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RESUMO

Este trabalho procura identificar e desenvolver um estudo de caso sobre
estrutura organizacional da CNH, empresa do ramo agricola e equipamentos de
construgao, resultado da fusdo de diversas empresas a nivel mundial. No Brasil,
especificamente no ramo agricola, suas operagbes se concentram no projeto,
industrializagdo e comercializagédo de duas marcas distintas: a marca New Holland e
a marca Case, com uma ampla e variada linha de produtos. A organizagio atual da
Divisdo de Desenvolvimento do Produto, de maneira geral, esta4 representada por
uma estrutura organizacional mista, salientando-se a utlizagdo de estruturas
funcionais, por produto, matricial e por projetos. Uma analise completa da Divisao de
Desenvolvimento de Produto, na qual a Engenharia estd inserida, se torna
necessaria. Para tal, procurar-se-a identificar e analisar como a estrutura
organizacional atual opera, identificar e analisar o impacto das falhas da estrutura
atual nos projetos de produto da CNH, caracterizar as diversas formas de estruturas
organizacionais existentes e procurar relacionar seus conceitos com possiveis
melhorias na estrutura organizacional atual e propor uma nova estrutura
organizacional mais eficiente e otimizada. Para o caso especifico da CNH, procurar-
se-a, de forma qualitativa, identificar e sugerir uma nova estrutura organizacional
para a Engenharia de Produto da CNH de forma a otimizar a utilizagdo dos recursos
atuais disponiveis permitindo o atendimento, com maior eficiéncia e produtividade,
da demanda dos novos processos adotados pela Companhia. E fundamental que
seja levado em consideragdo a estrutura organizacional disponivel de maneira que o
plano organizacional definido dentro do planejamento tatico e operacional seja
eficiente na utilizagcao dos recursos materiais e humanos, internos e externos. Sendo
assim, a estrutura organizacional se torna fundamental para o desenvolvimento e
implementacgao do plano organizacional em questao.

PALAVRAS-CHAVES: Estrutura organizacional, Produto.



1 INTRODUGAO

Identificar e desenvolver um estudo de caso sobre estrutura organizacional é
uma tarefa das mais complexas para um profissional. Adequa-lo as realidades de
necessidades interna e externa, dentro de um mercado altamente complexo e
competitivo faz com que este estudo se torne um desafio. Esforgos sdo necessarios
para um bom desenvolvimento organizacional e estrutural de uma empresa pois
todos os integrantes deverao estar comprometidos com uma nova realidade e um
novo desafio. Do contrario, sem o comprometimento e envolvimento das pessoas,
nao ha técnica que possa trazer bons resultados.

A CNH, empresa lider mundial no segmento de maquinas agricolas e
magquinas de movimentacéo de terra, tém crescido e ampliado mercados através de
estratégias de langamento de novos produtos e aquisicdo de empresas. Portanto, ha
muito vem se defrontando com problemas relacionados a interagdo e sinergia de
culturas diferentes devido as constantes incorporagées. As Divisbes de
Desenvolvimento, onde as Engenharias de Produto se encontram, foram
diretamente afetadas por estas estratégias. Tem sido constante a necessidade de
assimilar conceitos diferentes de Engenharia construidos ao longo dos anos nas
diversas empresas que formam o grupo, procurando criar um conceito Gnico de
desenvolvimento a nivel mundial. O constante aumento no mix de produtos da
empresa bem como as novas exigéncias dos mercados tém alavancado constantes
desafios tecnoldgicos que precisam ser superados com maior rapidez e escassez de
recursos.

Atinge a empresa um estagio de maturidade tal que requer uma revisao
profunda em seus processos industriais, comerciais e organizacionais de maneira a
manter-se equilibrada diante de uma realidade cada vez mais exigente e em
mutagdo. O desconhecido hoje faz parte do dia-a-dia da empresa e é preciso estar
preparado para reagir rapidamente as novas necessidades.

O carater organizacional da empresa, portanto, & fator vital para o sucesso
dos empreendimentos. Através dele, a organizagéo responderd bem ou mal aos
desafios que diariamente se apresentam. Ganhos em flexibilidade, custo,
comunicagao, comprometimento, pré-atividade, prazos e tantas outra caracteristicas

importantes sd3o possiveis de serem maximizados através de uma estrutura



organizacional adequada a realidade da empresa.

O tema deste trabalho esta relacionado a estrutura organizacional em projetos
de Engenharia de Produto dentro da CNH na América Latina.

O problema aqui considerado é: como pode ser a nova estrutura
organizacional da Engenharia de Produto da CNH de forma a otimizar a utilizagao
dos recursos atuais disponiveis atendendo com maior eficiéncia e produtividade a
demanda dos novos processos adotados pela companhia?

O objetivo deste trabalho é identificar e sugerir uma nova estrutura
organizacional para a Engenharia de Produto da CNH de forma a otimizar a
utilizacdo dos recursos atuais disponiveis permitindo o atendimento, com maior
eficiéncia e produtividade, da demanda dos novos processos adotados pela
Companhia.

Assim, uma analise completa da Divisao de Desenvolvimento de Produto, na
qual a Engenharia esