdo especificadas (desde os niveis mais
baixos até a alta administracdo) e um sistema de comunicacdo ¢ delineado, permitindo
que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o
alcance dos objetivos da organizagao.

STONER (1985) define estrutura como a disposi¢ao e a inter-relacdo entre as
partes componentes e cargos de uma empresa. Para o autor, a estrutura: especifica a
divisdo das atividades mostrando como estdo interligadas, apresenta o nivel de
especialidade do trabalho e a disposicdo da hierarquia e da autoridade mostrando as
relagdes de subordinagao.

BOWDICHT (1992) define estrutura genericamente como os padrdes de trabalho
e disposi¢des hierarquicas que servem para controlar ou distinguir as partes que compdem
uma organizacdo. Para o autor, a estrutura ¢ concebida em termos da divisdo e
especializacdo do trabalho (diferenciacdo) e da maneira como ¢ ordenada e controlada
(integragao).

MINTZBERG (1983) define estrutura como a soma total de meios pelos quais o
trabalho ¢ dividido em tarefas distintas € como ¢é realizada a coordenagao entre elas.

As defini¢des ndo sdo uniformes, mas pode-se destacar que em todas dois fatores
sao preponderantes: a divisdo de trabalho e a hierarquizacdo com sua respectiva
distribuicdo de autoridade, presente explicitamente nos conceitos de todos os autores
citados, exceto MINTZBERG (1983) que de forma implicita, considera a hierarquia
como parte integrante da forma como as organizagdes coordenam a divisdo de trabalho.

Desta forma pode-se definir estrutura organizacional como um instrumento
gerencial utilizado para atingir os objetivos organizacionais, a estrutura ¢ resultado do
processo de divisao do trabalho e da definicdo de meios para coordenar este trabalho.

Estes meios de coordenacdo da divisdo do trabalho sdo definidos como elementos,
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caracteristicas ou dimensdes da estrutura organizacional por diversos autores e serao

aprofundados no préximo topico.

3.1.2. ELEMENTOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

De forma anéloga ao conceito de estrutura, as suas caracteristicas, elementos ou
dimensdes ndo sdo definidos de forma uniforme entre os autores, mas algumas
semelhancas podem ser constatadas.

STONER (1985) apresenta cinco elementos da estrutura:

I- A especificagdo de tarefas, que se refere a especificacio de atividades
individuais ou de grupos em toda a organizacdo (divisdo do trabalho) e ao agrupamento
destas tarefas em unidades de trabalho (departamentalizagao);

2- A padronizagdo das tarefas, ou seja, a defini¢do de procedimentos a serem
realizados para garantir a previsibilidade das tarefas;

3- A coordenacdo das atividades, composta pelos procedimentos realizados para
integrar as fungdes das sub-unidades da organizacao;

4- A centralizagdo e descentralizacdo de decisdes, que se refere a localizagdo do
poder decisorio;

5- O tamanho da unidade de trabalho, que se refere ao nimero de empregados que

compdem os grupos de trabalho.

PUGH e outros apud PACHECO (1987) apresentam cinco dimensdes da estrutura:
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I- A especializagdo, que estd relacionada a divisdo de trabalho, realizando a
distribuicdo de tarefas oficiais entre um nimero de posigdes;

2- A padronizagdo, que sdao os procedimentos de ocorréncia regular, legitimados
pela organizacdo com regras ou defini¢des;

3- A formalizagdo, que indica o quanto as regras, procedimentos, instrugdes e
comunicagOes sao escritas;

4- A centralizagdo, que se refere ao locus de autoridade responsavel pelas
decisoes;

5- A configuragdo, que se refere a forma da estrutura, incluindo a amplitude de
controle vertical e horizontal.

VASCONCELOS (1989) nao explicita elementos da estrutura, apenas apresenta
um conjuntos de aspectos que sdo definidos e combinados para que seja delineada uma
estrutura, estes aspectos assemelham-se aos elementos apresentados por STONER (1984)
e as dimensdes apresentadas por PUGH apud PACHECO (1987), a saber:

- Departamentalizag¢ao: definicdo dos critérios para agrupar os individuos em
unidades para que possam ser administrados. Os mais comuns sdo o funcional, por
produto, por processo, por regido e por clientes;

- Descentralizacdo: definicdo do grau de descentralizagdo das areas de apoio,
podem ser centralizadas servindo todas as unidades ou podem ser descentralizadas total
ou parcialmente;

- Localizacao das Assessorias: a sua localizagdo na estrutura deve ser determinada;

- Amplitude de Controle: o nimero maximo de subordinados que um chefe pode
supervisionar eficientemente deve ser considerado, e dependerd principalmente da
natureza da tarefa, dentre outros fatores;

- Niveis Hierarquicos: o niumero mais adequado a cada organizacdo deve ser
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definido, o excesso ou falta de niveis hierarquicos pode afetar o desempenho da mesma;

- Delegacdo ou Descentralizacio da Autoridade: o quanto a autoridade ¢
centralizada ou descentralizada;

- Sistema de Comunica¢do: quais informacdes e canais serdo utilizados e
permitidos;

- Grau de Formalizacdo: o quanto as tarefas sdo normatizadas e regulamentadas.

Assim, como VASCONCELOS (1989), MINTZBERG (1983) entende a
estruturacdo como um processo de desenho, onde os elementos que influenciam a divisao
do trabalho e os mecanismos de coordenacdo desta divisao de trabalho sdo dispostos e
combinados. Estes elementos sdo denominados de parametros de desenho.

Os parametros de desenho sdo dispostos e combinados para modelar uma nova
estrutura, mas também podem ser considerados como componentes basicos da estrutura,
pois, tanto modelam uma nova estrutura através de sua combina¢do como sdo parte
integrante da mesma. Assim, MINTZBERG (1983) também denomina estes pardmetros
de desenho de nove componentes basicos da estrutura organizacional. Sao eles:

- Especializagao do trabalho;

- Formalizag¢do do comportamento;

- Treinamento e doutrinagao;

- Agrupamento das Unidades;

- Tamanho das Unidades;

- Sistema de Planejamento e Controle;

- Dispositivos de Ligagao;

- Descentralizagdo Vertical;

- E Descentraliza¢ao Horizontal.
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Na revisao bibliografica realizada, considera-se MINTZBERG (1983) o mais
completo autor na explora¢do dos componentes bésicos da estrutura, em razao disto, seus
nove componentes ou parametros de desenho serao aprofundados no proximo topico.

HALL (1984) apresenta trés aspectos especificos da estrutura, que se assemelham
as dimensdes de STONER (1985), PUGH apud PACHECO (1987), e VASCONCELOS
(1989), mas de forma mais condensada, a saber:

1- A centralizagdo, que se refere a distribui¢do de poder na organizagao.

2- A formalizagdo, definida como as normas e procedimentos concebidos para
lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizagdo. Para o autor, a formalizagdo tem
por objetivo alcangar a previsibilidade de comportamento; quando se acredita que os
individuos sejam capazes de exercer um julgamento e autocontrole, a formalizagao ¢
baixa; do contrario sera clevada;

3- E a complexidade, que se refere as unidades estruturais dentro das quais os
empregados podem ser categorizados, o autor identifica trés elementos mais comumente
utilizados para expressar a complexidade: a diferenciagao horizontal, a diferenciagao
vertical e a dispersdo espacial.

A diferenciacdo horizontal de HALL (1984) pode ser compreendida como a
subdivisdo das tarefas desempenhadas pela organizacdo entre seus membros. Esta
diferenciagdo pode ser realizada de duas maneiras que sdao opostas em uma linha continua,
variando a abrangéncia com que o trabalho ¢ dividido. A primeira ¢ fornecer a
trabalhadores altamente treinados uma gama de atividades muito abrangentes, a segunda ¢
fornecer a trabalhadores pouco qualificados apenas uma ou algumas poucas tarefas
repetitivas.

A diferenciagdo vertical pode ser medida pelo ntimero de posi¢des entre o

executivo principal e os empregados que trabalham na producao e, para HALL (1984) ela
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trata da divisdo da autoridade, envolvendo o pressuposto de que a autoridade distribui-se
de acordo com o nivel hierarquico, o proprio autor afirma que podem haver exce¢do a esta
regra, mas que em geral ela ¢ valida.

A dispersdo espacial refere-se a dispersdo das pessoas e atividades no espago, um
exemplo de organizagdes altamente dispersas sdo as multinacionais.

BOWDITCH (1992) afirma que, na literatura, a estrutura organizacional enfoca
primariamente trés dimensdes basicas. Estas dimensdes sdao uteis para se caracterizar as
diferencas entre as divisdes de uma organizacdo, bem como para diferenciar uma
organizac¢do de outra, sdo elas:

1- A centralizacdo, que se refere a localizagdo da autoridade para tomar decisdes
na organizacao. Esta pode ser centralizada ou descentralizada;

2- A formalizagdo, definida como a extensdo em que as expectativas relativas as
atividades dos cargos sdao padronizadas e explicitas. Esta dimensao reflete a quantidade de
discernimento incorporada a cada grupo, em geral, cargos mais especializados tendem a
ser menos formalizados permitindo uma maior liberdade de ag¢do, cargos mais rotineiros
tendem a ser mais formalizados;

3- E a complexidade, que trata do nimero de componentes diversos, ou da
extensao da diferenciacdo que existe numa certa organizagdo. Estruturas mais complexas

apresentam um grau maior de diferenciacao em relagdo as estruturas menos complexas.

Para o autor, a diferenciagdo trata de quanta segmentacao do trabalho em partes ha
num sistema organizacional, ela engloba, portanto, tanto a divisdo de trabalho como o
grau de especializagdo decorrente desta divisao. A diferenciacao pode ser:

1- Diferenciagdo Horizontal, onde o trabalho ¢ dividido em certos niveis na

hierarquia organizacional;
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2- Diferenciacdo Vertical, onde o trabalho ¢ dividido por niveis da hierarquia
organizacional, neste tipo de diferenciag@o se define se haverdo poucos ou muitos niveis
hierarquicos, para MINTZBERG (1983) nesta divisao separa-se a execucao do trabalho
de sua administracao;

3- Diferenciagdo pessoal, onde o trabalho ¢ dividido em fun¢do da especialidade
das pessoas (por exemplo: num hospital temos médico ortopedista e médico
cardiologista).

4- E Diferenciagdo espacial, na qual o trabalho ¢ dividido de acordo com a
localizagdo geografica

Quanto mais complexa for uma organizagdo, ou seja, quanto maior a sua
diferencia¢do, maior sera a necessidade de mecanismos de controle, coordenagao e
comunicagdo, em fun¢do do proprio aumento do potencial de dificuldade para efetuar a
coordenacao do trabalho dividido. Este ¢ um consenso entre HALL (1984) e BOWDITCH
(1992).

As trés dimensdes basicas de BOWDITCH (1992) sao semelhantes as de HALL
(1984) diferenciando-se, apenas, no detalhamento da dimensao da complexidade, onde o
primeiro subdivide a diferenciacdo horizontal de HALL (1984) em diferenciacao
horizontal e diferenciag¢do pessoal.

Pode-se afirmar que as dimensdes de BOWDITCH (1992) e HALL (1984)
englobam as demais dimensdes ou elementos apresentados pelos demais autores, de
forma explicita ou implicita, e que “ representam uma forma basica de se descrever e
comparar a estrutura de organizacdes diferentes (ou suas unidades, departamentos e
divisdes), com diferentes graus de centralizagdo, formalizacdo e complexidade.”
(BOWDITCH, 1992, P.170).

Outro consenso entre os dois autores, € que cada uma destas dimensdes precisam
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ser concebidas como um continuo, ou seja, as estruturas ndo sdao centralizadas ou
descentralizadas, formalizadas ou informalizadas, e sim, possuem graus de centraliza¢do,
formalizagdo e complexidade.

Quanto a inter-relagdo entre estas dimensdes, os estudos apresentados ndo sdo
uniformes, sendo inclusive ambiguos e contraditorios. Embora pesquisas tenham
apontado uma relagdo inversa forte entre a centralizacdo e complexidade, ou seja, que a
descentralizagdo ¢ associada a alta complexidade, as relagdes entre centralizagcdo e
formalizag¢do sdo mais polémicas e ambiguas, BOWDITCH (1992).

Segundo o autor, as pesquisas sobre a relagdo entre a centralizagdo ¢ a
formalizag¢do trouxeram resultados inconclusivos, havendo, apenas, a indicagdo de que a
alta formalizagdo esta associada tanto com uma estrutura centralizada como
descentralizada. Por exemplo: em organizagdes onde predomina o trabalho nao
qualificado, pode-se esperar que haja muita formalizagdo, com a tomada de decisdes
concentradas; mas mesmo em organizacdes que predomine o trabalho especializado,
onde a tendéncia ¢ que haja baixa centralizagdo, algumas decisdes podem manter-se
centralizadas.

Para BOWDITCH (1992), o relacionamento entre complexidade e formalizagao
também ndo esta claro, um parecer afirma que estruturas mais complexas apresentam
menor formalizagdo, outro afirma o contrario. Dos estudos realizados pode-se, apenas,
concluir que o tipo de diferenciagdo (complexidade) parece determinar a relagdo entre
estas duas dimensdes.

Uma questdo que emerge com a andlise dos elementos ou dimensdes que
compdem a estrutura, € que estes elementos estdo inter-relacionados, e no delineamento
de uma estrutura sdo combinados de forma sinérgica ou congruente, para que tal estrutura

funcione adequadamente. Esta sinergia depende nao s6 da adequada combinagao destes
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elementos, mas também de fatores contextuais internos e externos a organizacdo que
influenciam ou determinam esta estrutura.

Assim, pode-se concluir que existem diversos projetos estruturais diferentes com
varios graus de formalizagdo, complexidade e centralizagdo, que a combinagdo destes
dependem de fatores contextuais internos e externos; ¢ que uma determinada combinagao
destas dimensdes pode ser mais adequada para uma organizac¢do do que para outra.

E nesta questio que reside a dificuldade dos estudos que procuram determinar a
relacdo de causa e efeito entre as trés dimensdes estruturais apresentadas por HALL
(1984) e BOWDITCH (1992), como a estrutura ¢ uma combinagdo complexa e adequada
ao contexto de cada organizagdo, sempre haverdo multiplas combinacdes e interacdes
entre estas dimensdes.

Para MINTZBERG (1983), apesar de serem possiveis diversas combinagdes, €
necessario haver uma coeréncia entre os elementos, por exemplo: caso um trabalho que
exija alta qualificacdo e conhecimento técnico seja formalizado e com autoridade
centralizada tirando a capacidade de discernimento e controle do préprio trabalhador, o
mesmo tendera a possuir baixa performance.

Apesar de serem possiveis inimeras combinagdes destas dimensoes,
MINTZBERG (1983) afirma que o nimero das que sdo efetivas, em muitas organizagdes,
sdo poucas, envolvendo, apenas, poucas configuracoes basicas.

A definigdo de cada autor sobre os elementos ou dimensdes da estrutura,
dependem dos objetivos do estudo de cada um, HALL (1984), STONER (1985) e
BOWDITCH (1992) apresentam uma classificacdo para fins de estudo das organizagdes,
com pouca preocupagao de aplicacdo da teoria apresentada, j&4 VASCONCELOS (1989) e
MINTZBERG (1983) tém por objetivo possibilitar que sua teoria seja utilizada para

estruturar organizagdes, por isso, a tendéncia dos primeiros apresentarem os elementos
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estruturais de forma mais condensada, e os segundos definirem elementos estruturais de
forma mais detalhada.

Para efeito deste estudo, utiliza-se as definicdes mais condensadas para
entendimento da estrutura organizacional e suas implica¢des, mas aprofunda-se e utiliza-
se as classificagdes mais detalhadas para desenvolver um modelo de estruturagdao
organizacional baseado em processos, objetivo principal deste trabalho.

A defini¢do de estrutura e seus componentes utilizada como base conceitual ao
longo deste trabalho serd a de MINTZBERG (1983), por possuir um conjunto claro e
detalhado de componentes organizacionais com vistas a estruturagao organizacional. Em
razdo disto, seus conceitos basicos e componentes serdo aprofundadas no préximo topico,

tendo por objetivo criar uma sélida base teorica para o modelo proposto no capitulo 4.
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3.2 O MODELO DE MINTZBERG (1983)

MINTZBERG (1983) apresenta um modelo de estruturagdao das organizacdes com
base na combinagdo de seus parametros de desenho. Seu modelo € rico na ilustracdo de
como estes parametros ou componentes basicos sdo combinados de forma sinérgica para
se obter uma melhor performance organizacional.

Para um melhor entendimento, antes da apresentacao detalhada dos parametros de
desenho, sdo apresentados os conceitos chaves do modelo do autor, que sdo os

mecanismos de coordenacao e as partes da organizagao.

3.2.1 CONCEITOS BASICOS

Como o autor considera que estrutura organizacional ¢ a soma total dos meios em
que o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e como estas tarefas sdo coordenadas, o
mesmo define cinco mecanismos de coordenacdo que sdo descritos abaixo e melhor
visualizados na figura 3-1.

1- Mutuo ajuste - a coordenagdo do trabalho ¢ realizada pela simples comunicagao
informal entre operadores;

2- Supervisao direta - a coordenacdo do trabalho ¢ realizada havendo uma pessoa
que se responsabiliza pelo trabalho de outras, dando instru¢des e monitorando as suas
acdes, um gerente por exemplo;

3- Padronizagdo do processo de trabalho - o contetdo do trabalho ¢ especificado

ou programado;
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Figura 3-1: Os cinco mecanismos de coordenagao.
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4- Padronizacao da saida do processo de trabalho - os resultados do trabalho sdo
especificados, por exemplo: especificacdes de produtos ou de performance a ser obtida.

5 - Padronizacao das habilidades - as habilidades necessarias a realizacdo de um
trabalho sdo especificadas e os trabalhadores treinados, isto ocorre tanto ao nivel
operacional quanto em profissionais que exercem um conjunto complexo de atividades,
como por exemplo: médicos, advogados e administradores. Quando o trabalho ¢ muito
complexo e ndo pode ser padronizado nas outras duas formas, a padronizacdo da
habilidade torna-se mais importante, parte desta padronizagdo ¢ realizada pela propria
sociedade (faculdades) e parte ¢ desenvolvida dentro da organizagdo. Os trés tipos de
padronizagdo sdo realizados por analistas.

Geralmente, estes mecanismos sao utilizados em toda a organizacdo em maior ou
menor grau, cada uma estabelece, conscientemente ou ndo, o uso conjunto destes
mecanismos, podendo haver énfase em um ou mais mecanismos.

Embora o autor reconhega que estes mecanismos também podem ser considerados
mais como de controle e comunicacao, do que de coordenagdo, entende-os como 0s
elementos mais basicos da estrutura, a “cola” que mantém a organizagao junta.

Para compreender o funcionamento de uma organizacdo, MINTZBERG (1983),
divide-a em cinco partes com base no tipo de trabalho exercido por cada uma, veja figura
3-2. Estas partes terdo implicagdes estruturais diferentes, resultado da natureza
diferenciada de seus trabalhos. Sao elas:

1- Nivel operacional - onde realiza-se o trabalho basico de producdo, diretamente
relacionado com a produgdo de produtos e/ou servigos, composto pelos operadores. Inclui
atividades de compras, distribuicao, manutencao e todas atividades que fornecem suporte
direto a producdo. Geralmente, o principal mecanismo de coordenacdo utilizado neste

nivel ¢ a padronizagao.
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2- Nivel estratégico - nivel encarregado de assegurar que a organizacgao realiza a
sua missdo de uma forma efetiva (clientes), e atende as necessidades daqueles que
controlam ou tem poder sobre a organizagao (acionistas, governo, empregados e grupos
de pressio). E formado pelo presidente, comités executivos, outros administradores de
alto nivel relacionados aos assuntos globais e trabalhadores que fornecem suporte direto
para os mesmos tais, como secretarias e assistentes.

Este nivel tem trés funcgdes: realizar supervisdao direta alocando recursos,
resolvendo conflitos, tomando decisdes, desenhando a organizagdo, monitorando,
motivando e recompensando os empregados; administrar as fronteiras organizacionais e
suas relagdes com o meio ambiente e desenvolver estratégias organizacionais.

O principal mecanismo de coordenagdo utilizado entre os membros do nivel
estratégico entre si ¢ o mutuo ajuste, e o principal mecanismo utilizado entre o nivel
estratégico e o nivel intermediario € a supervisao direta.

3- Nivel intermediario - ¢ formado pelos niveis hierdrquicos que ficam entre o
nivel estratégico e o nivel operacional. Em funcao do crescimento da organizagdo e da
limitagdo da amplitude de controle, surge um nivel intermediario de administradores que
tém a funcdo de coordenar o trabalho do nivel operacional.

As atividades deste nivel vao desde a supervisdo direta do nivel operacional (ou do
proprio nivel intermedidrio mais inferior, onde chefes coordenam o trabalho de
supervisores); a relagdes de contato com outros administradores, analistas, e staff de
suporte da organizacdo, até a formulagdo de estratégias para suas unidades (embora mais

simples e dependentes das estratégias da organizacao).
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Estratégico

Tecnoestrutura Nivel
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Nivel Operacional

Figura 3-2 As cinco partes basicas da organizagao.

Em geral, 0 mecanismo de coordenagdo mais utilizado entre os membros do nivel
intermediario ¢, principalmente, o mutuo ajuste, e entre este nivel e o nivel operacional ¢
a supervisao direta.

4- Tecnoestrutura - formada por analistas que servem a organizacdo afetando o
trabalho de outros. Sua fung¢do principal é tornar o trabalho na organiza¢dao mais efetivo,
eficiente e eficaz, atuando através de treinamento, mudanga organizacional, planejamento
do trabalho e estabelecimento de padrdes de atividades para a organizacdo. Os analistas

desenvolvem certas formas de padronizagdo que afetam toda a organizacdo, ou um
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subsistema especifico da mesma, atuando na interface dos diversos niveis ou
departamentos, visando melhor desempenho organizacional. E claro que os niveis
operacionais e intermedidrios também podem desenvolver seus proprios padrdes, mas
geralmente sdo mais restritos as suas atividades.

Podem ser definidos trés tipos de analistas, que correspondem as trés formas de
padronizagdo: analistas do trabalho, responsdveis na padronizacdo dos processos de
trabalho; analistas planejadores e de controle, que padronizam resultados ou saidas do
trabalho (programadores da producdo, planejadores de longo prazo, controladores e
outros) e analistas de pessoal que padronizam habilidades, tais como: treinadores e
recrutadores.

5- Staff de Suporte - composto pelas unidades que existem fora do fluxo de
trabalho do nivel operacional, para prover suporte a organizacdo. Este staff ndo faz parte
das operacdes essenciais da base, nem estdo engajados para melhorar o desempenho
organizacional através de treinamentos e implantacdo de padrdes de operacdo e controle,
eles possuem fungdes distintas a realizar, sdo exemplos: restaurante, lavanderia de uma
fabrica, recepg¢ao, cafeteria, relagcdes publicas e assessoria juridica.

Estas unidades de staff de suporte podem ser encontradas nos varios niveis
hierarquicos dependendo de quem recebe o servico, algumas destas unidades sao bastante
autonomas, podendo ser mini-organizagdes, cada uma com seu proprio nivel operacional,
como por exemplo, o restaurante de uma grande empresa ou uma editora universitaria.

Na literatura, staff ¢ usado para contrapor a linha que, a principio, tem autoridade
formal e decisdes a serem tomadas, e as posigdes de staff ndo, apenas aconselham quem
toma decisdes. Na realidade, staff possui outras atividades a realizar além de aconselhar,
inclusive tomando decisdes. MINTZBERG (1983) utiliza o termo staff para designar a
tecnoestrutura e o staff de suporte, afirmando que uma atividade ¢ de staff quando esté

fora do fluxo de autoridade formal, que atua desde o nivel estratégico até o operacional,
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ou seja, do fluxo de autoridade que comanda as operagdes essenciais da organizagdo. Este
termo sera assim considerado neste trabalho.

Na figura 3-2, o nivel estratégico aparece conectado ao nivel intermediario e
operacional; estas trés partes da organizag¢do sao mostradas em seqiiéncia interrupta para
indicar que elas sdo tipicamente conectadas através do sistema formal de autoridade que
comanda a operacdo essencial da organizacdo. A tecnoestrutura e o staff de suporte sdo
mostrados, ambos de cada lado da figura, para indicar que eles estdo separados da linha
principal de autoridade e influenciam a base operacional apenas indiretamente.

A defini¢ao de partes da organizacdo quanto a natureza de seu trabalho facilita o
seu entendimento, bem como a sua estruturacdo, sendo essencial ao objetivo deste
trabalho.

Para MINTZBERG (1983), a literatura da teoria organizacional apresenta
basicamente cinco entendimentos sobre o funcionamento das organizagdes, baseados em
cinco fluxos.

A organizagdo pode ser entendida como um sistema de autoridade formal, um
fluxo de poder formal hierarquizado, apresentado tipicamente por um organograma. Esta
forma de ver a organizagao possibilita visualizar a linha de supervisdo direta. Veja figura
3-3a.

O organograma apresenta a divisdo de trabalho, geralmente com énfase nas
posicdes acima dos operadores, destacando as posi¢des que existem na organizaciao € o
fluxo de autoridade formal através destas. O organograma neste sentido ¢ um instrumento
de comunicagdo bastante 1til, ndo ¢ sua intencdo apresentar o fluxo de trabalho, as

relagdes informais ou outras caracteristicas da organizacao.
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(a) Fluxo de autoridade formal. (b) Fluxo de atividades controladas.
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(c¢) Fluxo de comunicagdo informal. (d) Constelagdes de equipes de trabalho.

(e) Fluxograma de um processo decisorio
especifico.

Figura 3-3 Cinco visdes (ou teorias) de como funcionam as organizagdes, segundo
MINTZBERG (1983).
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A organizacao pode ser vista como um fluxo de atividades reguladas onde o nivel
operacional produz produtos e/ou servigos, comandos e instru¢cdes sdo passadas pela
hierarquia administrativa para o nivel operacional, e o staff fornece informacdes para a
tomada de decisdes. Esta forma de ver a organizacdo enfatiza a padronizag¢do do trabalho.
Veja figura 3-3b.

A organizagdo pode ser descrita como um fluxo de comunicacdo informal,
enfatizando o mutuo ajuste. Veja figura 3-3c.

A organizacao pode ser visualizada como uma constelacdo de trabalho, onde as
pessoas se agrupam em grupos de acordo com o trabalho realizado, o que nao coincide
necessariamente com a hierarquia definida. Veja figura 3-3d.

Finalmente a organizacdo pode ser apresentada como um sistema de processo
decisorio especifico. Veja figura 3-3e.

Para o autor, a organizagao ¢ complexa e deve ser entendida como a combinagao
justaposta destas cinco formas de ver a organizagao.

Com base neste referencial, pode-se afirmar que o modelo de estruturacao
organizacional por processo, que serd apresentado neste trabalho, tem por objetivo
melhorar a performance organizacional, adequando o fluxo formal de autoridade ao fluxo
de atividade e a constelagdo de trabalho. E o fluxo informal de comunicacdo, quando
entendido como mecanismo de coordenacdo natural do trabalho (mutuo ajuste),
considera-se tanto contextual e imprevisivel como essencial e benéfico ao funcionamento

da organizagao.
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3.2.2 PARAMETROS DE DESENHO

A seguir, serdo apresentados e descritos os nove parametros de desenho da
estrutura definidos pelo autor. Estes pardmetros servem de base para a elaboracdo do

modelo proposto no capitulo 4.

3.2.2.1 ESPECIALIZACAO DO TRABALHO

A especializagcdo do trabalho refere-se a divisdo do trabalho, o autor define duas
dimensdes para a especializagdo: a horizontal e a vertical.

A especializagdo, segundo MINTZBERG (1983), eqiiivale ao conceito de
diferencia¢do apresentado por HALL (1984) e BOWDICTH (1992), e para efeito de
proposi¢ao deste trabalho, serdo utilizados os conceitos de MINTZBERG.

A especializag@o horizontal ¢ a forma tradicional de divisdo do trabalho onde um
trabalho especifico pode ser dividido em pequenas tarefas, cada uma sendo executada por
um operador. As razdes para realizd-la sdo: o aumento da produtividade através do
incremento da habilidade do trabalhador, economia de tempo por ndo se trocar de
ferramenta e do desenvolvimento de novos métodos e méquinas, todos possiveis pela
divisdo de um amplo trabalho em tarefas pequenas e repetitivas. A especializacao facilita
o aprendizado dos trabalhadores, focando sua atencdo em uma tarefa pequena e
especifica, ao invés de uma tarefa ampla.

A especializagdo vertical refere-se a separacdo da performance do trabalho de sua
administracao, ou seja, a separagao da execu¢ao do trabalho da sua tomada de decisdo. Se
o trabalho ¢ altamente especializado verticalmente, o trabalhador apenas executa sua

tarefa sem controlar o seu trabalho buscando um melhor desempenho.
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Geralmente quando um trabalho ¢ altamente especializado horizontalmente, a
perspectiva do trabalhador ¢ estreita, tornando dificil para o mesmo relacionar o seu
trabalho aos dos demais trabalhadores, neste caso, o controle do trabalho ¢ passado para
um administrador com a visdo necessaria para coordenar o trabalho através da supervisao
direta ou para um analista que realizard a coordenagao através da padronizagao.

Na organizacdo, a especializacdo horizontal ¢ mais comumente encontrada no
nivel operacional, caracterizando-se por haver um maior nivel de pequenas tarefas
repetitivas, j& quanto a especializagdo vertical existe uma certa variagdo, dependendo da
complexidade da tarefa, em geral, quando a tarefa ¢ simples o trabalhador nao possui
controle sobre a mesma, caso contrario, sim.

Geralmente, trabalhos de especialistas horizontais mas nao verticais, ou seja,
especialistas que possuem controle do seu trabalho, tais como: neurologistas ou
professores de criangas excepcionais, sdo denominados profissionais, seus trabalhos sao
complexos, requerendo anos de treinamento para serem desenvolvidos e para uma boa
performance necessitam que o trabalhador tenha o controle do seu proprio trabalho, basta
exemplificar que, ao operar um coragdo, um cirurgido que ndo tenha autoridade para
tomar suas decisoes, recebendo-as de um chefe ausente na sala de cirurgia, certamente
tera a sua performance prejudicada, assim como a vida do paciente em risco. Tarefas
complexas exigem enriquecimento vertical, ou seja, transferéncia de maior autoridade e
controle do trabalho para o proprio trabalhador.

Tarefas muito especializadas horizontalmente que geram problemas de
coordenacdo e comunicagcdo entre trabalhadores do nivel operacional, além de
desmotivacdo por nao possibilitar o seu auto-desenvolvimento e a satisfagdo das suas
necessidades de auto-realizagdo, podem ser ampliadas horizontalmente, ou seja o
trabalhador passa a executar outras tarefas relacionadas, o que proporciona uma visao

ampliada de seu trabalho e minimiza os problemas de comunicag¢ao e desmotivagao.
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Tarefas muito especializadas verticalmente podem também ser enriquecidas
verticalmente delegando-se maior controle do trabalho para o trabalhador, possibilitada
através de sua capacitacao.

O trabalho dos administradores €, tipicamente, menos especializado
horizontalmente, havendo pouca repetibilidade e exercendo uma ampla gama de
atividades, o quanto seu trabalho ¢ especializado verticalmente difere pelo nivel
hierarquico, em geral quanto maior este nivel, maior autoridade e controle sobre o seu

trabalho ¢ exercido pelo administrador.

3.2.2.2 FORMALIZACAO DO COMPORTAMENTO

A formalizagdo do comportamento refere-se aos meios que a organizagdo adota
para prescrever comportamentos, essencialmente, através da padronizagdo. O
comportamento pode ser formalizado de trés formas basicas:

a) Padronizacao de posicao: onde especificagdes sdo atribuidas ao trabalho, como
em uma descri¢ao de cargo.

b) Padronizag¢dao do fluxo de trabalho: onde especificagdes sdo atribuidas a cada
etapa do trabalho, como em uma receita culinaria.

c) Padroniza¢ao de regras: onde sdo emitidas especificacdes gerais, tais como

normas e regulamentos contidas em manuais de politicas.

Na formalizagdo, parte do poder sobre o trabalho passa do trabalhador para quem
padroniza seu trabalho, freqiientemente um analista da tecnoestrutura. A organizacao
formaliza o comportamento para reduzir a variabilidade, visando sua previsibilidade e

controle.
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Uma das principais razdoes da formalizagdo € realizar a coordenacdo entre as
tarefas, como apresentado anteriormente, a padronizagdo do processo de trabalho ¢ um
mecanismo de coordenacdo, seu parametro de desenho correspondente ¢ a formalizagao
do comportamento, sendo utilizada quando uma tarefa requer coordenacdo pré-
determinada e precisa.

A formalizagdo esta relacionada a especializagdo horizontal, quanto mais estreita,
sem necessidade de habilidade, simples e repetitivo for uma tarefa, mais apta a
padronizagdo estard sujeita.

O emprego da formalizacao ¢ entendido por MINTZBERG (1983) como uma
linha continua, sendo que num extremo encontram-se empresas altamente formalizadas
proximas ao modelo burocratico de Weber, cujo tema central objetivava alcancar a
previsibilidade do comportamento através da formaliza¢do, e noutro extremo, empresas
pouco formalizadas, que ao invés de utilizar a padronizagdo como principal mecanismos
de coordenacdo utilizam mais o mutuo ajuste e a supervisdo direta. Para o autor, a
primeira empresa possui uma estrutura burocratica e a segunda uma estrutura organica.

A questdo da formalizacdo deve ser entendida como um meio de tornar a
organizacdo mais eficaz e eficiente, e ndo um fim em si mesma o que podera resultar em
mais disfungdes do que em beneficios, excesso de formalizagdo pod: comprometer a
velocidade de adaptagdo organizacional e contribuir para miopia mercadoldgica aonde o
nivel estratégico e intermedidrio ddo pouca atengdo ao meio ambiente. Além de
considerar a formalizagdo como meio, ¢ necessario utilizd-la adequadamente para evitar

suas disfungdes.

3.2.2.3 TREINAMENTO E INTERNALIZACAO
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O treinamento refere-se ao processo em que as habilidades e conhecimentos de um
trabalho sdo ensinadas e a internalizagdo ao processo em que as normas organizacionais
sao adquiridas e internalizadas.

Em tarefas complexas, ndo repetitivas, nas quais sdo necessarias certas habilidades
do trabalhador para realiza-las, ¢ dificil alcancar a coordenacdo das mesmas através da
padroniza¢do do fluxo de trabalho, neste caso, pode-se utilizar o treinamento para
alcancar a coordenacao necessaria. A realizacao de uma cirurgia ¢ de dificil padronizagao
do fluxo de trabalho, dada as diversas situagdes imprevistas que podem surgir, através do
treinamento da equipe cirtrgica, cada membro da mesma sabera exatamente como
proceder durante a cirurgia.

O treinamento ¢ um parametro de desenho onde o mecanismo de coordenagao da
padronizagdo das habilidades, ja citado como um dos cinco mecanismos de coordenagao,
¢ efetivado. O treinamento ¢ amplamente utilizado pelos trabalhadores do staff
(tecnoestrura e staff de apoio) em razdo de exercerem tarefas complexas.

A internalizagdo para MINTZBERG (1983) ¢ um parametro de desenho em que a
organizacdo formalmente socializa seus membros para seu proprio beneficio. Socializar
para SCHEIN apud MINTZBERG (1983,p.41) significa: “...o processo pelo qual novos
membros aprendem os valores, normas e comportamento desejado na organizacdo ou
grupo a qual esta entrando.” A internalizacdo ¢ também um processo de integracao do
individuo a cultura da empresa.

A internalizagdo ¢ importante nos casos em que determinado trabalho ¢ exercido
de forma autobnoma, sem o minimo de supervisdo, geralmente, distante da empresa, como
por exemplo: executivos numa unidade distante da matriz ou vendedores que trabalham
longe da matriz. Esta ¢ utilizada para assegurar que os individuos que trabalham de forma

autonoma, agirdo da melhor forma de acordo com os interesses da organizagao.
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A internalizacdo também ¢ um parametro de desenho amplamente utilizado na
formagao do nivel estratégico e na linha do meio, em funcdo dos cargos situados nestes
niveis estarem fortemente relacionados a multiplicagdo da cultura e valores da

organizagao.

3.2.2.4 AGRUPAMENTO EM UNIDADES

Para MINTZBERG (1983), o agrupamento em unidades refere-se a forma e aos
critérios que serdo adotados para agrupar posicdes ou cargos em unidades, sendo
considerado o mais poderoso parametro de desenho; isto porque ele estimula dois
importantes mecanismos de coordenagdo: a supervisao direta ¢ o mutuo ajuste, criando
base para o terceiro: a padronizacdo de resultados, por possibilitar formas comuns de
medir o resultado dos cargos agrupados.

Com base na literatura existente o autor observou seis tipos mais comuns de
agrupamento com base no: conhecimento ou habilidade, fungdo ou processo de trabalho,
tempo, produto, cliente, e lugar .

O autor comprimiu todas as bases para agrupamento em duas: com base no
mercado que inclui os baseados no produto, cliente e lugar; e agrupamento com base na
funcdo que inclui os baseados no conhecimento ou habilidade e na fungao ou processo de
trabalho. Seu critério de classificagdo considera o primeiro como uma forma de agrupar
fins, ou seja, pelas caracteristicas com que a organizagdo atende o seu mercado (produtos,
clientes, mercado e lugar) e o segundo como uma forma de agrupar meios para produzir
os fins (fungdo incluindo processo de trabalho, habilidades e conhecimento). A
classificagdo com base no processo de trabalho, para 0 MINTZBERG (1983), ¢ diferente

da utilizada neste trabalho, o autor considera processo de trabalho no sentido de tipo de
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atividade realizada mais relacionada ao conceito de funcao, € ndo como um conjunto de
atividades realizadas para produzir um fim, conceito de processo.

Para o autor, o ideal ¢ que o agrupamento seja realizado com base nos fins € ndo
nos meios, mas considera que o agrupamento por produto, mercado ou cliente ¢ possivel
apenas para a organizacdo como um todo € ndo para etapas ou processos intermedidrios
que a organizagdo possui para atender seus clientes. E, ¢ baseado neste pressuposto
equivocado, aliado ao fato de que considera processo no sentido de atividade realizada,
que MINTZBERG (1983) considera o agrupamento com base na fun¢do e no processo
como uma sé forma de se agrupar.

No modelo proposto neste trabalho, entende-se o contrario, ¢ possivel agrupar as
etapas ou processos intermedidrios definindo-se o produto e o cliente interno que este
processo atende. E, diferentemente de MINTZBERG (1983), o modelo ird considerar o
agrupamento por processos € produtos conjuntamente, pois um dos objetivos principais de
se propor um modelo de estrutura organizacional por processo, ¢ definir claramente nio
sO 0 processo como também o seu produto, nao s6 para a organizagdo como um todo mas
principalmente para as suas etapas intermediarias. Assim, neste trabalho, processo e
produto serdo tratados em conjunto, de fato o modelo poderia ser chamado de modelo de
reestruturacdo organizacional por processo/produto, até para evitar-se uma possivel
confusdo conceitual. De qualquer forma, quando citar-se estrutura por processo neste
trabalho, significara processo/produto, ou seja, unidades processuais com seus produtos
internos bem definidos.

O agrupamento por funcdo realiza-se considerando o tipo de trabalho, ou seja,
agrupam-se atividades semelhantes quanto ao tipo de trabalho, em detrimento do fluxo de
Trabalho. J& o por processo processo/produto enfatiza tanto o produto do trabalho como o

seu fluxo.
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O agrupamento funcional encoraja a especializagdo porque possibilita o
desenvolvimento da exceléncia técnica através da juncdo de especialistas, como por
exemplo, um setor de manutencao, mas esta forma de estruturar enfatizando os meios (a
especialidade) em detrimento dos fins, gera miopia mercadologica; os individuos focam-
se em suas especialidades e se desconectando-se do verdadeiro objetivo de seu trabalho
Perguntas, tais como: que produtos ou servigos produzimos, ou como mediremos os
resultados de nosso trabalho, sdo dificeis de serem respondidas por pessoas que trabalham
em departamentos funcionais.

O modelo de estruturagao por processo/produto tem como pressuposto melhorar a
performance, porque efetiva o critério de interdependéncia do fluxo do trabalho como
prioridade de agrupamento, possibilitando que todos os mecanismos de coordenagdo entre
o trabalho sejam utilizados em sua plenitude principalmente a supervisdo direta e o matuo
ajuste. Além de criar bases para o gerenciamento de processos que tem seu suporte na
mensuracdo dos resultados (padronizacdo dos resultados), o que ndo ocorre nas
organizagoes estruturadas funcionalmente.

Outra diferenca conceitual do modelo que serd proposto neste trabalho ¢ a de que
0 agrupamento ndo sera considerado como a forma e critérios que sdo adotados para
agrupar-se as posi¢des ou cargos em unidades, e sim a forma e critérios que sao adotados
para agrupar-se processos em unidades.

Ajustando a classificagio de MINTZBERG (1993) neste trabalho propde-se
classificar todas as bases para agrupamento em duas. Agrupamento processual que inclui
com base: no cliente, lugar, mercado e produto e/ou processo para produzir este produto.
E agrupamento funcional que inclui os baseados na fung¢ao ou habilidades.

Na classificacdo proposta neste trabalho o agrupamento com base no processo
engloba o com base no mercado, porque na realidade o conceito de agrupamento com

base no mercado aonde tem-se claramente produto, principais processos e cliente baseia-
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se nos mesmo principio do agrupamento com base no processo aonde, agora cada
processo interno a organizag¢do também possuira claramente produto e cliente interno. Na
realidade, uma unidade de negocio agrupada com base no mercado pode ser considerada

um grande processo.

3.2.2.5 TAMANHO DA UNIDADE

Para MINTZBERG (1983), a amplitude de controle depende de varios fatores tais
como tecnologia, grau de delegagdo, uso dos mecanismos de coordenagdo, dentre outros.

Em razao disto, o mesmo prefere usar o termo tamanho da unidade ao invés de
amplitude de controle; o primeiro ¢ mais amplo e o segundo acaba por induzir o
raciocinio equivocado de que o tamanho da unidade ¢ exclusivamente dependente de
quantas pessoas pode-se controlar, focando-se exclusivamente no mecanismo de
coordenacgao supervisao direta.

Relacionando os mecanismos de coordenacdo com o tamanho da unidade, pode-se
afirmar que quanto maior o uso da padronizagado (do trabalho, habilidade ou do resultado)
em relacdo a supervisdo direta como mecanismo de coordenacdo, maior poderd ser o
tamanho da unidade. E, quanto maior a necessidade do uso do mutuo ajuste em relagdo a
supervisdo direta, menor serd o tamanho da unidade.

Para MINTZBERG (1983), o tamanho da unidade aumenta se:
- E utilizada a padronizagao;
- Existe semelhanca das tarefas na unidade;
- Existe necessidade de autonomia e auto-atualizagdo por parte dos empregados;
- E existe necessidade de reduzir a distor¢ao do fluxo de informagao.
E reduz se:

- Existe necessidade de supervisdo direta;
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- Existe necessidade de mutuo ajuste entre tarefas complexas;
- Aumenta a quantidade de tarefa de ndo supervisdo que o gerente tem de realizar;
- Aumenta a necessidade, dos membros da unidade, terem freqiiente acesso ao

gerente para conselho e consulta.

Para o autor, o tamanho da unidade varia nas partes da organiza¢do. Tende a ser
achatado no nivel operacional, em fun¢cdo do uso da padronizacdo e de trabalhos
especializados; tende a ser menor no caso da alta administracio, em funcdo da
complexidade das atividades que exijam muatuo ajuste por serem fortemente
interdependentes, tende a ser menor na média administracdo, em fun¢do da necessidade
de gerenciar o staff de suporte e tecnoestrutura. Caso a média administragdo tenha uma
estruturada baseada no mercado a mesma tenderd a ter um tamanho maior do que se fosse
estruturada por funcdo, pois no ultimo caso o gerente precisaria de mais tempo para
promover a coordenacdo do trabalho entre as unidades funcionais. De forma geral o
desenho da estrutura sera semelhante ao da figura 3-2.

O tamanho da unidade serd menor na maioria das unidades do staff de
tecnoestrutura em razao da interdependéncia e da propria necessidade de interagao com a
média geréncia. E serd maior nas unidades de staff de suporte em razdo de existirem
tarefas ndo tdo interdependentes e habilidosas que ndo necessitam de tanta coordenagao
por mutuo ajuste podendo ser mais padronizadas.

Para MINTZBERG (1983) o desenho organizacional nao estd completo definindo-
se apenas as posi¢des e agrupamentos € necessario estabelecer as ligacdes laterais. Das
quais destacam-se os sistemas de planejamento e controle, e os dispositivos de ligagao.
Os proximos dois itens abordam estes dois pardmetros de desenho da estrutura

organizacional que tem por objetivo estabelecer ligacdes laterais.
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3.2.2.6 SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

MINTZBERG (1983) distingue dois tipos fundamentais de sistemas de
planejamento e controle, denominados controle de performance e planejamento da acao.

O objetivo do planejamento da agdo ¢ especificar qual o resultado desejado no
futuro e como alcangéa-lo, j4 o objetivo do controle de performance ¢ avaliar se este
resultado tem sido alcangado.

O controle de performance foca-se nos indicadores das unidades, sendo mais
utilizado onde a interdependéncia entre as unidades ¢ primaria, mais especificamente nas
unidades agrupadas com base no mercado, utilizando-se a classificagdo do proprio autor.
Como cada unidade possui seus produtos especificos, havendo pouca interdependéncia
entre as unidades, o comportamento regula-se mais pelo controle da performance do que
pelo planejamento de agdes delegando-se para as unidades a elaboragdo de seus proprios
planos de agao.

O planejamento da agdo, além da definigdo dos resultados expressa nos
indicadores, define detalhadamente quem e como executara cada agdo para atingi-los. Em
organizagdes com unidades agrupadas com base no mercado o planejamento da a¢dao pode
ser realizado dentro das unidades de forma auténoma, ja nas organiza¢des com unidades
agrupadas funcionalmente o planejamento das acdes acaba sendo realizado entre as
unidades funcionais uma vez que os objetivos organizacionais ndo sdo tdo facilmente
identificaveis e desdobraveis dentro das unidades funcionais, o que ocorre ¢ que para se
atingir objetivos organizacionais sdo necessarios diversos planos inter-funcionais, o que
ndo acontece com tanta intensidade em organizagdes baseadas no mercado.

Assim, pode-se afirmar que o planejamento e controle em organizacdes agrupadas
com baseadas no processo sao mais faceis e menos onerosos do que em organizagdes

agrupadas com base funcional, porque o planejamento fica relegado a niveis hierarquicos
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mais inferiores que possuem maior autonomia para revisar € coordenar as agodes
planejadas.

Tanto o Controle da Performance como o Planejamento da agdo podem ser
considerados como instrumentos para melhoria dos resultados da organizagdo. A
diferenca ¢ que o primeiro especifica os resultados e o segundo, além dos resultados, as
acdes. Por especificar mais os resultados, o controle da performance, além de ser utilizado
como instrumento para melhoria ¢ também utilizado como instrumento de controle,
principalmente das unidades agrupadas com base no processo; em razdo desta natureza,
torna-se uma excelente instrumento para delegacao, porque acompanhando os resultados
finais ndo € necessario acompanhar as acdes, passando a interferir somente quando os

resultados ndo estdo bons.

3.2.2.7 DISPOSITIVOS DE LIGACAO

Conforme MINTZBERG (1983), os dispositivos de ligagao tém sido criados desde
1960 para sistematizar a interagdo inter-unidades antes relegada a informalidade. Para o

autor, existem basicamente quatro tipos de dispositivos:

1- Posicoes de Ligacdo - estabelecida quando ¢ necessario muito contato entre
duas unidades, sua fun¢do principal ¢ servir de elo de comunicagdo entre duas ou mais
unidades, como por exemplo, um técnico da produgdo pode ser subordinado ao
departamento de producdo, mas estar fisicamente na area de vendas para captar as
necessidades dos clientes e suas reclamacdes traduzindo-as em orientagdes para seu
superior hierarquico. Outro exemplo ¢ a existéncia de um técnico de recursos humanos

que esta subordinado a nivel de staff ao departamento de produgdo, mas segue orientagcdes
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para implantacdo de politicas e programas do departamento de recursos humanos da
empresa.

2 - Forga Tarefa e Comités - formada para executar determinado projeto ou tarefa,
dissolvendo-se quando concluida tal tarefa. O comité ¢ mais permanente, sendo
normalmente estabelecido para discutir questdes de comum interesse entre uma ou mais
unidades, como por exemplo, comité de produgdo e vendas.

3 - Gerentes de Integracao - diferentemente da posicdo de ligagdo, que nao possui
autoridade formal, o gerente de integracdo ¢ estabelecido com autoridade formal sobre
outros departamentos com objetivo de integra-los. Sdo exemplos: gerente de marcas em
empresas de alimentos, gerentes de unidades em hospitais responsaveis por integrar
médicos, enfermeiras e staff de suporte. Os gerentes de integracdo podem ser
estabelecidos tanto em organizagdes agrupadas com base na funcdo para coordenar o
fluxo de trabalho, por exemplo, um gerente de desenvolvimento de produto; como em
organizagdes agrupadas com base no mercado para encorajar a especializacdo, por
exemplo, um gerente da qualidade ou recursos humanos. O nivel de autoridade do gerente
de integracdo pode variar desde possuir efetivo poder decisorio sobre questdes
operacionais de outros departamentos até, apenas, poder de influéncia, o que ¢ mais

comuim.
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4- Estrutura Matricial - segundo GALBRAITH apud MINTZBERG (1983) a
estrutura matricial ¢ uma forma de estruturar com base no mercado e na fungao ao mesmo
tempo, utilizando o beneficio de ambas; a estrutura matricial quebra o principio de
unidade de comando, nela um colaborador pode estar subordinado tanto a um
departamento funcional quanto a um gerente de projeto ao mesmo tempo. A diferenca
entre a estrutura matricial e a for¢a arefa que executa um projeto, na qual atuam pessoas
de varios departamentos funcionais, ¢ que na estrutura matricial o gerente do projeto e os
gerentes funcionais terdo o mesmo nivel de poder formal.

A principal vantagem da estrutura matricial ¢ o de manter os beneficios da forma
funcional e com base no mercado de estruturar ao mesmo tempo; utilizada
comumentemente em organizagdes que trabalham com projetos, como por exemplo:
firmas de consultoria, propaganda e laboratorios de pesquisa.

As disfungdes da estrutura matricial sao conhecidas: estresse, confusdo, conflito e
disputas de poder. Para que a estrutura matricial funcione ¢ necessario muita habilidade
dos participantes, tais como: habilidades interpessoais e tolerancia para ambigiiidade,
pois, manter um adequado balango de poder ndo ¢ facil e o conflito logo emerge, dada a
existéncia de diferentes objetivos para cada gerente. Outra desvantagem da estrutura
matricial ¢ o alto custo de comunicacdo e coordenacdo para que funcione, além de
requerer mais gerentes do que uma estrutura tradicional, elevando os custos
administrativos significativamente.

Um continuum de dispositivos de ligagdo, tanto para estruturas baseadas na fun¢ao
como no mercado, pode ser visualizado na figura 3-4. Nela os dispositivos de ligacdo
apresentados neste item sdo gradativamente incorporados aos tipos puros de estrutura até

culminarem no tipo de estrutura matricial.

Poder de Decisdo com os Gerentes de Mercado
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Estrutura Estrutura matricial
Funcional
Pura
Posicdes Posigoes
de ligagio de ligacdo
superpostas
Superpostas em uma
¢m uma estrutura de
estru.tura Forgas tarefa mercado
funcional Forq:as_ Earefa e comités
€ comites Superpostos
superpostos em uma
cm uma estrutura de
estru.tura mercado
funcional

Gerentes de

Gerentes de

integragdo integragao
superpostos superpostos
em uma em uma
estrutura estrutura de
funcional mercado

Figura 3-4: Um continuum dos dispositivos de ligacdo, similar a GALBRAITH apud
MINTZBERG (1983).

Conforme MINTZBERG (1983), apesar da figura 3-4 apresentar que mesmo em
organizagdes agrupadas com base no mercado, podem-se aplicar os dispositivos de
ligacdo, estes sdo mais comuns em organizacdes baseadas por fungdo mais
especificamente as que possuem trabalho horizontalmente especializado, complexo e
altamente interdependente. A partir de determinado grau de interdependéncia entre tarefas
especializadas e complexas, a coordenagdo se torna necessdria, neste momento 0s
dispositivos de ligagcdo entram em agdo para efetuar tal coordenagao.

No modelo proposto neste trabalho mantem-se o entendimento conceitual

sintetizado na figura 3-4, mas o mesmo ¢ adaptado, entendendo-se processo onde lé-se

Estrutura
pura de
mercado



60

mercado, o que significa que mesmo na estrutura baseada em processos, poderdo ser

utilizados dispositivos de ligagdo apresentados neste item.

3.2.2.8 DESCENTRALIZACAO VERTICAL

A centraliza¢do, ou a descentralizagdo, deve ser entendida como uma variavel
continua; em um extremo, tem-se uma organiza¢ao centralizada, quando todo o poder
decisério estd com uma sO pessoa; em outro extremo, tem-se uma organizagao
descentralizada, quando todo o poder esta disperso entre varias pessoas. Neste contexto, a
centraliza¢do ou descentralizagdo serd sempre relativa, ou seja, uma empresa sempre sera
mais ou menos centralizada em relagdo a outra empresa.

A centralizagdo ¢ considerada, para MINTZBERG (1983), como um forte meio de
coordenacdo da organizacao e so realiza-se a descentralizagao porque com o crescimento
da empresa ndo € possivel que todas as decisdes sejam realizadas por uma so pessoa, além
disto, a descentralizagdo permite que a organizacao seja mais agil, respondendo mais
rapidamente as necessidades impostas. Outra razdo para descentralizar ¢ a de que a
mesma estimula a motivacao.

Para o autor, o termo descentralizacio adquire fundamentalmente trés
significados:

1- Descentralizacdo Vertical - considerada como a forma que o poder esta disperso
abaixo da cadeia de linha de autoridade.

2- Descentralizacdo Horizontal - refere-se a extensdo de como os que ndo sdo
administradores controlam o processo decisorio, mais especificamente o staff de suporte,
a tecnoestrutura.

3- Descentralizacdo Fisica - refere-se a dispersdo fisica dos servigos, sendo

baseada essencialmente numa andlise de custo versus beneficio. Este tipo de
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descentralizagdo sera denominada de concentracdo ou dispersdo, sendo abordada no
Capitulo 4. O termo descentralizagdo serd utilizado somente para abordar a centralizagdo
ou descentralizagao do poder decisorio.

Considerando o controle sobre o processo decisoério como o controle sobre todas
as suas etapas: levantamento da informagdo, aconselhamento, escolha, autorizagdo e a
execucdo, veja figura 3-5. A descentralizagdo vertical ¢ considerada como a delegacdo
do poder decisorio abaixo da cadeia de autoridade, focando-se no poder formal de fazer

escolhas e autorizar sua execucao.

Situagdo \ Informagao YConselho \ Escolha \ Autorizacdo 1 Execucdo i Acdo

Figura 3-5: Um continuum de controle sobre o processo decisorio, similar a

PATERSON apud MINTZBERG (1983).

A descentraliza¢do pode, ainda, ser considerada de dois tipos a descentralizagdao
seletiva, onde diferentes tipos de poder decisério sdo alocados para diferentes locais da
organizagdo, como por exemplo: as decisdes financeiras podem ficar no nivel estratégico,
as decisdes de marketing nas unidades de suporte e as decisdes de produgdo no nivel
intermediario. Ou a descentralizagdo paralela, onde o poder para realizar muitos tipos de
decisdes sdo dispersos para o mesmo lugar, como por exemplo: decisdes de marketing,
financas e produgdo sdo feitas pelo gerentes de divisdo. Ambos os exemplos citados
acima sdo tipos de descentralizacdo vertical.

Para MINTZBERG (1983), a descentralizacdo seletiva ¢ mais comum nas
organizagdes agrupadas funcionalmente, sendo que o processo decisorio é coordenado

fortemente pelo mutuo ajuste. E a descentralizacdo paralela ¢ mais comum nas
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organizagdes baseadas no mercado, sendo a forma de viabilizar o seu funcionamento
quase autobnomo. As corporacdes divisionalizadas no minimo delegam marketing e
manufatura, mantendo centralizado financas e aquisigdes. O parametro de desenho mais
utilizado para viabilizar a coordenagdo desta descentralizagdo ¢ o controle de
performance.

A descentralizagdo vertical, em MINTZBERG (1983), vai além do conceito de
especializacao vertical, a primeira engloba todo tipo de poder ou autonomia e considera a
organizagdo como um todo, a segunda trata apenas do grau de autonomia operacional que

possui um operador.

3.2.2.9 DESCENTRALIZACAO HORIZONTAL

A descentralizacao horizontal refere-se @ mudanga do poder dos administradores
para os ndo administradores e pode ser considerada de duas formas. Uma refere-se ao
poder informal que possuem os ndo administradores de controlarem parte do processo
decisorio mais especificamente: o levantamento de informagdes, o aconselhamento ¢ a
execu¢ao. Outra refere-se ao poder formal passado aos ndo administradores, tanto na
fun¢do formal de aconselhamento (sfaff) quanto na delegacdo formal e seletiva para
tomada de decisoes especificas e ndo somente no aconselhamento do processo decisorio.

Na descentralizagdo horizontal, o autor destaca o poder dos analistas nas
organizagdes que utilizam a padronizacdo como principal instrumento de coordenagao,
onde parte do poder do nivel estratégico e do nivel intermedidrio vai para os analistas que
tem o papel de definir como fazer o trabalho. Para o autor, este tipo de descentralizagao
horizontal acaba por gerar um aumento da centralizagdo vertical, por passar parte do

poder do nivel intermedidrio para poucos analistas que realizam a padronizacao.
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Quanto ao poder operacional, a descentralizagdo horizontal também pode ser
entendida como um continuum dos mecanismos de coordenagdo na qual a liberdade que

tém os trabalhadores de realizarem suas tarefas varia. Veja figura 3-6.

«<

Horizontalmente Horizontalmente
Centralizada Descentralizada

Supervisdo Padronizagdo Padronizacdo Padronizagdo Mutuo
Direta do Processo  dos resultados da ajuste
de Trabalho Habilidade

Figura 3-6: Os mecanismos de coordenacdo em um continuum de descentralizacdo

horizontal, similar a MINTZBERG (1983).

Neste continuum o chefe que exerce com predominancia a supervisao direta ¢ mais
centralizador do que um que exerce a padronizagao dos resultados como mecanismo de

coordenagao.

3.3. O MODELO DE RUMMLER

Conforme abordado no primeiro capitulo, ainda ndo foi desenvolvido um modelo
para reestruturar organizagdo por processo, de qualquer forma, a criacdo do modelo de
reestruturacdo por processo poderd inspirar-se nos modelos funcionais. RUMMLER
(1992) criou um método funcional de estruturacao, mas que toma por um dos parametros
0s processos criticos da empresa. A seguir, sera apresentado sucintamente o seu método,

composto de nove etapas.
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1- Estabelecer uma estratégia clara - para o autor a estrutura deve facilitar a
realizacdo de suas estratégias.

2- Documentar e analisar o sistema atual da organizagdo - utilizando um mapa de
relacionamentos, o autor avalia as interacdes de entrada e saida entre os departamentos
funcionais existentes.

3- Documentar e analisar os processos atuais — 0s processos criticos, com maior
impacto sobre a estratégica da organizagao, sao detalhados utilizando-se fluxogramas.

4- Desenvolver medidas e fluxos de processos ideais - s3o definidos novos fluxos
ideais de trabalho para os processos criticos e suas medidas de desempenho.

5- Projeto do organograma - com base nos fluxogramas dos processos criticos
elabora-se os agrupamentos departamentais e os relacionamentos hierarquicos mais
logicos.

6- Desenvolver modelos de funcao para cada departamento - define-se as fungdes
da organiza¢do que formarao os quadros no novo organograma, e para cada uma, define-
se suas saidas e objetivos com base nas saidas e objetivos dos processos criticos
definidos.

7- Desenvolver modelos de cargo para cada cargo - sao identificadas as saidas e os
objetivos exigidos para cada cargo dentro da organizagao.

8- Estruturar o sistema de desempenho humano para cada cargo - o sistema de
desempenho inclui a capacidade das pessoas selecionadas para os cargos, suas habilidades
e conhecimentos, e o ambiente onde trabalham. O ambiente que apoia a nova estrutura
inclui as especificagdes de desempenho do cargo, a remocao das interferéncias na tarefa,
as recompensas para o cumprimento dos objetivos e o feedback regular sobre o
desempenho do cargo.

9- Estabelecer processos de gerenciamento — aplica-se um modelo de

gerenciamento de processos desenvolvido pelo autor.
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O modelo do autor ¢ baseado na andlise e reprojeto dos processos criticos de modo
a atender as estratégias da organizagdo e na reestruturagdo das fronteiras funcionais da
organizagdo, para apoiar a eficacia da organizacdo com base nestes processos criticos.

A nova estrutura organizacional proposta pelo autor ¢ funcional, pois: “ a
institucionalizacdo do gerenciamento do processo exige a coexisténcia pacifica das
dimensdes vertical e horizontal de uma organizagdo. Na maioria das vezes uma estrutura
organizacional organizada somente em torno de processos nio ¢ pratica. E mais eficiente
que o pessoal de finangas, recursos humanos e de sistemas seja reunido em
departamentos.” (RUMMLER, 1992, p. 163).

No modelo do autor, a nova estrutura funcional é elaborada tomando-se como
parametro os processos criticos que viabilizam as estratégias da empresa, esta nova
estrutura ¢ suportada por uma série de ferramentas desenvolvidas pelo autor, para
comunicar claramente ao cargo funcional quais sdo os seus objetivos processuais € suas
interfaces relevantes com os processos criticos mapeados. Pode-se destacar os seguintes
aspectos relevantes no modelo d¢ RUMMLER (1992), que podem ser aproveitados em
um modelo de reestruturagao por processos:

- Definicao de processos criticos para viabilizar as estratégias da organizagao;

- Desenvolvimento de medidas de desempenho para os processos;

- Definicao de modelos de cargo para cada cargo;

- Preocupacdo em estabelecer-se um sistema de desempenho humano para apoiar a

nova estrutura.

3.4 OS DETERMINANTES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Existem quatro fatores relevantes, tidos como determinantes, para explicar a
variagdo da estrutura organizacional na teoria organizacional, cada um postulando os
efeitos de um fator contextual superior. O primeiro ¢ o argumento do meio-ambiente;
onde as condi¢gdes do meio atuam como restriticdo a escolha de formas estruturais. O
segundo e terceiro argumentos isolam a influéncia na estrutura a dois atributos
organizacionais fisicos: a tecnologia e o tamanho. O quarto refere-se as escolhas
estratégicas que fazem a coalizagdo dominante sobre o meio-ambiente percebido, as
estratégias e estruturas necessarias para efetiva-las, afirmando que o efeito dos trés
ultimos fatores ¢ minimo face a este ultimo. Neste item serdo abordados cada um destes
fatores para que o modelo proposto englobe as variaveis necessarias para a determinagao

de uma estrutura eficaz.

O fator tamanho - para HALL (1984), os estudos realizados por diversos autores
sobre este fator tornam-se inconclusivos. Alguns estudos enfatizam uma relagao forte e
positiva entre tamanho e estrutura. Outros pesquisadores questionam essa énfase, HALL e
TITTLE apud HALL (1984) encontraram apenas uma relacdo modesta entre tamanho e o
grau percebido de burocratizacdo, o grupo de Aston HALL, HAAS e JOHNSON apud
HALL (1984) obteve resultados confusos com respeito ao tamanho e a estrutura, seus

(13

estudos concluiram que a “ a implicacdo mais imediata desses dados ¢ que nem a
complexidade nem a formalizacdo podem ser concluidas a partir do tamanho
organizacional.” (JOHNSON et al. apud HALL, 1984,p.43).

De fato, ¢ dificil avaliar isoladamente o fator tamanho de outras variaveis,

(13

possivelmente determinantes; CHILD (1972,p.7) afirma que “...& argumentavel que
alguma implicacdo o que tamanho tenha para o desenho organizacional ¢é provavelmente

moderada por consideragdes tecnoldgicas.” ARGYRIS apud HALL (1984) afirma que

outros fatores além do tamanho devem ser considerados como determinantes da estrutura.
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O fator tecnologia - conforme HALL (1984) boa parte da literatura sobre o
tamanho ou a tecnologia foi apresentada num estilo ou / ou, sendo a tecnologia ou o
tamanho proposto como determinante, o que levou a resultados também inconclusivos e
uma busca de uma abordagem combinando esses dois fatores. MARSH e MANNARI
apud HALL (1984) concluiram que o tamanho ¢ importante para certas variaveis
estruturais, € que a tecnologia ¢ importante em outras, encontrando em fabricas japonesas
que a diferenciacdo e a formalizagdo estruturais eram mais uma fun¢do do tamanho do
que da tecnologia , e que a complexidade cibernética, os custos e salarios, a diferenciagao
entre a geréncia e os proprietarios, ¢ a amplitude de controle variavam mais em relacdo a
tecnologia do que em relagdo ao tamanho.

DEWARD e HAGE, BEYER e TRICE, BLAU e SCHOENER apud HALL
(1984), sugerem que a procura de uma causa Unica ou primaria para a complexidade
organizacional estd fadada ao fracasso, e, também que os estudos sobre os determinantes
da estrutura devem enfocar-se nas escolhas estratégicas selecionadas pelos responsaveis
pelo processo decisorio.

Assim, como no caso do tamanho, ndo ¢ possivel chegar-se a generalizagdes sobre
o papel determinante da tecnologia nas varidveis estruturais e isto reside, basicamente.
porque as diversas organizagdes estdo submetidas a contextos externos e internos
diferentes que afetam sua estrutura, ndo havendo um uUnico determinante mas varios

determinantes atuando de maneira interacional.

O fator ambiente - o argumento deste fator ¢ o de que as mudangas ambientais
forcam a organizacdo a ajustar-se continuamente ao contexto externo em que estd

baseada.
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Estudos de KHANDWALLA apud HALL (1984) concluiram que organizacdes
em ambiente amistoso sdo estruturalmente diferenciadas, havendo comités e grupos de
coordenacdo especificos; quando o ambiente se torna hostil, a organizagdo se contrai
centralizando e padronizando suas operagoes.

PFEFFER e LEBLEBICI apud HALL (1984) analisaram os efeitos da competi¢cao
sobre a estrutura, verificando que nas situagdes mais competitivas hd uma demanda maior
de controle e coordenacgao.

HALL conclui que, em relacdo a estrutura e ao ambiente: “ nenhum dos dois pode
ser encarado como determinante do outro num vinculo causal unidirecional. Além disto, a
natureza do ambiente ¢ percebida pelos responsaveis pelas decisdes organizacionais € por
aqueles que pretendem ampliar suas fronteiras.” (HALL,1984, p. 51).

A influéncia do ambiente na estrutura ¢ relativizada pelos criticos desta posi¢ao,
em razdo: do conceito de ambiente ser relativo, ou seja, onde estdo as fronteiras da
organizacdo ¢ uma questao de referencial; a organizagdo busca manipular o ambiente para
atingir seus objetivos; existe um certo grau de escolha do ambiente por parte da
organizacdo ao definir produto, mercado e onde produzir; e finalmente “...0o ambiente nao
¢ algo fixo para além das fronteiras da organizacdo. Ao contrdrio o ambiente ¢
interpretado por individuos cujas percepgdes, sdo influenciadas por sua posicdo na
estrutura organizacional. Isso por sua vez, se reflete novamente na organizacao e contribui
para constitui¢do da estrutura organizacional.” (HALL, 1984,p. 51).

O conceito de que o ambiente ¢ percebido e que, com base nesta percepcao, sao
feitas escolhas estratégicas traz a luz o quarto fator.

O fator escolhas estratégicas - segundo este fator, a coalizagdo dominante, definida
por CHILD (1972) como todos que coletivamente detém a maioria do poder sobre um
periodo particular de tempo, faz escolhas sobre qual deve ser o arranjo estrutural face aos

seus objetivos explicitos e implicitos.
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CHILD (1972) propds esse argumento ao observar que a politica interna das
organizagdes definia as formas estruturais; a manipulagdo das caracteristicas ambientais, e
a escolha de padroes de desempenho que eram selecionados pelas organizacdes. Seu
argumento ¢ reforcado pelo conceito de eqiiifinalidade, ou seja existem diversos meios
para se atingir determinado fim, além disto a organizagao se depara com multiplos fins
possiveis. Em razdo disto a estrutura ¢ resultado da dindmica da estrutura de poder, mais
especificamente, a coalizagdo dominante que faz escolhas estratégicas com respeito a
organizagao e sua estrutura.

Assim, conforme HALL, a coalizdo dominante seleciona as partes do ambiente
com que ird se preocupar, esta escolha ¢ feita dentro de um contexto politico, no qual ¢é
possivel escolher estratégias apropriadas para lidar com esse ambiente. “ Essa tomada de
decisdes inclui a utilizagdo da tecnologia apropriada para a implantagdo da estratégia, as
decisdes envolvem também a distribuicdo dos papéis e inter-relagdes para o controle e
coordenacdo das tecnologias empregadas.” (HALL,1984, p.53).

CHILD (1972, p. 14) resume que “...incorporar a escolha estratégica na teoria das
organizagdes, ¢ reconhecer a operagdo de um processo politico essencial em que as
restri¢des e oportunidades sao fungdo do poder exercido pelos tomadores de decisao na
luz de seus valores ideoldgicos.”

CHILD (1972) conclui que: varidveis contextuais somente representam exigéncias
limitadas sustentando o desenho estrutural; mesmo percebendo que o desenho estrutural
tem efeito sobre o nivel de perfomance a coalizdo dominante esta em condi¢des de
modificar o contexto, através de uma revisao na estratégia, para se obter uma estrutura
preferida sem detrimento da performance, dado o conceito de equifinalidade; e finalmente
mesmo que determinada estrutura preferencial afete a performance, a coalizio dominante
esta em condi¢des de exercer alguma escolha sobre os padrdes de performance a serem

adotados.
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Com base nos quatro fatores determinantes conclui-se que 0s mesmos nao sao
exclusivos sendo interacionais, dependendo muito do contexto ao qual estd inserido cada
organizacdo, havendo maior ou menor grau de escolhas estratégicas e havendo, inclusive,
outros fatores que até o presente ndo foram considerados na teoria organizacional.
Conforme reforgca HALL (1984,p. 53), “...a teoria organizacional ndo se desenvolveu até
0 ponto em que estes fatores possam combinar-se numa formula matematica preditiva.”

O estudo dos determinantes da estrutura traz as seguintes contribui¢cdes para a
elaboracdo do modelo:

- Devera considerar o contexto externo e interno presente em cada organizagao;

- Devera formalizar a participagdo da coalizdo dominante efetuando suas escolhas
estratégicas;

- E devera formalizar os objetivos e estratégias organizacionais consideradas na

definicdo da nova estrutura.
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4. 0 MODELO E METODO PROPOSTO

O modelo proposto compde-se de: categorias, modelo no sentido restrito, método,
principios e ferramentas. As principais categorias utilizadas ja foram apresentadas no
capitulo de metodologia (item 2.6), os demais componentes sdo apresentados neste
capitulo. Uma visdo geral da inter-relacdo entre os componentes pode ser visualizada na

figura 4-1.

Figura 4-1 Inter-relagdo entre os componentes do modelo de reestruturacdo

organizacional por processos.

Modelo (Sentido Amplo)

Modelo (Sentido Restrito)

Coorporacao

Holdin
9 Principios de

ﬁ Reestruturacéo
Empresa @
Método .
UN ou UNE <: (5 Fases) <: Categorias

Processos i i
ﬁ Ferramentas

Tarefas

No sentido restrito, modelo pode ser considerado apenas como aquilo que serve de
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exemplo; no sentido amplo o termo engloba também um “...conjunto de hipodteses sobre a
estrutura ou o comportamento de um sistema fisico pelo qual se procuram explicar ou
prever, dentro de uma teoria cientifica, as propriedades do sistema.” (FERREIRA, 1986,
p. 1146).

No proximo item apresenta-se modelo no sentido restrito, ou seja aquilo que serve
de exemplo, no item subsequente apresenta-se o0 método de reestruturacdo por processo,
em seqiiéncia os principios utilizados. As ferramentas sao apresentadas de forma implicita
dentro de cada um dos itens deste capitulo. Concluindo, apresenta-se no ultimo item,
como a estrutura organizacional por processo relaciona-se sinergicamente com os outros
elementos de desenho organizacional: sistemas de recursos humanos, valores/normas

organizacionais, pessoas, tarefa/tecnologia e sistemas de informacao e decisao.

4.1 - O MODELO NO SENTIDO RESTRITO

O modelo tradicional de estrutura organizacional foi apresentada no capitulo 1
tendo sua representagdo esquematica na figura 4-2, repetida neste item para facilitar o

entendimento do leitor.
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Corporagao ou Empresa

N

Divisoes

Grupo de Trabalho
/N

Individuo

Figura 4-2 Blocos de estruturacao organizacional, conforme GALBRAITH (1993.

Os blocos de reestruturacdo sao unidades padrdo e seqiienciais de construcao que
servem de pardmetro para o processo de estruturagdo. No modelo tradicional, as
organizagdes tem sido estruturadas baseadas em blocos ou unidades padrdes de
constru¢do aonde os individuo sdo a unidade basica sendo, a partir dai, agrupados em
grupos de trabalho e em seguida em fungdes. Assim, segundo GALBRAITH (1993), a
principal unidade padrdo para estruturacdo das empresas tem sido o agrupamento
funcional dos grupos de trabalho.

O modelo proposto terd como unidade padrao de estruturagdo principal, ndo o
agrupamento funcional, mas sim o agrupamento processual sendo visualizado no seguinte

esquema:
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|Coorporag:50/holding | H Superintendéncia |

| Empresa | H Presidéncia |
/N
| UN. ou UN.E | H Diretoria ou Divisdo |
/N
| Processos | e gg;:r)tjfnento
Setor
Célula
| Tarefas | H Individuo

Figura 4-3 Blocos de estruturagdo organizacional no modelo proposto.

No modelo proposto, os blocos de estruturacdo basicos passam a ser 0S processos
identificados através das tarefas que os compdem. Em um processo de estruturacdo
bottom-up, de baixo para cima, primeiro levantam-se quais s3o os processos ¢ suas tarefas
procurando-se delimitar bem cada processo, em seguida agrupam-se 0s processos em
setores, departamentos ou até diretorias, sucessivamente nesta escala hierarquica até que a
estrutura esteja totalmente montada.

Dependendo da natureza da empresa e do proprio processo de agrupamento, um
setor pode ser um Unico processo, quando por exemplo: o setor de manutencdo compde-se
de um unico processo de manutengdo corretiva, ou pode ser composto por varios
processos, por exemplo: um setor contdbil composto por varios processos de
contabilidade, os quais optou-se em agrupar num Unico setor.

No modelo proposto, do lado esquerdo, tem-se as unidades padrdo de construcao,
onde o processo ¢ a principal, do lado direito tem-se uma possivel escala hierarquica e

nomenclatura dos processos a ser montada variando conforme o tamanho da organizagao,
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assim um processo pode ser denominado célula, setor, departamento e até diretoria.
Normalmente um setor pode ser composto por um ou mais processos, um departamento
por um ou mais setores, que nada mais sao do que processos agrupados sob a mesma
unidade de comando; uma diretoria ¢ composta por um ou mais departamentos; a
presidéncia por uma ou mais diretorias formando uma empresa e a superintendéncia por
uma ou mais empresas, cada uma com sua presidéncia.

Conforme apresentado no primeiro capitulo, no modelo tradicional, as divisdes ou
unidades de negdcio eram agrupamentos funcionais que surgiam com o crescimento da
empresa, ou seja, com o crescimento da empresa agrupava-se as suas fungdes em divisoes
relacionadas entre si, cada uma com autonomia operacional e/ou financeira, estando
integradas numa unica empresa. No modelo proposto, o conceito basico serd o mesmo que
no modelo tradicional, a diferenca ¢ que em vez de um agrupamento de fun¢des havera
agrupamento de processos. No modelo proposto, a divisao ou unidade de negocio sera
um agrupamento de macro-processos, praticamente um negocio com produto, cliente,
fornecedores e principais processos que o compdem, bem definidos.

A visdo de que a divisdo ¢ um negocio com cliente e produto bem definidos ja
ocorria no modelo tradicional. A visdo de negocio ndo deixa de ser a aplicagao do
conceito de processo/produto utilizado neste trabalho, a limitacdo e diferenca do modelo
tradicional para o novo ocorre exatamente neste ponto: abaixo das divisdes perdia-se a
visdo processual (cliente interno/ processo interno) no modelo tradicional,
consequentemente, agrupava-se em fungdes e ndo em processos.

Conforme apresentado no primeiro capitulo, a estrutura divisionalisada ¢ adequada
enquanto a empresa atua apenas num negocio, mas se a empresa continuar crescendo,
atuando em mais de um negdcio, o mais adequado ¢ a empresa original formar outras
empresas, constituindo-se numa holding. Neste caso, cada empresa ligada a holding tera,

além da plena autonomia operacional, a autonomia estratégica, neste caso, cada empresa
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passa a definir seus produtos, mercados e estratégias, a holding mantém apenas o controle
financeiro de suas empresas. Quando a unidade de negdcio possui autonomia estratégica
passa ser denominada unidade estratégica de negocio, cabe ressaltar que
independentemente da constituicdo de uma holding uma empresa pode ter unidades
estratégicas de negdcio.

A estruturacdo através de unidades processuais facilita o proprio processo de
estruturar pois cria-se flexibilidade para agrupar ou desagrupar os processos conforme o
interesse sem perder sua unidade produto/processo. A seguir, veremos como isto ¢é

realizado.

4.2 O METODO

O método para reestruturar uma organizagdo por processo envolve cinco fases:
diagnostico, planejamento, implantagdo, avaliacdo e agdes de melhoria. Cada fase ¢

apresentada a seguir.

4.2.1 DIAGNOSTICO

No diagnostico, levanta-se o histérico sucinto de evolucdo da organizagdo e seus
respectivos efeitos ao longo das mudancas na estrutura organizacional. Levanta-se ainda,
através de entrevistas com os principais executivos quais sao as deficiéncias e problemas
da atual estrutura.

No diagnoéstico caracteriza-se, também, de forma sucinta, a atual estrutura
organizacional segundo os seguintes parametros de desenho:

1- Grau de especializagdo do trabalho;

2- Grau de formalizagdo do comportamento;
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3- Grau de treinamento e internalizagao;
4- Forma de agrupamento das unidades;
5- Tamanho das unidades;

6- Sistema de planejamento e controle;
7- Mecanismos de ligacao utilizados;

8- Grau de descentralizagdo vertical, ¢;

9- Grau de descentralizacao horizontal.

Ainda no diagnéstico sdo levantadas as qualificagdes dos principais e potenciais
executivos da organizacdo incluindo desde o presidente até os chefes de setor.

O diagnéstico ¢ uma fase importante para facilitar o delineamento da nova
estrutura, principalmente, quanto ao levantamento das suas deficiéncias; seu objetivo
principal ¢ o de situar o aplicador do modelo a respeito do contexto organizacional onde
esté inserido.

Como o principal bloco padrao de agrupamento deixara de ser a fungao para ser o
processo, o diagnodstico ndo € realizado profunda e detalhadamente, o que seria necessario
caso se desejasse, apenas, aperfeicoar a estrutura funcional existente criando outra
estrutura funcional. Como o objetivo sera delinear uma nova estrutura organizacional por

processo, o que resolvera uma série de disfungdes da estrutura funcional ja apresentadas

nos capitulos 1 e 3, o diagndstico devera ser objetivo, simples e sucinto.
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4.2.2 PLANEJAMENTO

No planejamento propde-se uma nova estrutura para a organizagdo, este ¢
composto de nove etapas, seguindo duas abordagens denominadas: top-down (de cima
para baixo) composta pelas quatro primeiras etapas; e bottom-up (de baixo para cima)

composta pelas cinco etapas restantes.

Abordagem Top - down

1- Definicio da Funcido do negdcio - nesta etapa procura-se caracterizar o negocio
definindo-se produto, cliente, processos intermediarios, fornecedores e insumos, além da

missdo da organizagao.

2- Definicao dos principais objetivos estratégicos do negocio - nesta etapa levanta-se
quais sdo os atuais objetivos estratégicos do negocio, a estrutura a ser proposta devera

contribuir para viabiliza-los.

3- Definicio das principais estratégias do negocio - levanta-se quais sdo as atuais
estratégias em andamento para atingir os objetivos estratégicos, para que a estrutura a ser

proposta contribua a consecugao destas estratégias.

4 — Defini¢do de quais sdo os macro-processos/produtos intermedidrios necessarios
para cumprir-se a missiio/objetivos e estratégias definidas - nesta etapa inicia-se a
proposi¢ao da nova estrutura através do delineamento de que processos deveriam existir
para atingir-se os objetivos estratégicos.

A abordagem fop-down termina na quarta etapa, ¢ assim denominada porque
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desconsidera os atuais processos existentes € a respectiva estrutura da organizagdo, parte
do zero considerando apenas os objetivos, estratégias e missao do negocio para definir
que macro-processos deveriam existir. E uma abordagem que permite ao aplicador do
modelo, forte criatividade e inova¢do em termos de estrutura organizacional, mas a
mesma nao delinear a nova estrutura, por si sO, em razao disto segue-se o método

planejamento da nova estrutura através da abordagem bottom-up, de baixo para cima.

Abordagem Bottom-up

5 — Levantamento de quais sdo os Processos/Produtos realizados internamente na
empresa - nesta etapa levanta-se o que ¢ realizado internamente na empresa sempre

definindo quais sdo os processos/produtos intermediarios.

6- Desdobramento dos Processos/Produtos em sub-processos ou tarefas - nesta etapa

elabora-se o fluxograma de cada processo a nivel de tarefa.

7- Definicio dos relacionamentos entre os processos - através da comparagdo dos
fluxogramas de cada processo, ¢ possivel ajustar e caracterizar melhor cada um dos
processos existentes, evitando sobreposi¢des, de forma a delinear bem o inicio e o fim de

cada processo.

8 — Agrupamento dos processos/produtos em grupos- nesta etapa realiza-se a
montagem da nova estrutura através do agrupamento dos processos, utilizado-se os
principios de estruturagdo apresentados no item 4.3. Nesta etapa existe uma fusao natural
das duas abordagens, uma vez que o agrupamento dos processos para delinear a nova

estrutura considera tanto os processos ja existentes, mapeados na abordagem bottom-up,
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como os processos que deveriam existir, mapeados na abordagem fop-down. Seguindo os
principios do item 4.3 também sdo definidos dispositivos de ligagdo se necessdrio, uma
vez que mesmo agrupando-se por processos poderdo existir atividades realizadas inter-
processualmente e para facilitar a sua coordenag¢do podem ser utilizados dispositivos de

ligacao.

9- Definicdo da nova estrutura e respectivos cargos - com base no agrupamento
realizado na etapa anterior, efetua-se os agrupamentos finais delineando-se a nova
hierarquia organizacional, definindo-se o grau de autoridade e responsabilidade de cada
posicdo hierarquica e de quem sera seu respectivo ocupante.

Os agrupamentos finais dos processos para delineamento da estrutura sao
realizados junto com a alta administracio da empresa, pois em todo o processo de
agrupamento ocorrem analises de vantagens versus desvantagens para cada uma das
opgdes de agrupamento. A participacao ativa da alta administracdo amplia a eficicia e
eficiéncia do processo de estruturacdo porque além de comprometimento, gera
capacitacdo dos dirigentes para remodelarem a estrutura organizacional em ciclos futuros
de avalia¢dao e melhoria.

Além de permitir uma maior eficacia do processo de estruturagdo a participagao
da alta administracdo traz implicita a incorporagdo sutil da variavel politica no processo
de estruturacdo. Sutilmente durante o processo de agrupamento nas argumentagdes a
favor ou contra, de cada uma das alternativas de agrupamento, interesses politicos
dominantes e condensados da alta administragdo sdo incorporados ao processo de
estruturacao. Assim neste modelo a variavel politica ¢ intencionalmente incluida de uma
forma sutil.

A participagdo da alta administracdo garante, também, maior eficacia ao método

de reestruturagdo porque permite incluir variaveis contextuais externas e internas que nao
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sao de conhecimento do aplicador do método, seja em razdo de nao viver a realidade da
empresa, ou porque ndo foi captada nas fases anteriores do método. Assim as variaveis
contextuais internas e externas, na percepcdo da alta administragdo, que podem
influenciar a nova estrutura e ndo foram, até entdo, incorporadas o sdo nesta etapa.

Ao definir-se cada posi¢ao na nova estrutura, e seus respectivos cargos, define-se
interativamente quem serdo os seus ocupantes, com base nos recursos humanos
disponiveis na organizagdo e na possivel contratagdo de profissionais externos. A
estrutura proposta serd sempre um ideal técnico e politico face as atuais restricdes
organizacionais, a capacitacdo dos profissionais ¢ uma das principais restricdes para
defini¢do dos cargos, isto porque em fungdo da capacitagdo de cada profissional ¢
possivel ampliar ou reduzir as atribui¢cdes de cada cargo, influenciando diretamente nos
nimero de cargos ou posi¢des hierarquicas na nova estrutura.

Cada posi¢ao no organograma, considerando o nivel de desenvolvimento de seu
respectivo ocupante, sera classificada quanto ao estilo de lideranca a ser utilizada,
tomando-se como referencial a tabela proposta por BLANCHARD (1986), adaptada e
aprimorada através de um sistema de cores que dard origem ao organograma de

delegacdo. Veja tabela 4-1.



82

Tabela 4-1. Estilos de lideranga apropriados para os varios niveis de desenvolvimento do

colaborador, adaptado de BLANCHARD (1986).

Nivel de desenvolvimento |Estilo apropriado de liderang¢a | Cor no organograma
do colaborador de delegacdo
Baixa competéncia e Dirigir Vermelho
Comprometimento (alta supervisao e controle)
Alguma competéncia e Treinar Amarelo
Comprometimento (média supervisao e controle)
Alta competéncia e Apoiar Verde
Comprometimento médio (baixa supervisdo e controle)
Alta competéncia e Delegar Azul
Comprometimento (baixissima supervisao e
controle)

Alta competéncia entende-se quando um individuo possui pleno dominio das
atividades de seu cargo, sabendo como atingir os resultados exigidos. Alto
comprometimento ocorre quando o individuo utiliza sua competéncia para superar os
resultados exigidos indo muito além do que se estivesse sendo dirigido, pois faz mais do
que lhe ¢ solicitado sendo mais produtivo dar-lhe mais autonomia do que dirigir seu
trabalho.

No inicio da implantagdo da nova estrutura alguns cargos podem estar
classificados como em dire¢ao ou treinamento, mas através de treinamento e apoio todos

deverdo passar gradativamente para uma situagao de apoio ou delegagao.
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4.2.3 IMPLANTACAO

A implantagdo ¢ realizada conforme o contexto de cada organizagao mas algumas
etapas tornam-se obrigatdrias, sdo elas a padronizacdo, a neutralizagdo dos pontos de
restri¢ao, o estabelecimento de indicadores de processo, a comunicacao € o treinamento.

Padronizacdo - utilizando-se o referencial tedrico de MINTZBERG (1983),
apresentado no terceiro capitulo, especial atencdo deverd ser dada em relacdo a
padronizagdo, isto porque esta formard uma importante base para a implantacdo da nova
estrutura. Principalmente a padronizacao de posi¢do, onde através da descri¢des de cargos
os niveis de autoridade e responsabilidade sdo especificados.

Durante a implantacao ¢ fundamental que seja avaliado se as descri¢des de cargo
elaboradas estdo realmente sendo seguidas, esta avaliagdo pode ser realizada de cima para
baixo, seguindo a estrutura hierarquica da empresa, onde um gerente avalia se seus
subordinados estdo seguindo o estabelecido e assim por diante. Caso as descri¢des de
cargo nao estejam sendo seguidas, agdes corretivas deverdo ser realizadas visando a
efetiva implanta¢do da nova estrutura.

Além da descricdo de cargo outros tipos de padroes podem ser utilizados com o
objetivo de consolidar a nova estrutura, tais como: a padronizag¢ao do processo de trabalho
e a padronizagao de resultados.

Neutralizacdo dos pontos de restricio - ¢ necessario, dado o contexto e
caracteristicas de determinada organizacdo, levantar quais sdo as possiveis restrigdes ou
causas de insucesso da nova estrutura. Nesta etapa através de brainstorn (tempestade de
idéias) utilizando-se um diagrama de Ishikawa, levanta-se quais sdo as provaveis causas
do insucesso da nova estrutura, definindo-se em seqiiéncia um plano de acdo para
neutraliza-las. Esta ¢ uma abordagem preventiva para garantir o sucesso da nova

estrutura.
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Estabelecimento de indicadores de processo - para facilitar o processo de
implantacdo e acompanhamento da nova estrutura, até a delegacdo definitiva de cada
posi¢ao hierarquica para cada um dos novos gestores, ¢ fundamental a defini¢ao de
indicadores de processo que megam os resultados em termos de qualidade, produtividade,
atendimento e custo de cada processo. Os indicadores de processo sdo equivalentes a
defini¢ado de itens de controle em CAMPOS (1992) ou sistema de controle de
performance em MINTZBERG (1983). A defini¢ao de indicadores de processo ¢ a base
do gerenciamento de processos, sendo algo indispensavel para o alcance de melhorias
continuas, na implantacdo da nova estrutura, surge como instrumento de monitoracao da
eficacia e eficiéncia de cada processo.

Cada indicador devera ter claramente definido qual o nivel aceitavel de
performance, e a meta a ser alcangada, os planos para alcangar cada meta podem ficar a
critério do dono de cada processo, ou seguir orientacdo geral da organizacao, dependendo
de qual sistema a empresa utiliza para gerar resultado na organizagdo como um todo. O
sistema de gerenciamento pelas diretrizes proposto por CAMPOS (1996) em que uma ou
mais macro-meta organizacional ¢ desdobrada para todos os departamentos, e a partir dai
gerenciada, ja ¢ consagrado por sua eficacia ¢ um sistema que irda funcionar mais
facilmente na estrutura processual, uma vez que a interdependéncia departamental para
alcance das metas sera menor do que numa estrutura funcional.

Para maximizar os beneficios da estrutura processual ¢ recomendado que seja
utilizada a tecnologia de gerenciamento de processos ja existente, podendo ser utilizada as
proposta por CAMPOS (1992) ou HARRINGTON (1993), por exemplo. Nesta etapa
especifica, os indicadores de processo servirdo para monitorar a implantagdo da nova
estrutura para que em casos de anomalia efetue-se ajustes rapidamente, o objetivo final é
delegar plenamente os processos para cada um dos seus donos, o que dependera nao sé da

vontade da organizacdo mas também da efetiva capacidade de cada um dos donos de
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processo.

Comunicacio - a comunicagdo adequada da nova estrutura para todos os
colaboradores ¢ essencial e deve ser realizada de cima para baixo, primeiro para os niveis
hierdrquicos intermediarios e depois para o nivel operacional. Espaco e abertura para
remodelar alguns aspectos da nova estrutura, face a novas idéias do nivel intermediario ¢
importante, desde que as novas idéias sejam suportada por fatos e dados. O processo de
estruturacao envolve a defini¢ao direta das fatias de poder, uma abertura excessiva para
remodelar a estrutura com base nas sugestoes do nivel intermedidrio torna-se inoperante e
ineficaz. E mais indicado avaliar cada nova proposi¢do ao longo da implanta¢io da nova
estrutura e efetuar as remodelagens no primeiro ciclo de melhoria da estrutura, que sera
discutido em seguida. A apresentacao da nova estrutura para os colaboradores da empresa
deve ser justificada com base nos objetivos e estratégias organizacionais, bem como nas
conhecidas disfun¢des da estrutura antiga. Podem ser utilizados como instrumentos de
comunicagdo as descricdes de cargo e os macro-fluxogramas de cada setor e/ou
departamento.

Treinamento - tdo importante quanto a comunicacdo devera ser elaborado e
executado um planto de treinamento com base nas necessidades de treinamento,
levantadas através da comparagdo da descricdo de cada cargo e as qualificagdes de cada
ocupante, sempre visando capacitar o mesmo para execu¢ao do cargo. Treinamentos em
gerenciamento de processo, formagdo de lideres e capacidades gerenciais, sdo
tradicionalmente necessarios. Devem ser priorizados os treinamentos que contribuam
diretamente para o funcionamento da nova estrutura.

Um plano de internalizagdo de novos valores e conceitos também deve ser
elaborado, para que a nova estrutura seja suportada por um conjunto de conceitos e
valores compartilhados por todos na organizagdo. Assim, fazem parte deste plano a

divulgacdo e o fortalecimento dos valores de suporte a nova estrutura organizacional,
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como por exemplo: o ideal ¢ ter lideres e ndo chefes, todos trabalhamos para os clientes
externos e internos, um bom gerente ¢ o que conduz a sua equipe para resultados, dentre

outros que sao identificados na fase de elaboragao do plano.

4.2.4- AVALIACAO

Avaliagdes periddicas deverdo ser realizadas principalmente nos seis primeiros
meses, sugere-se avaliagdes mensais durante os trés primeiros meses com base nos
indicadores de processo e descri¢ao de cargo, e avaliagdes qualitativas envolvendo a alta
administracdo e média geréncia a cada trés meses. As avaliagcdes mensais tem por objetivo
monitorar a implantacao e definir acdes corretivas (treinamento e pequenos ajustes) para
garantir a efetiva implantacdo da estrutura proposta, ja as avaliagdes trimestrais, terdo por
objetivo avaliar a eficacia da nova estrutura identificando seus pontos fortes e fracos de
forma a iniciar um primeiro ciclo de melhoria ou remodelagem da nova estrutura. Uma
periodicidade, diferente desta, podera ser realizada com base nas reais necessidades de

cada empresa.

4.2.5 - ACOES DE MELHORIAS

Com base nas avaliagdes mensais, acdes de melhorias sdo definidas e implantadas
para garantir a efetiva implantagdo da nova estrutura, e com base nas avaliagdes
trimestrais, que tem por objetivo avaliar a estrutura em si e ndo sua implantagdo
proporcionardo, agdes de redesenho da nova estrutura sao definidas com o objetivo de
efetuar os ajustes necessarios que ndo puderam ser previstos na fase de planejamento.
Principalmente as agdes propostas no segundo tipo de checagem deverao ser integradas

em um plano de a¢do o qual deverd ser acompanhado para garantir a efetivacdo de tais
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melhorias.

4.3 - PRINCIPIOS DE REESTRUTURACAO

1- Quanto maior o autocontrole melhor - quanto menos especializado verticalmente
melhor, ou seja, quanto maior a autonomia operacional para o trabalhador melhor, isto
deve ser viabilizado através: de sistemas de controle (indicadores), melhor qualificagao
dos colaboradores, sistemas de remuneracdo baseados na performance, sistemas de
comunicagdo horizontal e outras agdes para viabilizar o baixo grau de especializagao
vertical. Seguindo este principio quanto menor a centralizagdo vertical da autoridade
operacional melhor. E destacada aqui a autoridade operacional do trabalhador porque os

outros tipos de autoridade sdo tratados no principio e descentralizagao.

2- Deve ser balanceada especializacdo horizontal com enriquecimento horizontal de
cargo - existem casos em que dividir o trabalho traz maiores custos de coordenacdo e
desmotivacdo do que manté-lo abrangente, sendo mais rentdvel um grau menor de
especializacdo horizontal. Mesmo que se opte por um maior grau de especializagao
horizontal das tarefas, esta serd ainda mais rentavel caso seja ampliado o grau de
polivaléncia dentro de determinada célula ou processo. Assim, seguindo este principio,
serd buscado um balanceamento da especializacdo horizontal com enriquecimento

horizontal do cargo, caso seja mais vantajoso utilizar-se da especializa¢ao horizontal.

3- Quanto mais descentralizado verticalmente melhor - seguindo este principio quanto
maior descentralizacdo melhor, tudo que puder ser descentralizado e delegado em termos
de atividades operacionais deverd ser realizado, sempre de forma sustentada. A

descentralizagdo sustentada, ou seja, bem sucedida, gera alto nivel de produtividade,
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primeiro porque o proprio processo de delegagdo motiva os niveis hierarquicos inferiores,
segundo porque maior agilidade ¢ conferida as atividades operacionais incorrendo em
menores custos de coordenagdo e melhor atendimento as necessidades dos clientes, e
principalmente porque os niveis hierdrquicos superiores passam a ter mais tempo para
exercer atividades de maior valor agregado, realizando atividades de melhoria e inovagao
de forma a tornar a organiza¢do mais competitiva, destaque prioritario deve ser dado as
atividades de gestdo estratégica, normalmente relegadas a um segundo plano, inclusive,
por absoluta falta de tempo dos gestores. A autoridade financeira e estratégica sera
delegada em razao da necessidade de viabilizar o crescimento da organizagdo, nunca
restringindo-o e sim potencializando-o. Geralmente, proporciona-se maior autoridade
financeira quando se tem unidades de negdcio, sob o suporte de sistemas de controle,
como por exemplo, orgamento, e delega-se maior autoridade estratégica quando se tem
unidades estratégicas de negocio, conforme abordado no item 4.1.

A descentralizacdo sustentada significa aquela que se tornou eficaz em razao da
aplicacdo de agdes e sistemas para viabiliza-la, tais como: treinamento, padronizagdo dos
principais processos criticos, delegacao para pessoal qualificado, utilizacdo de sistemas de
controle, e outras agdes sempre visando a manuten¢ao de uma adequada coordenagdo e
integracdo dos processos delegados. Este principio difere do principio de quanto maior
autocontrole melhor, porque o primeiro trata da delegag¢ao de todo tipo de autoridade em
toda a empresa e o segundo apenas da autoridade operacional para o nivel operacional
focando o autocontrole do trabalhador, ambos tem um ponto comum: quanto maior

descentralizagdo melhor.

4- Quanto menos descentralizado horizontalmente melhor - quanto menos poder
formal de influéncia direta for passado aos ndo administradores da linha operacional da

empresa, melhor, mais especificamente ao staff de tecnoestrutura. Os mesmos devem ser
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vistos como fornecedores internos que tem por funcdo atender os niveis estratégicos,
intermediarios e operacionais para que estes atinjam melhores resultados, assim quanto
menos poder formal para definir padrdes de resultados, processo de trabalho e habilidades
melhor. Dentro de uma relagdo de fornecedor e cliente devem apenas propor padrdes que
sao analisados e decididos pelo nivel hierarquico envolvido, por exemplo o departamento
de recursos humanos pode propor um plano de carreira mas ndo terd autoridade para
implanta-lo sem andlise e aprovagdao da diretoria, cliente interno que encomendou tal
plano. Assim, o ideal ¢ que os setores de staff da tecnoestrutura sempre tenham seus
servigos aprovados pelo seu cliente interno seja qual for o nivel, estes setores terdo apenas
autonomia operacional sobre os seus processos para produzir um servigo ja encomendado
€ que necessitara aprovagao para sua implantacao. A autonomia operacional que possuem
os setores de staff segue aqui o principio de descentralizagdo vertical ja apresentado. A
centralizagdo horizontal ¢ recomendada porque o produto ou servico do staff de
tecnoestrutura geralmente ¢ uma mudanga realizada em toda empresa, conjunto de
setores, ou um setor especifico, sendo assim recomendado que o servigo seja autorizado

por tal setor ou empresa.

5 - A estrutura deve viabilizar as estratégias - os processos definidos devem ser
coerentes com as estratégias definidas, ou seja a estrutura dever criar base consistente
para efetivacdo das estratégias, objetivos estratégicos e missdo da empresa.
6- O ideal é que a formalizacio do comportamento seja consensada, revisada e
contextualizada .

Consensada porque sempre traduzird o melhor face a um processo de padronizagao
participativo, revisada porque refletira evolucdo e efetiva utilizacdo, e contextualizada
porque devera ser detalhada somente quando necessario, como por exemplo: as tarefas de

manuten¢do de um avido. Seguindo este principio a elaboracao dos padroes de processo
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serdo elaborados pelo proprio setor em padronizagdo, a tecnoestrutura que
tradicionalmente tem a funcdo de padronizar, atua aqui apenas como fornecedor interno
na funcao de consultoria auxiliando no processo de padronizagao, o staff de tecnoestrutura
elabora apenas os padrdes de sistema que envolvem mais de um processo, como por
exemplo: padrao de sistema de treinamento ou padrdo de sistema de tratamento de
reclamagdes, mesmo assim o papel do staff de tecnoestrutura ¢ apenas o de propor um
padrao, cabendo sua aprovagdo e implantagdo aos niveis hierdrquicos correspondente a
autoridade necessaria para tal aprovacdo, sempre dentro do enfoque de cliente e
fornecedor interno, por exemplo: o sistema de reclamagdes propostos pela tecnoestrutura
devera ser aprovado pela diretoria comercial e industrial, areas tradicionalmente
envolvidas em um sistema como este. Assim, a padronizagdao do processo de trabalho ¢
realizada como instrumento de coordenacdo do trabalho sendo realizada, implantada e
revisada pelo proprio setor que a utiliza. Isto confere flexibilidade e maior autonomia as
areas operacionais, tornando este instrumento uma efetiva ferramenta de trabalho com
maior utilizacao e subsequente revisao. A padronizacao de resultados e de habilidades nao
sdo participativas como a padronizagdo de processo decisorio, seguindo o mesmo
processo da padronizacdao dos padrdes de sistema, como por exemplo a elaboracao do
orgamento anual (padronizacdo dos resultados) serd coordenada pelo staff de
tecnoestrutura com participagdo do nivel intermedidrio mas com aprovagdo da diretora,
cliente interno no uso desta ferramenta de controle de performance.

A padronizacao ou formalizagao do comportamento € um suporte crucial para uma
boa descentralizacdo vertical, e para viabilizar o autocontrole no nivel operacional, pois
cria condicdes minimas para que o processo de delegacdo ocorra, tornando-se um
importante mecanismo de coordenacdo do trabalho, aqui com uma contextualizagdo e
enfoque diferente do encontrado na literatura, pois as proprias areas tem autoridade para

propor e revisar seus padrdes, como forma de atingir seus resultados, perdendo seu
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carater rigido e inibidor da criatividade e tornando-se uma poderosa ferramenta de
trabalho.
Os proximos principios de reestruturagdo referem-se ao agrupamento em unidades,

e o ultimo ao relacionamento entre tais unidades.

7- £ melhor agrupar por processos - neste principio procura-se agrupar sobre a mesma
unidade de comando um fluxo de trabalho interdependente, seja seqiiencial aonde uma
tarefa alimenta a outra, ou reciproco aonde o trabalho ¢ passado para frente e para tras
entre tarefas, sempre definindo claramente qual sera o produto do processo agrupado, o
produto aqui pode ser considerado como um produto intermediério.

Adotando-se este principio evita-se dividir tarefas interdependentes em processos
diferentes, ou processos interdependentes em unidades de comando diferentes, sempre
procurando englobar o0 maximo do processo do inicio ao seu fim até ter-se o produto do
processo.

Seguindo este principio, os agrupamentos no nivel operacional engloba as maiores
interdependéncias, e os agrupamentos subsequentes (nivel intermedidrio) engloba as
interdependéncias remanescentes.

Cabe ressaltar, conforme a classificagdo proposta no capitulo da revisdo
bibliografica, que quando se menciona agrupar processos quer dizer-se processos e
produtos internos, € que o agrupamento por processo engloba o agrupamento com base no

mercado, que ndo deixam de ser grandes processos com clientes externos bem definidos.

8- E melhor agrupar processos interdependentes - neste principio procura-se agrupar
sobre a mesma unidade de comando processos interdependentes, seja seqiiencias ou

reciprocos.
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9- E melhor agrupar processos sinérgicos - neste principio procura-se agrupar sobre a
mesma unidade de comando processos que sdo independentes, mas que se agrupados sob
a mesma unidade de comando trazem melhores resultados. Exemplo: os processos de
cirurgia cardiaca e cirurgia cerebral podem ser agrupadas em um processo maior
denominado cirurgias, para incentivar a interacao entre os especialistas, utilizando-se os
beneficios do tradicional agrupamento por fungdes que catalizava a especializa¢do. O
agrupamento sinérgico pode, inclusive, ocorrer com base em fatores subjetivos, tais com
critérios sociais e status, por exemplo: em algumas empresas pode ser melhor agrupar o
processo de relagdes publicas sob a mesma unidade de comando que o processo de venda,
porque possuem pessoas com caracteristicas extrovertidas. Assim, o agrupamento

sinérgico pode ocorrer com base em fatores objetivos ou subjetivos.

10- O custo beneficio de dispersar ou concentrar fisicamente deve ser avaliado -
neste principio grupos sdo formados para reduzir custos de operagdo. Em muitos casos ¢
melhor possuir todas as tarefas e processos de manutencdo agrupados sob uma mesma
unidade de comando do que estas tarefas fazerem parte de cada um dos processos de
producdo havendo, por exemplo, um mecanico de manuten¢cdo em cada processo. Cada
caso deve ser avaliado em termos de custo versus beneficio, no mesmo exemplo ¢
possivel que algumas tarefas de manutencao preventiva sejam realizadas pelo proprio
operador de forma descentralizada, este ¢ inclusive um dos conceitos centrais da

Manuteng¢ao Produtiva Total.

11- Uma unica unidade de comando é melhor - seguindo este principio o ideal ¢ que
haja sempre uma Unica unidade de comando, ou seja, no maximo um chefe para cada
subordinado, solu¢des como a estrutura matricial onde um subordinado possui dois chefes

devem ser evitadas a0 maximo.
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12- Dispositivos de ligacdo podem ser estabelecidos - mesmo agrupando-se por
processo podem haver atividades realizadas inter-processualmente, o que ¢ comum em
empresas que trabalham por projetos, tais como empresas de consultoria. Neste casos
podem ser utilizados os dispositivos de ligacdo apresentados no terceiro capitulo: posi¢ao
de ligacdo, forca tarefa ou comité, gerente de integracdo e até mesmo uma estrutura

matricial.

Conforme FERREIRA (1986), principios sdo elementos predominantes na
constituicdo de um corpo, sdo regras gerais, sendo assim cabe ressaltar que dado um
determinado contexto ¢ possivel que um dos principios ndo seja aplicavel, por exemplo:
num exercito em guerra nao havera muito espaco para consensar padrdes. Os principios
sdo regras gerais para se estabelecer uma estrutura mais orgéanica, produtiva e eficaz, por
processos. Ressalta-se, ainda, que os mesmos sdo complementares ¢ que mudando um os
demais sdo afetados, em maior ou menor grau, dentro do mesmo conceito de inter-relacao
dos elementos de desenho organizacional apresentado no capitulo 1.

4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS DE DESENHO

Neste item aborda-se a relagdo da estrutura organizacional por processo com 0s
outros elementos de desenho organizacional, apresentados no primeiro capitulo, baseados
no modelo de CUMMINGS (1989). Definida como objetivo especifico deste trabalho, a
abordagem realizada neste item possibilita ao aplicador deste modelo, direcionar e adaptar
os demais elementos de desenho para que sejam sinérgicos com a estrutura baseada em

Processos.

Sistemas de Recursos Humanos — os sistemas de recursos humanos sdo poderosas
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alavancas para viabilizar o processo de mudanca organizacional e consolidar novos
valores, dentro do referencial teérico de CUMMINGS (1989), assim, os mesmos deverao
ser redesenhados para apoiar o processo de mudanga e nao restringi-lo.

Um modelo de sistema de gestdo humana ¢ apresentado por SEIFFERT (1997),
nele o autor afirma que mais do que motivacdo a empresa precisa ampliar o grau de
comprometimento de seus colaboradores. Para o autor comprometimento ¢ o grau de
identificacdo do individuo com os objetivos e valores da organizacdo, O conceito de
comprometimento ¢ inspirado no conceito de razdo substantiva e ética da convicgao
apresentada por RAMOS (1983) e significa, essencialmente, que o colaborador ira se
envolver mais profundamente com a empresa tornando seu trabalho uma forma de
realizagao pessoal e ndo uma simples troca de trabalho por dinheiro.

No modelo proposto por SEIFFERT (1997), ja aplicado em empresas catarinenses
tais como: MACEDO, KOERICH S.A e MINUSA TRATORPECAS, o autor
operacionaliza o processo no qual a organizacdo procura integrar os objetivos e valores
dos individuos com os da organiza¢cdo de uma forma sistematica, indo desde a selecao do
individuo até o seu desenvolvimento. O modelo do autor foi adequado para viabilizar a
implantacdo de programas de qualidade total que baseados no gerenciamento de
processos, possuindo assim forte sinergia como a estrutura organizacional por processo.

O modelo proposto também abrange sub-sistemas criticos para um funcionamento
mais eficaz da estrutura por processos, sdo eles a participagdo nos resultados, o plano de
carreira, o gerenciamento do desempenho, € o sub-sistema de treinamento. A seguir
aborda-se cada um.

A participacdo nos resultados cria excelente condi¢des para que sejam gerados
resultados dentro de cada processo, por basear-se nos indicadores de desempenho de cada
processo combinados com os da organizagdao. A participagdo nos resultados engloba a

participagdo nos lucros e a remuneragdo variavel, e dever ser estruturada para ser auto-
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sustentada e motivar os donos de processo e suas equipes a buscarem melhores niveis de
performance.

O plano de carreira tem por objeto de sistematizagdo o salario fixo, sendo
complementar a participag@o nos resultados que ¢ variavel em fun¢do da performance dos
processos.

Para ZIMPECK (1997), um plano de carreira deve ser estruturado focando mais as
habilidades de gerar resultados do que o tempo de casa e os niveis formais de educacao, o
que ¢ comum nos planos de carreiras tradicionais, quando um plano de carreira ¢
estruturado com base nas habilidades, ou competéncias, denomina-se plano de carreira
por habilidades.

Como os sistemas de recursos humanos, mais especificamente os de remuneracao,
sdo poderosas alavancas para mudanca cultural e fortificacdo de valores organizacionais,
o plano de carreira focando habilidades podera incentivar, por exemplo, habilidades tais
como: gerenciamento de processos, lideranga de equipes e gerenciamento de projetos de
melhoria nos donos de processo.

Considera-se que os modelos de plano de carreira baseados nas habilidades,
combinados com alguma forma de participa¢ao nos resultados sdo mais sinérgicos com
uma estrutura baseada em processos.

O sub-sistema de treinamento apoia a estrutura por processo porque capacita os
ocupantes de cada cargo. E recomendado que seja estruturado de forma descentralizada,
incluindo ai o gerenciamento dos planos de treinamento de cada area, e deve incluir o
levantamento das necessidades de treinamento para: desenvolver as habilidades
necessarias a todos os cargos; incorporar de novas técnicas para alcance de; e ampliar o
nivel educacional dos colaboradores.

A gestao de desempenho, conceito ampliado de avaliagdo de desempenho, também

pode ser utilizada para ampliar a eficacia da estrutura por processos, através desta ¢ dado
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retorno sob o desempenho de cada colaborador para incentivar o seu desenvolvimento.
Conforme BOHMERWALD (1996), este sub-sistema pode estar relacionado ao plano de
carreira para recompensar o incremento do desempenho e habilidades individuais, com
promocdes salariais.

Assim, um sistema de recursos humanos sinérgico com a estrutura por processos
devera ser implantado, o que significa inclusive a adequagdo dos seus sub-sistemas
conforme explorado neste item. O modelo de SEIFFERT (1997) ¢ recomendado por
possuir forte sinergia com os conceitos de gerenciamento de processos e visar a
ampliacao do grau de comprometimento dos colaboradores, o que € necessario dentro do

modelo de reestruturagdo organizacional por processo, vide tabela 4-1.

Valores e normas organizacionais - os valores, principios ¢ normas, em um sentido
abrangente, constituem a cultura organizacional, e qualquer processo de mudanca ¢
essencialmente um processo de mudanga cultural, expressa através da mudanca de
comportamento das pessoas.

(13

Cultura pode ser definida como “...um padrao de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os seus problemas
de adaptagdo externa e integragdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos, e, portanto, para serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar, e sentir em relagdo aqueles problemas." (SCHEIN, 1984,p 5).

HANNA (1988,p.42) define cultura como “...os habitos observaveis e praticas que
explicam como as organizacdes realmente operam.” O autor afirma que ¢ impossivel

entender tudo sobre cultura, pois a mesma inclui comportamentos, valores, ritos,

folclores, credos, artefatos fisicos e outros elementos, mas que na literatura os padroes de
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comportamento que podemos observar, e os valores que freqlientemente causam
comportamentos sdo os considerados como os principais componentes da cultura, sendo
para o autor os dois elementos culturais que mais criticamente influenciam nos resultados

das organizacdes.

FLANNERY et alli (1997) considera que a cultura organizacional ¢ constituida
por varios elementos ou atributos, e caracteriza a presenca e énfase destes atributos em

empresas com culturas funcionais e processuais, conforme as tabelas 4-2 e 4-3.



98

Tabela 4-2. Principais atributos da cultura funcional, adaptado de FLANNERY (1997).

Forte énfase:

- Ser altamente organizada

- Utilizar métodos para atender os mercados existentes

- Manter linhas claras de autoridade e responsabilidade

- Limitar o lado ruim dos riscos

- Minimizar a imprevisibilidade dos resultados do negdcio

Média énfase:

- Fornecer emprego seguro

- Estabelecer processos de trabalho claros e bem documentados
- Tratar os empregados com justi¢a e coeréncia

- Estabelecer descri¢des e requisitos claros para os cargos

- Respeitar a cadeia de comando

- Agir com precisao

- Minimizar os erros humanos

Baixa énfase:

- Apoiar as decisodes da chefia

- Maximizar a satisfagdo do cliente

- Fornecer recursos aos empregados para que satisfagam os clientes
- Manter sempre os compromissos assumidos com os clientes

- Usar recursos limitados com eficacia

- Participar de treinamento e educagdo continuada

- Verificar a qualidade do trabalho dos empregados

- Apoiar as decisdes da alta geréncia

Tabela 4-3. Principais atributos da cultura por processos, adaptado de FLANNERY (1997).

Forte énfase:

- Maximizar a satisfacao do cliente

- Compreender o ponto de vista do cliente

- Manter sempre 0os compromissos com os clientes

- Aperfeigoar continuamente as operagdes e reduzir os ciclos
- Conquistar a confianga dos clientes

- Adaptar-se as mudangas
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Média énfase:

- Fornecer recursos aos empregados para que satisfagam os clientes
- Manter os clientes atuais

- Estabelecer processos de trabalho claros e bem documentados

- Responder ao feedback do cliente

- Participar de treinamento e educagdo continuada

- Adquirir conhecimentos e habilidades interprocessuais

- Forgar a tomada de decisdes até pelos niveis mais inferiores

- Encorajar o trabalho em equipe

Baixa énfase:

- Utilizar métodos comprovados para atender mercados exigentes
- Tratar os empregados com justica e coeréncia

- Tolerar erros bem intencionados

- Limitar o lado ruim dos riscos

- Organizar cargos em torno das capacidades dos individuos

- Agir com precisao

Através da comparacdo das duas tabelas ¢ possivel avaliar o grau de diferenca
cultural que existe em uma organizagdo com base funcional e uma processual, na primeira
o foco ¢ na eficiéncia funcional, na segunda a eficdcia no atendimento as necessidades
dos clientes internos e externos.

Assim, pode-se afirmar que a estrutura organizacional por processo sera mais
eficaz caso sejam desenvolvidos e fortificados atributos de cultura organizacionais
semelhantes aos apresentados na tabela 4-3. Ressalta-se que a tabela é uma referéncia e
que, dependendo do contexto de cada organizacao, poderdo ser adaptados.

Os atributos de cultura serdo desenvolvidos e fortificados através de: treinamento;
efetivagdo do processo de lideranga onde os novos valores sdo comunicados e tornados
referéncia através do processo de comunicacdo dos lideres com as suas equipes;
atividades de desenvolvimento de cultura organizacional; e alinhamento com os sistemas
de recursos humanos, principalmente através dos sub-sistemas: participagdo nos
resultados, plano de carreira, treinamento e gestdo do desempenho.

Dentro das atividades de desenvolvimento de cultura organizacional merece

destaque a defini¢do formal dos valores e principios organizacionais e sua divulgacdo em
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toda a organizacdo. A MACEDO, KOERICH S.A ¢ um bom exemplo deste tipo de
atividade conforme apresentado por MACEDO (1997). Com os valores formalmente
estabelecidos € possivel desenvolver atividades de divulgacao e promogao de tais valores,
como por exemplo: reunides com grupo de trabalhadores onde os valores desejados sdo

interpretados pelos mesmos em termos de comportamentos desejados e indesejados.

Pessoas — a estrutura organizacional por processos serd mais eficaz caso as pessoas
internalizem os valores, abordados anteriormente, ¢ tenham objetivos afins com os da
organizagao, ou seja, caso sejam mais comprometidas com a organizagao.

As pessoas que trabalham na organizacdo internalizardo os novos atributos
culturais através das atividades descritas no item anterior, mais o suporte do sistema e
sub-sistemas de recursos humanos que apoiarao os novos atributos.

Os novos colaboradores deverdo ser selecionados com base no seu potencial de
comprometimento, conforme proposto por SEIFFERT (1997), a selecdo € um sub-sistema
base para ampliar-se o grau de comprometimento. Uma vez que o comprometimento ¢é
alcancado integrando-se objetivos e valores do individuo aos objetivos e valores da
organizagdo, os novos contratados serdo aqueles que possuem forte potencial de
comprometimento com a organizagdo, sendo selecionados com base nos seus objetivos e

valores pessoais, que deverdo ser afins com os da organizagao.

Tarefa/Tecnologia — a estrutura organizacional por processo serd mais eficaz caso os
processos definidos sejam gerenciados com base nas tecnologias de gerenciamento de
processos. Destas destaca-se o gerenciamento da rotina proposto por CAMPOS (1994),
por apresentar de forma complementar ndo s6 um método de gerenciamento de processos,
mas também outro método para direcionamento estratégico dos processos existentes, o

gerenciamento pelas diretrizes. Utilizando-se de forma conjugada estes dois métodos ¢
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possivel gerar grandes resultados nos processos existentes, um bom exemplo da aplicacao
conjugada destes dois métodos foi utilizado pela MACEDO, KOERICH S.A, que obteve
uma economia anual de cerca de R$ 800.000,00, ou o equivalente a 3% do faturamento,
no primeiro ano de aplicacao dos dois métodos de forma conjugada conforme SEIFFERT
(1996). Outros métodos de gerenciamento de processos similares similares ao proposto
por CAMPOS (1994), tais como o de RUMMLER (1992) e o de HARRINGTON (1993),

também podem ser utilizados.

Sistemas de informacao e decisao - a estrutura organizacional por processo ¢ mais eficaz
se a empresa utiliza fortes mecanismos de controle, denominados de sistemas de
planejamento e controle por MINTZBERG (1983), mais especificamente o controle da
performance através de indicadores, também denominados de itens de controle por
CAMPOS (1992). Estes indicadores estabelecem uma forma rapida de se avaliar como
estd a performance de cada processo, sendo ideal para viabilizar a eficidcia da
descentraliza¢ao vertical ¢ o autocontrole do trabalhador, através da monitoracao dos
resultados, pois assim que um processo comega a apresentar baixa performance amplia-se
o grau de supervisao sobre o mesmo.

O planejamento da agdo também funciona como instrumento para viabilizar a
descentralizagdo vertical, uma vez que planejar significa tomar decisdes antecipadamente,
elaborado e aprovado um plano, ¢ possivel delegar-se a sua execugao.

A tomada de decisdo ¢ descentralizada verticalmente através da aplicacdo dos
principios do modelo de forma estruturada, por exemplo: ¢ detalhado o nivel de
autoridade e responsabilidade para cada cargo através da descricdo de cargo. Mesmo
assim, ao assumir um cargo o colaborador ndo adquire plena autonomia sobre seus
processos prevista em sua descricdo de cargo, até que tenha assumido o situacao de apoio

ou delegacdo, possuindo apenas autonomia parcial sobre algumas das decisdes que ja esta
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apto a realizar. Com treinamento e orientacdo, seguida de avaliagdo do superior
hierarquico, logo tal colaborard passar para a situacdo de apoio ou delegacdo aonde
exercera plenamente a autonomia prevista na sua descri¢ao de cargo, passando a exercer
maior autocontrole.

A descentralizacdo vertical ndo deve ser confundida com baixa especializagdo
vertical, nem os mecanismos de suporte para viabilizar cada um no modelo. E importante
destacar que a descentralizagdo vertical engloba todo tipo de poder ou autonomia
considerando a organizagdo como um todo, e que o conceito de especializagdo vertical
trata apenas do grau de controle que possui um colaborador, estando relacionado ao
conceito de autocontrole ou delegagdo. Em ambos os casos quanto maior a
descentralizagdo e o autocontrole melhor, sendo ambos realizados de forma suportada.

Por exemplo, uma empresa que vende cachorro-quente em varios pontos da cidade
utilizando o principio de descentralizagcdo vertical, define que em cada carrinho os
vendedores terdo plena autonomia para produzir e vender, sendo isto formalizado na
descricdo de cargo, define ainda, que a performance de cada um sera avaliada pelos
indicadores de rendimento do milho, rendimento do gds e niimero médio de cachorro-
quentes vendidos. Utilizando o principio: quanto maior o autocontrole melhor, que
eqiiivale a baixa especializa¢cdo vertical, cada vendedor deverd exercer autocontrole em
seus processos de forma delegada para atingir os melhores resultados possiveis, mas
infelizmente nem todos os vendedores estardo na situagdo de apoio ou delegacdo,
necessitando de orientagdo e treinamento até que possam exercer plenamente o

autocontrole em seus processos.

Assim, a descentralizacdo vertical ¢ suportada pelos indicadores de performance e
descricdo de cargo constituindo-se em ferramentas para informacao e formalizacao da

autoridade para tomada de decisdo. E a redug¢do da especializagdo vertical, obtida pela
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aplicagdo do principio de que quanto maior o autocontrole melhor, ¢ suportada pela
ferramenta do organograma de delegacdo, mais treinamento e orientagdo complementares
para que o ocupante do cargo possa exercer um maior grau de autocontrole, adquirindo a
situacao de apoio ou delegacao.

Explorando o conceito de centralizagdo horizontal, que deu origem ao principio de
que quanto mais centralizado horizontalmente melhor, ndo haverd um colaborador da
tecnoestrutura que definird um padrao para elaborar o melhor cachorro-quente, o que
eqiiivaleria a uma situagdo de descentraliza¢do horizontal, onde parte do poder ¢ passado
para os nao administradores. E sim o chefe da producdo de cachorro-quentes, aos quais
todos os vendedores estdo subordinados, reunird os vendedores mais experientes e
elaborard um padrao para producao do produto, o que eqiiivaleria a uma situacao de
centralizagdo horizontal.

Assim, no modelo o poder decisorio ¢ descentralizado de forma sustentada através
dos mecanismos descritos, merecendo destaque o uso dos indicadores de desempenho que
sdo instrumentos num sistema de informagao sobre o desempenho dos processos e para

apoio a tomada de decisao.

Cabe ressaltar que a estrutura por processo pode ser implantada sem uma
adequacdo direta de todos os elementos de desenho, apresentados neste item, mas seu
funcionamento sera ainda melhor, caso tais adequacdes sejam realizadas integralmente

apos sua implantagao.
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5. APLICACAO E DISCUSSAO DO MODELO

Neste capitulo, ¢ apresentada a aplicagdo do modelo proposto na empresa POLPA
DE MADEIRAS Ltda, de forma a avaliar a aplicabilidade do modelo, realizando os

ajustes necessarios para melhorar sua eficécia e eficiéncia.

5.1 CARACTERISTICAS E HISTORICO DA EMPRESA

Fundada em 26 de dezembro de 1958 por Lugindo Dall’Asta, Leonildo Batistela,
Iduvino Tonial e Milton Mario Lando, a POLPA DE MADEIRA Ltda, no municipio de
Santa Cecilia em Santa Catarina, produzia inicialmente pasta mecanica e madeiras
serradas.

Em 1958 produzia uma média diaria de 2.000 kg de pasta mecanica, de 1979 a
1985 produzia papelao parana para fabricagao de embalagens e pratos. A partir de 1985,
passou a produzir papel manculatura branco, cartdo duplex, cartdo fosforo e cartolinas
coloridas, obtendo hoje uma produ¢ao diaria de aproximadamente 29.000 kg de papel.
Um fluxograma do processo de fabricagdo de papel pode ser visualizado na figura 5-1.

Hoje coligada a empresa IPDL - Industria de Papel L. Dall’Asta Ltda, a POLPA
DE MADERIAS possui sede e deposito de matéria-prima (aparas) em Lages - SC e
fabrica em Santa Cecilia - SC, totalizando mais de 4.000 metros quadrados de area
construida utilizadas por cerca de 100 colaboradores.

Faturando cerca de R$ 5.000.000,00 a empresa, 98 % no mercado interno,

possuindo como nicho de mercado as fabricas de tubetes, cartonagens e papéis sanitarios.
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Figura 5-1 Fluxograma da fabricagdo de papel

Competindo com mais de 6 concorrentes a nivel nacional a empresa esta
implantado, desde 1996, um programa de qualidade total baseado no modelo do TQC -
Total Quality Control desenvolvido pela JUSE - Unido dos Engenheiros e Cientistas
Japoneses e assessorado pela Fundacdo CERTI, com o objetivo de garantir sua
competitividade e sucesso neste mercado.

O setor a qual esta inserida caracteriza-se por ser competitivo, com crescente
aumento da produc¢ao mundial, inclusive com aumento da oferta de papel reciclado. Neste

setor a economia de escala € um dos fatores chave de sucesso.
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5.2 APLICACAO DO MODELO

A aplicagdao do modelo iniciou-se em outubro de 1997 e finalizou-se em abril de
1998 sendo descrita neste item, para facilitar o entendimento procura-se manter neste item
0os mesmos itens e sub-itens das cinco fases da metodologia de reestruturagao
apresentadas no quarto capitulo. O objetivo € que o leitor possa relacionar a metodologia
proposta no capitulo anterior com a sua aplicagao realizada neste capitulo, que procura ser
um espelho do anterior com a diferenca de que o primeiro fala o que, e como fazer, e este

um exemplo de sua aplicacao.

52.1 DIAGNOSTICO

O diagnostico foi realizado na empresa durante trés dias, através de visitas do
pesquisador a todas as areas da empresa, levantando-se caracteristicas e deficiéncias da
atual estrutura, através de entrevistas semi-estruturadas a trés diretores, nove chefias,
cinco técnicos e trés supervisores. As entrevistas foram realizadas individualmente, ou
seja um entrevistado mais o pesquisador, sempre acompanhadas pela coordenadora da

qualidade. Destacam-se as principais deficiéncias encontradas:

* Nao haviam relacdes claras de autoridade e responsabilidade na fabrica em Santa
Cecilia, até¢ porque ndo haviam sido formalmente definidas. Um sintoma comum era nao
saber quem tinha autoridade sobre o que, haviam, apenas, responsaveis definidos para
cada setor da empresa.

* Nao existia 0 minimo consenso sobre qual era o organograma da empresa.

* Haviam, tanto na fabrica em Santa Cecilia como na sede em Lages, mais de um
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chefe por subordinado. O departamento administrativo na sede estava subordinado a dois
diretores, a propria fabrica tinha dois diretores, e o departamento de producdo dois
gerentes. Vide organograma na figura 5-2.

* Nao havia nomenclatura padronizada para definir diretoria, departamentos e
setores.

* A atual estrutura era deficiente no suporte as estratégias organizacionais.

* Apesar de existir um presidente formalmente constituido, ele exercia mais

atividades de conselheiro, estando presente cerca de uma vez por més na empresa, do que

atividades de presidéncia executiva, dirigindo e tomando decisdes no dia a dia.

Através das entrevistas realizadas sempre no proprio local de trabalho,
geralmente apos visita as instalagdes, procurou-se caracterizar a atual estrutura segundo os
parametros de desenho de MINTZBERG (1983), obtendo-se as seguintes informacoes:

Grau de especializacdo do trabalho - especializado horizontalmente por tipo de
tarefa, cada operador era responsavel por uma ou mais tarefas, tanto nas dareas
administrativas como nas de producdo. Nao era incentivada formalmente a polivaléncia.
Havia um certo grau de especializagdo vertical, com pouca autonomia para os niveis
operacionais, principalmente no departamento administrativo e nos setores de produgao.

Grau de formalizacdo do comportamento - baixo grau com forte auséncia de

padronizagdo de posi¢do e de regras, com certo grau de padronizacao do fluxo de trabalho,
em razao do inicio da implantagdo da qualidade total, o mecanismo de coordenacdao mais
utilizado era a supervisdo direta e o0 mituo ajuste. A empresa podia ser caracterizada por

possuir uma estrutura mais organica do que burocratica.
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Grau de treinamento e internalizacdo - auséncia de sistemas formais para levantar,
priorizar e resolver as necessidades de treinamento, nenhum mecanismo formal de
internalizacao foi identificado.

Agrupamento em Unidades - agrupamento com base na fun¢do, havendo setores e
departamentos funcionais em detrimento claro do fluxo de trabalho (processo) , como por
exemplo, na diretoria industrial, processos seqiienciais e interdependentes como
preparagao da massa e desfibramento (ambos processos de tratamento da matéria-prima)
ficavam em departamentos diferentes. Alguns processos estavam quebrados sob o
comando de departamentos diferentes, dificultando a sua coordenacdo, como por
exemplo, parte do processo de elaboracao do balancete era feito por um setor e parte por
outro, 0 mesmo ocorria com o processo de recebimento do faturamento.

Tamanho da unidade - de forma geral, através de entrevistas com os membros da
organizacdo, percebia-se que o tamanho das unidades poderia ser maior, a maioria
afirmava que a estrutura era muito cara. Considerando que o principal mecanismo de
coordenacao utilizado na empresa era a supervisao direta € 0 mutuo ajuste, e que a base
para agrupamento era a funcional, o que exige mais tempo dos administradores para
coordena-la, pode-se afirmar que o tamanho das unidades poderia ser ampliado
reduzindo-se o numero de cargos de chefias para gerenciar os atuais processos.

Sistemas de Planejamento e Controle - estava em fase de implantagdo o sistema de
planejamento do tipo controle da performance, baseado no modelo de gerenciamento da
rotina do TQC estilo japonés de CAMPOS (1992), que define itens de controle para medir
a performance de todos os departamentos e setores da empresa.

Dispositivos de Ligacdo - ndao foi encontrado nenhum dispositivo formal de
ligacdo, uma situacdo proxima de um comité diretivo existia na empresa, pois, nos
momentos de tomada de decisao que envolviam toda a organizacao, reuniam-se todos os

diretores.
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Descentralizagdo Horizontal - estava em fase inicial o funcionamento do centro de
coordenacdo da qualidade total, mas executava seus servicos dentro de um plano de
implantacdo aprovado pela diretoria, onde os servicos a serem executados eram
submetidos a aprovacdo das areas envolvidas, o que revelava um baixo grau de
descentraliza¢ao horizontal.

Descentralizacdo Vertical - a autonomia estratégica, financeira, e as decisdes de
marketing e recursos humanas eram centralizadas na diretoria. As decisdes operacionais
variavam, sendo mais centralizadas no departamento administrativo no cargo do chefe do
escritdrio, ¢ menos centralizadas nos departamentos da fabrica. De qualquer forma, o
nivel de autoridade, centralizado ou descentralizado, ndo era formalizado tendendo a

seguir o estilo de cada gerente e diretor.

5.2.2 PLANEJAMENTO

A fase de planejamento da nova estrutura durou cerca de 24 horas, divididas em
intervalos médios de 8 horas por més de novembro a margo, sendo que o trabalho foi
interrompido nos meses de janeiro e fevereiro por motivo de férias das principais pessoas
envolvidas na reestruturagdo. Esta fase seguiu o método proposto no quarto capitulo que ¢
composto por nove etapas, das quais quatro seguem a abordagem top-down e cinco a

bottom-up, apresentadas a seguir.

Abordagem Top-down

1- Foi definida a fun¢do do negdcio, caracterizada pelos seguintes elementos:

Principais Clientes: Grupo Klabin, Cia Canoinhas, Trés Portos, Litografia Continental,
Famopleg.

Produtos: cartdes, papel manculatura, papelao duplex e toras.
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Principais Processos: venda, expedigdo/faturamento, producao, contabilidade, financeiro e
coordenacao da qualidade total.
Principais Insumos: aparas, sulfato de aluminio, cola de breu, cavaco para madeira.
Principais Fornecedores: América, Lagrimas, Sulfato Catarinense, Hércules, Gamus
Quimica.

Missdo: ndo havia formalmente missdo definida.

2- Foram definidos os principais objetivos estratégicos do negdcio.

O principal objetivo estratégico identificado foi : garantir a rentabilidade através

da reducao dos custos, melhoria da qualidade e aumento da escala de producao.

3- Foram definidas as principais estratégias do negocio:

* Desenvolver novos produtos de maior valor agregado.

* Expansao de novos clientes e mercados.

* Desenvolver parcerias comerciais com clientes agregando valor através de atendimento
diferenciado.

* Redugdo de custos através do aumento da produtividade, reducdo de perdas e
modernizagdo dos equipamentos de produgao.

* Garantir a qualidade de seus produtos.
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4- Foram definidos quais eram o0s macro-processos necessarios para cumprir-se o0s

objetivos e estratégias definidas.

Como base nas etapas anteriores e através de discussdo com a diretoria, definiu-se
0s seguintes processos novos a serem criados: vendas e desenvolvimento de novos
produtos. Também mereceu destaque o novo sub-processo: controle de custos a ser
incorporado pelo futuro setor contabil. Recebeu destaque, também, o processo de
coordenacdo de implantagdo da qualidade total, j& existente, mas com forte relagdo com

0s objetivos estratégicos.

Todas as quatro primeiras etapas do método foram definidas pelos diretores da
empresa: Lungido Dall'Asta Junior — Diretor Induastrial, Milton Mario Lando — Diretor
Contabil Industrial e César Augusto Dall Asta — Diretor Comercial e Financeiro, com
orientagdo do pesquisador em apenas uma reunido de 4 horas. Na reunido o pesquisador
através de entrevista conjunta aos diretores delineava cada um perguntas e procurando
obter um consenso do grupo quanto as respostas mais apropriadas.

Considera-se que as defini¢cdes das quatro primeiras etaspas ocorreram de forma
relativamente rapida e objetiva, porque havia um bom entendimento dos conceitos por
partes dos participantes e porque a reunido nao tinha por objetivo definir novos objetivos
e estratégias empresarias, e sim, identificar de forma consensual quais eram os objetivos e
estratégias formais, ou informais, que ja estavam em curso.

Apresenta-se, a seguir, as cinco etapas remanescentes da fase de planejamento do

método de reestruturagdo organizacional.
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Abordagem bottom-up

5- Foram levantados quais sao os processos/produtos realizados internamente na empresa.

Esta etapa, com objetivo de facilitar a operacionalizacdo, foi realizada juntamente
com a etapa de diagndstico, através de 20 entrevistas com os colaboradores do primeiro,
segundo e terceiro escaldo conforme apresentado no capitulo de metodologia.

Através das entrevistas definiu-se, junto aos participantes, quais eram: 0s seus
clientes internos ou externos, os seus servicos ou produtos, os processos para produzi-los,
as tarefas que os compunham, os seus insumos ¢ fornecedores.

O parametro de referéncia para classificagdo de atividades, tarefas e processos
foram os conceitos apresentados no item 2.6 da metodologia, destacados novamente para
facilitar o entendimento:

Atividade- menor parte de uma divisao do trabalho, por exemplo: pegar cartao.

Tarefa- conjunto de atividades que criam parte de um produto ou servi¢o, por
exemplo, escrever mensagens nos cartdoes de natal engloba as atividades: pegar cartdo,
definir a mensagem, escrever a mensagem, pegar o envelope, acessar o endereco, escrever
o endereco no envelope, colocar o cartdo no envelope e selar o envelope.

Processo- conjunto de tarefas, com uma ou mais entradas, que criam um produto
ou servigo, por exemplo processo de envio de cartdes de natal engloba as tarefas: comprar
cartOes, escrever mensagens nos cartdes e postar os cartoes.

A caracterizagdo de processo, tarefa e atividade ¢ essencialmente relativa, pois
tanto uma atividade quanto uma tarefa podem gerar um produto, confundindo-se com o
conceito de processo, a classificagdo depende do ponto de referéncia utilizado. Para
evitar-se tal confusdo, através das entrevistas individuais do pesquisador com o
responsavel por cada area, definia-se primeiro quais eram os produtos ou servigos

produzidos pela area, o que servia como ponto de referéncia, a partir disto, definia-se o
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processo com suas respectivas tarefas, ao final avaliava-se criticamente se algumas das
tarefas listadas ndo eram atividades pontuais podendo ser englobadas dentro de uma outra
tarefa.

A seguir, sdo apresentados os principais processos levantados, destacando-se ao

lado, quando foram considerados tarefas ou atividades, ao invés de processos.

Diretoria comercial / financeira
. vendas
. supervisao e coordenacado do setor financeiro (tarefas)
Departamento administrativo
. supervisao (tarefas)
. fechamento de cambio (tarefa)
. ajuste no balancete (tarefa)
. fechamento do balancete anual (tarefa)
. declaracao do imposto de renda
. recebimento e distribuicdo do malote (tarefas)
Setor financeiro
. recebimento do faturamento
. efetuar pagamentos
Setor contabil
- Servigos contabeis:
. elaboracdo do balancete (inclui as tarefas de conciliagdo de contas, langcamento de
estoque, emissao de nota fiscal e elaboragdo do balancete sintético).

. corre¢ao do imobilizado.

- Servigos fiscais:



. conferéncia dos livros fiscais (tarefa)

. elaboracao da DIEFI / DIPI

. elaboragao da DIRFI

. elabora¢ao do DCTF

. elaboragao do IRPJ
- Servigo de exportacao:

. elaboracao dos documentos de exportacao
- Servigos de pessoal:

. elaboracao da folha de pagamento do escritorio e do deposito
- Outros servigos:

. elaboracao de memorandos, correspondéncias e requerimentos (tarefas)

. elaboracdo do IRPF dos diretores

Diretoria Industrial / Contébil

. supervisao e coordenacdo da industria e setor contabil
Setor de Pessoal

. elaboracao da folha de pagamento da fabrica

. efetuar pagamentos (tarefa)

. controle de equipamentos de prote¢ao individual (tarefa)
Setor de compras

. Compra e armazenagem de materiais € insumos

. Reflorestamento

Setor de expedigcao

. expedicao de produtos vendidos
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. compra de aparas

. transmissdo de dados
Setor de produgao I

. manutenc¢ao

. geracdo de energia

. desfibramento

. embalagem

Setor de produgao II

. preparacao da massa
. fabricagd@o do papel

. geracao de vapor

6- Os processos/produtos foram desdobrados em sub-processos ou tarefas

Nesta etapa, foi elaborado um fluxograma para todos os processos de cada area
identificada, para entender melhor a magnitude de cada um, e os relacionamentos entre as
tarefas. Na aplicagdo do método, esta etapa foi realizada juntamente com anterior através
das mesmas entrevistas, sendo até dificil separar uma da outra. Na etapa anterior sempre
que havia davida por parte do entrevistado sobre quais eram seus processos, acabava
sendo necessario esbogcar um fluxograma de seu processo definindo: produto, processo e
tarefas. A partir do momento em que se desdobra um processo, utilizando-se a ferramenta
do fluxograma, ja se esta realizando o desdobramento previsto nesta etapa, de qualquer
forma, ¢ nela que todos os processos que ainda nao foram desdobrados, o sao. Exemplos
de desdobramento de processos através de fluxogramas podem ser visualizados nos

ancxos.
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7- Foram definidos os relacionamentos entre os processo

Esta etapa ¢ fundamental para entender os relacionamentos entre os diversos
processos, contribuindo para delimitar melhor o inicio e fim de cada um, e para avaliar
inconsisténcias da atual estrutura hierarquica, considerando os principios de estruturagao
apresentados no capitulo 4.

Através desta etapa foi possivel, por exemplo, definir que a forma de agrupamento
em setor de producdo I e setor de producdo II estavam muito inconsistentes pois nao
respeitavam o principio de interdependéncia de processos, o que sem duvida aumentava
os custos de coordenacdo de trabalho. Observando-se o fluxograma da fabricagdo de
papel na figura 5-1 e o organograma na figura 5-2, ¢ possivel notar que os processos
seqiienciais e interdependentes: desfibramento e embalagem estdo sob uma unidade de
comando e preparagdo da massa e fabricacdo de papel sob outra.

Nesta etapa foi possivel entender melhor o inicio e fim do processo de
recebimento de faturamento, cujo inicio vinha de informagdes do setor de expedi¢ao, mais
especificamente do processo de expedicdo, onde eram emitidas as notas fiscais de vendas.

Esta etapa foi realizada pelo pesquisador em conjunto com a coordenadora da
qualidade, as duvidas que surgiam durante a realizagdo desta etapa eram dirimidas junto

aos responsaveis pertinentes.

8- Os processos/produtos forma agrupados.
Esta etapa durou cerca de oito horas sendo realizada somente pelo pesquisador,
nela seguindo os principios de reestruturacao apresentados no item 4.3, o pesquisador

esbocou o primeiro desenho da nova estrutura utilizando a ferramenta do organograma.
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A utilizag¢ao dos principios foi realizada de forma conjunta e interrelacionada, os
principios fazem parte do modelo e s3o intensamente utilizados nesta etapa da fase de
planejamento.

A nova estrutura da POLPA DE MADEIRAS Ltda pode ser visualizada através do
organograma de delegacdo na figura 5-3, esta figura ja ¢ a proposta definitiva da nova
estrutura, diferenciando-se pouco do primeiro esbogo realizado pesquisador, as diferengas
serdo destacadas e justificadas na proxima fase, ndo sendo necessario apresentar uma
figura da primeira proposta.

A seguir, serdo apresentadas as principais modificagdes na antiga estrutura e os
principios que foram adotados pelo pesquisador para elaborar a proposta da nova estrutura
por processos:

Quanto maior o autocontrole melhor - foi reduzido o nivel hierdrquico que havia entre
os setores financeiros e contabil, proporcionando-lhes maior autocontrole sobre seus
processos. De forma geral, o conteudo dos cargos: principais tarefas, autoridade e
responsabilidades, incluiram formalmente, através de descrigdo de cargo, maior
autonomia operacional para todos os setores. Conforme o método de implantacdo
apresentado no capitulo anterior, estes setores buscardo gradativamente uma situagdo de
autocontrole, previstas em suas descrigdes de cargo, dependendo apenas da capacidade e
maturidade do ocupante do cargo para assumir esta situacdo. Como ferramenta para
auxiliar o superior hierdrquico a definir o estilo de lideranca que utilizara com seu
subordinado foi elaborado o organograma de delegacdo, conforme tabela 4-1 do capitulo

anterior.
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Deve ser balanceada especializacio horizontal com enriquecimento de cargo
horizontal - a nivel operacional, formalmente, ndo foi realizado enriquecimento de cargo
horizontal. A curto prazo, apenas foi definido melhor os processos e consequentemente
setores aos quais os colaboradores estao lotados, o que proporciona aos colaboradores
uma compreensao mais sistémica de seu trabalho, mas a médio prazo serd desenvolvido
um programa de polivaléncia onde cada colaborador devera ampliar o numero de tarefas
que ¢ capaz de fazer em um mesmo processo. O foco de implantacdo a curto prazo ¢ o de
capacitar os ocupantes dos cargos, acima do nivel operacional, a exercerem plenamente

seu cargo, conforme especificado na descrigdo de cargo.

Quanto mais descentralizado verticalmente melhor - através da descri¢ao de cargo foi
passada maior autonomia operacional para todos os cargos de média geréncia, sendo que
para alguns cargos, certo grau de autonomia financeira. Maior autonomia também foi
passada aos diretores para agilizar o processo decisorio. A autoridade decisoria sobre a
implantacdo de sistemas de recursos humanos, marketing, e novos produtos, mantém-se

sob responsabilidade da presidéncia do comité diretivo.

Quanto menos descentralizado horizontalmente melhor - este principio foi aplicado na
integra, o Unico staff tipicamente de tecnoestrutura, a coordenacdo da qualidade total e
recursos humanos, teve formalizado em sua descricdo de cargo a limitagdo de nao
padronizar processos ou resultados de trabalho, apenas contribuir como fornecedor
interno, através de consultoria e elaboracdo de projetos, para que os proprios setores e

empresa estabelecam estes padrdes.

A estrutura deve viabilizar as estratégias - foram estabelecidos formalmente os
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processos de vendas e desenvolvimento de produto como setores, para assegurar a
consecucao das estratégias definidas, além disto, foi estabelecido o sub-processo de
controle de custos no setor de contabilidade, e ampliada a funcdo da coordenacao da
qualidade total passando a denominar-se setor de coordenagdo da qualidade total e

recursos humanos.

O ideal é que a formalizacio do comportamento seja consensada, revisada e
contextualizada - este principio ja estava em processo de incorporagdo, através da
implantacdo da qualidade total, mas através de implantacio de um sistema de
padronizagdo formalizou-se a autoridade de cada cargo quanto a decisdo de implantacao

dos padrdes, conforme a tabela 5-1.

Tabela 5-1 Autoridade para autorizar cada tipo de padrao

Tipo de padrao Abrangéncia Autoridade
padrdes operacionais Setor chefe setor
padrdes de sistema um ou mais setores chefes envolvidos
especificagdo de produto toda empresa Presidente
Especifica¢ao de matéria-prima industria diretor industrial
descri¢do de cargo toda empresa diretor do setor
macro-fluxograma toda empresa e setores Presidente
padrdes de resultados em cada setor — bottom-up Responsavel pelo setor
padroes de resultados toda empresa - top-down Presidente
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A elaboragao dos padrdes ¢ participativa, envolvendo as principais pessoas
afetadas pelo tipo de padrdo a elaborado, busca-se o consenso sempre visando gerar o
melhor padrao para atingir melhores resultados. A revisao do padrao ¢ fortemente

incentivada fazendo parte do método de gerenciamento de processos proposto por

CAMPOS (1994).

E melhor agrupar por processos- seguindo-se este principio, vérias tarefas e processos
passaram a ser agrupados respeitando-se a unidade processual, alguns exemplos sdo
citados: o processo de elaboragdo de documento para exportacdes e a tarefa de
fechamento de cambio, foram integradas dentro dos processos do setor de venda; as
tarefas dos processos contdbeis que eram realizados pelo antigo departamento
administrativos  passaram a integrar os processos do setor contdbil; os processos
seqlienciais de producdao foram agrupados sob a mesma unidade de comando, agora
denomidado de célula de produg¢do composta pelos processos de preparacdo da matéria-

prima, fabricacdo do papel e embalagem.

E melhor agrupar processos interdependentes - seguindo este principio, os processos
de apoio a produgdo como: geracdo de vapor, geracdo de energia e manutengdo foram
agrupados na célula de manutencdo e energia, estando integradas dentro do setor de
produg¢do. E o processo de compra de aparas foi mantido na célula de expedi¢do e
faturamento porque o caminhdo que leva o produto acabado aproveita para trazer aparas

(matéria-prima) da mesma regido para reduzir custos de frete.

E melhor agrupar processos sinérgicos - seguindo este principio, o processo de
coordenacdo da qualidade total incorporou a coordenacdao de recursos humanos, o que

gera sinergia, pois os sistemas de recursos humanos que serdo implantados como: plano
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de carreira por habilidade, sistema de treinamento, participacao nos resultados e avaliagao
de desempenho, tem forte poder para alavancar o processo de mudanca organizacional
realizado através da implantagao da qualidade total. Seguindo, ainda, este principio, o
setor de pessoal ficou sobre a mesma diretoria (de controladoria) que o setor de
contabilidade e os setores financeiro, vendas e desenvolvimento de produto com a

diretoria comercial-financeira.

O custo beneficio de dispersar ou concentrar fisicamente deve ser avaliado - seguindo
este principio, o processo de elaboragdo da folha de pagamento realizado no setor contébil
e no setor de pessoal, passou a ser realizado apenas no setor de pessoal, agora, elaborando

a folha para toda a empresa e ndo somente para a industria.

Uma unica unidade de comando - foi eliminado todos os pontos onde havia duplicidade
de unidade de comando nos setores administrativos da sede e nos processos produtivos da
fabrica em Santa Cecilia.

Dispositivos de ligacdo podem ser estabelecidos - seguindo este principio foi
formalizada a existéncia de um Comité Diretivo em cardter permanente que se reunirad
semanalmente para discutir e apoiar o processo decisorio de questdes que envolvam toda
a empresa. O presidente do Comité Diretivo serd o responsavel final sobre as principais
decisdes da empresa. Esta soluc¢do foi definida apos intensa discussdo com os diretores, a
principio recomendava-se criar uma superintendéncia e uma presidéncia executiva, esta
ultima teria plena autoridade e responsabilidade sobre a empresa, e a primeira exerceria
atividades de aconselhamento, mas a solu¢ao preferida foi a de formalizar que o
presidente do Comité Diretivo assumisse as responsabilidades de presidéncia executiva, e
que esta posicao fosse temporaria, havendo rodizio dos diretores.

Como ferramenta para realizar os agrupamentos realizados nesta etapa foi
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utilizado pelo pesquisador um cartaz com papéis de anotacao auto-colantes denominados
post-it. Utilizando esta ferramenta o pesquisador anotou em cada um dos papéis
auto-colantes o nome dos processos, levantados na etapa quatro e cinco da fase de
planejamento deste método, e passou a agrupar tais processos formando posi¢cdes

hierarquicas (cargos) utilizando como base os principios de reestruturagao ja destacados.

Como em cada papel havia o0 nome de um processo, € cada processo possui uma
unidade completa de tarefas para produzir um produto ou servigo, foi facil mobilizados
em varias alternativas de agrupamento, colando-os e descolando-os, até escolher a melhor
opcdo de agrupamento considerando os principios de reestruturacio. Esta ferramenta pode

ser visualizada no quarto anexo.

9- Foi definida a nova estrutura e seus respectivos cargos

Nesta etapa, através de duas reunides de quatro horas, o pesquisador apresentou a
proposta de nova estrutura para os diretores da empresa, que avaliaram cada uma das
proposicdes de agrupamento questionando e propondo novas alteragdes, como as citadas
no caso da defini¢do do Comité Diretivo no paragrafo anterior. Nesta fase, também foi
alterado o agrupamento do setor de producdo, a proposta inicial era desdobra-los em dois
setores mas o diretor Lungido Dall’ Asta Junior justificou que a coordenagdo do trabalho
ficaria, ainda melhor, se houvesse apenas uma unidade de comando englobando todos os
processos produtivos, o que foi consenso de todos os reunidos.

Nesta etapa foi utilizada a ferramenta do cartaz e papéis post-it, o que facilitou a
discussao, pois assim que um diretor propunha uma alteracdo na estrutura, rapidamente
era possivel visualizé-la no cartaz.

Durante as reunides os diretores definiam quem seriam os provaveis ocupantes

de cada um dos cargos, o referencial utilizado foi de aproveitar as pessoas j& existiam na
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empresa.

Apenas um cargo foi eliminado sendo criados formalmente novos cargos: setor de
vendas e setor de desenvolvimento de produtos, os demais cargos foram mantidos ou
modificados. Destaca-se que durante o processo de modelagem da nova estrutura os
diretores tinham em mente, como restricdo a uma estrutura ideal, as pessoas ja existentes
na empresa e seu grau de qualificacdo, através de alerta aos diretores o pesquisador
buscou minimizar ao maximo esta influéncia ao longo da reunido.

Definidas as pessoas para cada um dos cargos, 0s seus ocupantes e respectivos
cargo foram classificados pela diretoria quanto ao status de delegacdo: diregao,
treinamento, apoio e delegagdo, utilizando-se como ferramenta o organograma de
delegacdo. A nova estrutura apresentada através deste tipo de organograma pode ser
visualizada através da figura 5-3.

A consolida¢do da nova estrutura com a diretoria foi mais complexa do que o
pesquisador imaginava, sendo necessario duas reunides de quatro horas. Na primeira
reunido em dezembro de 1997 a proposi¢do técnica da nova estrutura foi rapidamente
aceita pelos diretores com poucas alteragdes, mas os mesmos desejaram refletir melhor
sobre a proposta., ndo iniciando imediatamente a préxima etapa do método, a
implantagao.

A reflexdo dos diretores relacionava-se com: o impacto motivacional das
mudangas propostas, a melhor forma de realizar as mudangas propostas e se a nova
estrutura realmente estava adequada. Uma das maiores preocupagdes dos diretores era
buscar solugdes sobre o que fazer com a colaboradora ocupante do cargo de chefia do
escritorio, que foi eliminado. Outra preocupacao dos diretores era: quem deveria ocupar a
presidéncia executiva existente na proposta inicial. A aposentadoria foi a solugdo
encontrada para a primeira ¢ a formagdo de um Comité Diretivo foi a solugdo para a

segunda.
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Figura 5-3: Organograma da POLPA DE MADEIRAS Ltd, em abril de 1998.
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Encontradas as solugdes e amadurecida a proposta, apds reflexdes por parte dos
diretores, a fase de planejamento foi considerada concluida na segunda reunido, passando-

se a fase de implantagao

5.2.3 IMPLANTACAO

A implantacao seguiu as atividades previstas no modelo e descritas a seguir.

Neutralizacdo dos pontos de restricdo- foram levantadas na mesma reunido de
consolidag¢dao descrita na etapa anterior, em apenas quinze minutos, as possiveis causas
que poderiam dificultar a implantacdo da nova estrutura. A ferramenta utilizada foi o
diagrama de Ishikawa, sendo apresenta exatamente como elaborado na reunido (inclusive

com os erros). Veja figura 5-4.

Figura 5-4. Causas que podiam dificultar a implantagdo da nova estrutura

s A
MA CONTINUAR
COMUNICACAO DA INFORMALIDADE
ESTRUTURA

Dificuldades na
Implantacdo da

Nova Estrutura

DISTANCIA FALTA DE
, FALTA DE
EI'E\‘ITEF;%RFI%EI%A TREINAMENTO COMUNICACAO ENTRE
DIRETORIAS
\ y

Para neutralizar estas causas foram definidas as seguintes agdes: planejamento de
uma adequada comunicacdo da nova estrutura, elaboragcdo de plano de treinamento para a
diretoria, reunides mensais para elaboracdo e avaliagdo do cumprimento das descrigdes de

cargo e sistematiza¢do das reunides do comité diretivo. Estas a¢gdes foram incluidas no
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plano simplificado de implantagdo, visualizado tal como foi elaborado na figura da 5-6.

Padronizacdo - foram implantadas as descricdes de cargo e elaborados macro-

fluxogramas para cada setor, o nivel de autoridade e responsabilidade de cada cargo foi

definido na prépria descrigdo de cargo, veja figura 5-5. Esta etapa foi realizada pela

coordenadora da qualidade junto seguindo orientacdes do pesquisador e do diretor da

respectiva drea em padronizagao.

Figura 5-5 Exemplo de descri¢ao de cargo feita.

DESCRICAO DE CARGO

CARGO: CHEFE DO SETOR DE PESSOAL

POSICAO HIERARQUICA : Subordinado ao Diretor Industrial

DESCRICAO SUMARIA: Elabora folha de pagamentos, realiza recises e contratacdes,
efetua controle de férias, e controla o fluxo financeiro da fabrica realizando pagamentos.

PRINCIPAIS ATRIBUICOES:

Coleta dados do relégio ponto
Efetua fechamento do ponto

Elabora folha de pagamento

Efetua pagamento aos funcionarios
Controla o fluxo financeiro da fabrica
Efetua acertos com os motoristas
Efetua pagamentos diversos
Elabora o slipdo

Efetua demonstrativo da folha
Elabora contratagao e recisdo de funcionarios
Controla e distribui materiais de EPI

AUTORIDADE:

Dentro do setor possui autoridade técnica e operacional total, esta autoridade esta
vinculada a consultas ao diretor industrial em assuntos relativos a salarios, aumentos e
contratacoes.

Autoriza pagamentos até o valor de R$ 500,00.

QUALIFICAGAO MINIMA PARA OCUPAR O CARGO:

Conhecimento de legislacao trabalhista
Conhecimentos basicos de micro-informatica
Datilografia

2° grau completo

Experiéncia minima de 2 anos

Estabelecimento de indicadores de processo- cada setor e célula tiveram

Scus
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indicadores estabelecidos, seguindo as prioridades definidas pela diretoria. Esta atividade
foi realizada pela coordenadora da qualidade de acordo com as orientagdes do

pesquisador e do diretor da respectiva area.

Comunicagdo - a comunicagdo foi realizada de forma bastante simplificada,
através de reunido de cada diretor com seus subordinados, utilizando como instrumento a

propria descrigdo de cargo.

Treinamento - foram levantadas necessidades de treinamento para cada novo cargo
e estabelecido um plano de treinamento. Quando uma pessoa ¢ designada para um novo
cargo, a principio, a mesma ja esta apta para assumi-lo, mas, pode nao ter plena
capacidade para que esteja em situacdo de delegagdo, assim algum treinamento adicional

pode ser necessario para que seja alcancada esta situagao.

As etapas acima, mais as acoes de neutralizagdo dos pontos de restri¢ao e as etapas
previstas de avaliagdo e melhoria foram integradas num plano simplificado de
implantacdo. Apresentado exatamente como elabora, vide figura 5-6. Cabe ressaltar que
este plano foi uma ferramenta utilizada, apenas para sistematizar a implantacdo da nova
estrutura, € que o mesmo foi elaborado sob pressao de tempo, o que reflete o fato de nao
ser exaustivo na defini¢do de ac¢des para implantagdo, ndo prevendo por exemplo, quando

as checagens trimestrais ocorreriam.



Figura 5-6 Plano de Implantacdo da nova estrutura
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estrutura Diretoria Industria ¢ | diretor com os
na Diretoria respectivos
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Até 30/04/98 na cargo € o
Diretoria de macro-
Controladoria fluxograma de
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Avaliar e ajustar Diretores / Peter 30/05/98 Avaliando com

base nos relatos
e dados

5.2.4 AVALIACAO E ACOES DE MELHORIA

Conforme definido no plano simplificado de implantagdo, foram realizadas as

reunides de avaliagdo apos o primeiro més de implantacdao, sempre reunindo o ocupante

do cargo e seu chefe, para avaliar o grau de cumprimento do contelido expresso nas

descri¢des de cargo. Conforme previsto no modelo, estas reunides serviram mais para

garantir a implantagdo da estrutura planejada, realizando-se orientagdes aos ocupantes dos
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cargos, do que para efetuar corregdes € ajustes na estrutura.

Os problemas mais comuns foram: alguns setores ndo haviam consolidado suas
descrigdes de cargo e/ou itens de controle, alguns ocupantes de cargo nao compreenderam
claramente quais eram as atribui¢cdes de seus cargos e surgiram descontentamentos por
parte de alguns colaboradores que nao foram beneficiados hierarquicamente na nova
estrutura. Os problemas foram sanados através de comunicacdo realizadas nas proprias
reunides mensais de checagem, por respeito os nomes dos colaboradores envolvidos nao
serdo aqui destacados.

Até o presente, por uma questdo de cronograma, nao foram realizadas as
checagens trimestrais previstas, que teriam por objetivo efetuar ajustes na estrutura, e nao
no seu processo de implantagao.

Pelo fato da realizacdo destas checagens trimestrais marcarem a fase de definicdo
de uma outra estrutura, iniciando-se um novo ciclo de planejamento, implantagao,
avaliacdao e melhorias, considera-se que a nova estrutura estd plenamente implantada apds
realizada a primeira checagem mensal.

Embora a estrutura organizacional ndo seja a Unica varidvel de afete a performance
organizacional havendo outros fatores internos e até fatores externos, ndo controlaveis, ¢
possivel avaliar a eficacia da nova estrutura sobre a antiga avaliando a evolugdo dos
indicadores de cada departamento, setor e inclusive de negdcios, tais como rentabilidade,
faturamento e custo. Uma avaliacdo mais precisa e confiavel s seria possivel apos o

periodo 12 meses de implantacao da nova estrutura.
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5.3 DISCUSSAO

Neste item, discute-se o alcance dos objetivos gerais e especificos de pesquisa
apresentados no capitulo 1, avaliando-se a aplicabilidade do modelo e respondendo as
principais perguntas de pesquisa apresentadas no capitulo 2, sdo realizadas, ainda,

algumas consideragdes complementares sobre o modelo e sua aplicacao.

5.3.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS

Pode-se afirmar que objetivos de pesquisa gerais e especificos foram plenamente
alcancados, pois: um modelo foi elaborado, sua forma de implantagao definida, sua
integracdo com os demais elementos de desenho organizacional abordada e as ferramentas
utilizadas em cada etapa do modelo foram apresentadas.

Ao longo da descricdo e aplicagdo do método de reestruturacdo, foram
apresentadas uma série de ferramentas das quais destacam-se: diagrama de Ishikawa,
organograma de delegagdo, fluxograma, plano de acdo, cartaz e papéis auto-colantes,

descri¢do de cargo e macro-fluxograma.

5.3.2 APLICABILIDADE DO MODELO

Conforme o desenho e a perspectiva de pesquisa, apresentada no capitulo da
metodologia, este trabalho possui duas partes a primeira a elaboragdo do modelo baseada
em revisao bibliografica, a Segunda, a sua validacao através de sua aplicagdo e ajustes em

uma empresa, seguindo-se o tipo de pesquisa denominada pesquisa-agao.

Na segunda parte da pesquisa duas questdes sdo imperativas, primeiro se 0 modelo
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¢ valido e segundo qual ¢ o grau de sua aplicabilidade. Considerando-se que a cerca de
100% das etapas previstas no modelo, bem como seus principios e ferramentas, foram
aplicadas na implantagdo de uma estrutura processual na Empresa POLPA DE
MADEIRAS Ltda, pode-se afirmar que o modelo ¢ valido e que seu grau de
aplicabilidade ¢ pleno.

Este grau de aplicabilidade do modelo deve-se, também, a ajuste e melhorias que
ocorreram no modelo apds a implantacdo experimental do mesmo em dois Centros da
FUNDACAO CERTI, o Centro de Metrologia e Controle da Qualidade - CMCQ com
cerca de 25 colaboradores, € o Centro de Gestdo Empresarial - CGE com cerca de 8
colaboradores. Esta aplicagcdo possibilitou o aperfeicoamento do método de implantagdo,

principios e ferramentas.

A seguir sdo abordadas as principais perguntas de pesquisa elaboradas na

metodologia de pesquisa:

a) E possivel uma reestruturacio mista, ou seja, processual e funcional ?

O modelo elaborado e a sua aplicagdo revelam que, mesmo utilizando o processo
como principal critério para agrupamento, ao seguir-se o principio de reestruturacdo - ¢
melhor agrupar por processos, ¢ natural que surjam agrupamentos a nivel intermediario
muito similares ao critério funcional de agrupamento, fundamentados no uso do
principios de reestruturagdo de que ¢ melhor agrupar processos interdependentes e
sinérgicos. Assim embora na base da organizacdo os agrupamentos sejam processuais
podem ocorrer agrupamentos semelhantes aos funcionais no nivel intermediario,
revelando que € possivel haver uma estrutura mista, mesmo em organizagdes baseadas em

Processos.
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Esta constatacdo ¢ diferente da apresentada por RUMMLER (1992) que embora
afirmasse que a estrutura funcional poderia coexistir com o gerenciamento de processos,
mantinha como base de agrupamento a fung¢ao e nao os processos.

A constata¢do acorda com o entendimento de DAVEMPORT ( 1994) que afirma
que uma estruturagdo mista ¢ benéfica por adotar as vantagens da estruturagdo por
processos, ndo abandonando a principal vantagem da estrutura funcional: incentivar a
especialidade.

Seguindo o modelo de reestruturacdo apresentado, dependendo do contexto da
empresa, opta-se por agrupar processos similares de forma a também incentivar a
especialidade e utiliza-la como forma de ampliar a produtividade. Assim, processos de
contabilidade podem ser agrupados em um setor contébil.

Na nova estrutura da Polpa de Madeiras destacam-se os seguintes agrupamentos
baseados no principio de que ¢ melhor agrupar processos interdependente e sinérgicos:

setor de contabilidade, setor financeiro, setor de pessoal e setor de vendas.

b) Como integrar sinergicamente uma estrutura organizacional por processo com o0s

demais elementos de desenho organizacional ?

Esta pergunta de pesquisa foi abordada no item 4.4 deste trabalho, revelando as
interfaces da estrutura processual com os demais elementos de desenho apresentados no

primeiro capitulo, conforme o modelo de CUMMINGS (1989).

¢) A mudanca de uma estrutura funcional para uma estrutura processual ¢ uma

mudanca radical ou incremental ?



134

Na aplicagdo do modelo na empresa POLPA DE MADEIRAS Ltda a mudanga
pode ser considerada como significativa, mas ndo radical, o processo de mudanga ndo
significou, de acordo com a pesquisa, um processo traumatico ou de grande mudanga de
valores, o que caracterizaria uma mudanca radical. Neste sentido, o grau de mudanga de
uma estrutura funcional para processual dependera, também, do contexto ao qual a
organizacdo esta inserida, sendo que a principio, ndo sera nem radical nem incremental

mas significativo.

d) Como implantar uma estrutura processual ?

Descreve-se amplamente esta pergunta no item 4.2, apresentando-se o método de
implantacio de uma estrutura processual composto de cinco fases: diagnostico,
planejamento, implantagdo, avaliagao e agdes de melhorias. O método faz parte de um
modelo abrangente de reestruturagdo organizacional, composto também de: modelo no

sentido restrito, categorias, principios e ferramentas, conforme apresentado na figura 4-1.

5.3.3 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO E SUA APLICACAO

O modelo elaborado possui alguns pontos que foram cruciais na proposi¢cdo da
nova estrutura da POLPA DE MADEIRAS, um deles ¢ a flexibilidade prevista entre ideal
técnico versus viavel politico, inspirado nos conceitos de CHILD (1972). Em dezembro
de 1997 foi proposta e aceita uma estrutura considerada ideal tecnicamente pela alta
administracdo, mas até mar¢co a mesma ndo tinha sido comunicada a todos, avaliando-se

as possiveis causas o pesquisador identificou que uma delas era um certo impasse, por
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parte dos diretores, em definir quem ocuparia a proposta presidéncia executiva. A partir
dai este impasse foi eliminado, propondo-se a formac¢do de um comité diretivo onde o
presidente possui a mesma responsabilidade de um presidente executivo, mas com
rotatividade periddica. Solucionado o problema, o processo de implantagdo passou a fluir
naturalmente.

Assim, um ponto positivo do modelo ¢ o de inclusdo da variavel politica na
elaboragdo da nova estrutura, através da participacdo ativa da alta administracdo, e do
entendimento de que a estrutura ideal ndo ¢ a técnica, nem a politica, mas a uma
combinacao destas.

Outro ponto 1util no modelo ¢ a sua flexibilidade, pois na elaboragdo de uma nova
estrutura, ndo sao seguidas regras rigidas, mas, sim, principios de reestruturagao,
aplicaveis ou ndo, dependendo do contexto da organizagao.

Merece destaque, o fato de terem sido empregadas apenas 52 horas de consultoria
para elaboragdo da nova estrutura em uma empresa com cerca de 100 colaboradores, ao
custo de R$ 80,00 a hora, o que reflete o baixo custo de aplicacdo do modelo proposto e
consequentemente sua viabilidade econdmica.

Finalmente, merece destaque ainda, o fato do modelo proposto implantar uma
sistemdtica de melhoria continua na nova estrutura, ou seja, periodicamente e sem
necessidade de consultor, a alta administracao pode (e deve) avaliar e adaptar a estrutura
processual as novas necessidades internas e externas da empresa, o que esta de acordo
com os modernos conceitos de organizacdes de aprendizado, propostos por SENGE

(1990).

6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES FINAIS

6.1 CONCLUSAO
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Conforme exposto nos ultimos trés capitulos e mais especificamente na discussao,
item 5.3 do quinto capitulo, pode-se afirmar que um modelo de reestruturagao
organizacional por processos foi elaborado, a sua intera¢do com os elementos de desenho
organizacional: sistemas de recursos humanos, valores e normas organizacionais, pessoas,
tarefa/tecnologia, sistemas de informagdo e decisdo, foi abordada. E considerando que o
modelo foi implantado na empresa POLPA DE MADEIRAS Ltda, pode-se afirmar que os
objetivos de pesquisas propostos no primeiro capitulo foram alcancados.

O modelo apresentado considera o contexto organizacional, a variavel politica, os
objetivos, as estratégias organizacionais e os processos realizados atualmente na empresa.
E flexivel por basear-se em principios de reestruturacdo e ndo em regras fixas. Incorpora
as vantagens da estrutura processual apresentadas por DAVENPORT (1994),
RUMMLER (1992) ¢ HAMMER (1994), mantendo quando for a melhor alternativa, a
principal vantagem da estrutura funcional: a formagdo de departamentos ou setores
especialistas.

Considerando que cerca de 100% das etapas, principios e ferramentas foram
aplicadas sendo implantada uma nova estrutura organizacional por processo para a
empresa POLPA DE MADEIRAS Ltda, pode-se afirmar que o modelo ¢ valido e o grau
de sua aplicacao ¢ plena.

Do modelo elaborado, destaca-se o método de reestruturacdo composto das etapas
de: diagndstico, planejamento, implantagdo, avaliagao e acdes de melhorias, que pode ser
considerado eficaz e vidvel economicamente, uma vez que a aplicagdo na empresa
POLPA DE MADEIRAS Ltda despendeu cerca de 53 horas. Como o modelo foi aplicado
apenas uma vez pode-se afirmar que o mesmo possui, ainda, um bom potencial de
aprimoramento, através do desenvolvimento de novas ferramentas que facilitem e

racionalizem ainda mais sua aplicagdo, um exemplo ¢ a elaboragao de listas de verificagao
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para orientar a coleta de dados nas entrevistas realizadas na etapa de diagnoéstico, outro ¢
a elaboracdo de um plano geral de aplicagdo do método envolvendo as suas cinco etapas e
ndo somente a etapa de planejamento.

Do modelo destaca-se, ainda, o fato de implantar uma sistematica de aprendizado
e adaptacao continua da estrutura aos novos desafios causados pelas futuras variagdes nos
determinantes da estrutura organizacional, pois ao final de sua implantacdo tem-se a alta
administracao capacitada no processo de reestruturagdo, conhecendo a aplicagdao de seus
principios, além de ciclos de avaliagdo e melhorias da estrutura ja planejados para o
futuro, ou seja, nas reestruturagdes futuras nao serd mais necessario a presenca do
consultor.

Os resultados de pesquisa alcangados devem-se principalmente ao método de
pesquisa utilizado. Na primeira fase de pesquisa a revisdo bibliografica criou uma soélida
base conceitual, permitindo a elaboracdo de um modelo consistente de reestruturagao
organizacional composto de: método, principios, categorias, modelo no sentido restrito e
ferramentas. Na segunda parte a aplicagdo do modelo, através da pesquisa-acao, permitiu
ajustes, consolidagado e respectiva validagao do modelo.

A revisao bibliografica revelou que a chave para difundir a implantagao de uma
estrutura processual ¢ o entendimento de que € possivel definir processos e produtos
intermediarios nas posi¢des hierarquicas abaixo das unidades de negdcio ou divisoes.

Conforme apresentado por MINTZBERG (1983) e também GALBRAITH (1993)
uma corporacdo naturalmente agrupa um conjunto de divisdes, que sdo na realidade
unidades de negécio com produtos e mercados bem definidos, ou seja nestas o
agrupamento com base na unidade padrdao processo/produto ja ¢ natural. Esta mesma
visdo de agrupamento perdia-se ao definir-se a estrutura organizacional interna de cada
divisdo, passando-se a adotar o agrupamento com base na unidade padrao funcao, e nao

mais processos. Com o advento das iniciativas de gerenciamento de processos ficou
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evidente que dentro de cada divisdo existiam um conjunto de processos € seus
respectivos servigos, constituindo assim uma verdadeira cadeia de clientes e fornecedores
internos.

Com o advento deste trabalho tem-se um modelo de como reestruturar as
organizagdes por processos permitindo que empresas que possuem forte gerenciamento de
processos tenham uma estrutura mais sinérgica, evitando-se a contradicdo da empresa
focar o gerenciamento de processos mas toda a sua cadeia de comando ser funcional, o
que ocorre com a grande maioria das empresas que implantaram programas de qualidade
total.

A aplicacdo do modelo permitiu ajustes e melhorias na primeira concepgao do
modelo, nela atentou-se, por exemplo, que a propria etapa de diagndstico era 0 momento
mais propicio para realizar o mapeamento de processos que a principio deveria ser
realizado apenas na etapa de planejamento.

A aplicagdo permitiu, ainda, a certificagdo de que a metodologia de pesquisa-ag¢ao
era a mais adequada, pois a interacao do pesquisador com os participantes da empresa foi
intensa em todas as etapas da aplicacdo sendo decisiva para que a implantacdo e
consolida¢ao do modelo fosse viavel.

Cabe ressaltar que o agrupamento processual proposto neste trabalho, engloba o
agrupamento com base no mercado, produto, cliente e lugar. Seu foco ¢ definir e agrupar
unidades padrdes processuais, com produto e processo bem definido, tdo importante
quanto definir processo ¢ definir o produto ou o servigo deste processo, de fato este
trabalho poderia ser denominado modelo de reestruturacdo organizacional baseada no
processo/produto.

Uma vez que estdo definidos os processos/produtos existentes e/ou que deveriam
existir em uma empresa, aplicando-se os principios de reestruturacao, pode-se optar em

alocar tais processos/produtos proximos a um determinado local, focados a um
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determinado  segmento mercado, ou agrupa-los por familias de produtos. Tais
agrupamentos tendem a ocorrer mais no nivel corporativo e sdo considerados neste
trabalho como possiveis variagdes, € por conseguinte classificacdes do agrupamento
processual.

Com a aplicagdo do modelo verificou-se que ao agrupar-se por processos a
coordenacao do trabalho ¢ significativamente melhorada, através de um melhor desenho e
uso dos 5 mecanismos de coordenacdo do trabalho apresentados por MINTZBERG
(1983).

O mapeamento de processos revelou a existéncia de processos interprocessuais €
que mesmo ao agrupar-se por processos ainda haveriam fluxos de trabalho
interdepartamentais, o que poderia sugerir que na coordenagdo destes processos seriam
mantidas as mesmas disfun¢des da estrutura funcional, apresentadas por RUMMLER
(1992). Uma andlise mais acurada revela que estas potenciais disfun¢des ndo sdo da
mesma magnitude do que ocorre em uma estrutura funcional, porque nesta um processso
interfuncional nao ¢ definido e nem um responsavel € claramente instituido de autoridade
para gerencia-lo, ao contrario da estrutura processual. Estas potenciais disfunc¢des
também sdao minimizadas seguindo-se os principios de agrupamento aonde processos
seqiienciais, interdependentes ou sinérgicos sdo agrupados sob a mesma unidade de
comando, assim um processo interprocessual pode ser agrupado sob a mesma unidade de
comando que 0s processos aos quais o0 mesmo tem interface. Embora, mesmo em uma
estrutura processual possam existir processos interdepartamentais o nimero destes em
compara¢do com uma estrutura funcional ¢ bem menor, uma vez que naquela a unidade
padrao de agrupamento sao 0S processos.

Finalmente, contribuiu significativamente para obtencdo dos resultados de
pesquisa a disposi¢do e espirito inovador da diretoria da POLPA DE MADERIAS Ltda

que, com seriedade e sem queimar etapas, se dispds a aplicar um modelo ainda ndo
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validado até entdo. Todos os dirigentes da empresa colaboraram com a pesquisa evitando
ao maximo que fatores politicos ou outras varidveis interferissem excessivamente na

aplicagcdo do modelo.
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6.2 RECOMENDACOES FINAIS

O modelo apresentado foi aplicado integralmente apenas em uma empresa
industrial, sendo recomendada a sua aplicacdo e conseqiiente adaptagdo em um numero
maior de empresas, principalmente empresas na area publica e de servigos.

Embora DAVEMPORT (1994), RUMMLER (1992) ¢ HAMMER (1994)
apresentarem, com base em argumentos logicos, que a estrutura processual ¢ mais eficaz
do que a estrutura funcional, ¢ recomendado que apo6s a aplicagdo do modelo em um
nimero maior de empresas, seja avaliada a eficacia das novas estruturas em comparagao
com as antigas de forma a validar estatisticamente este pressuposto.

O relacionamento da estrutura organizacional por processos com os demais
elementos de desenho de CUMMINGS (1989) foi abordado no item 4.4, mas cada um
destes, apresenta um campo vasto para pesquisas € proposicdo de modelos especificos,
como por exemplo: modelo para mudanca de valores organizacionais, ou modelo de
sistemas de informagdo e decisdo para estruturas processuais. Assim, recomenda-se a
pesquisa e o desenvolvimento de modelos especificos a cada elemento de desenho, para
suas implantagdes integradas, proporcionem maiores niveis de competitividade as

organizagdes.
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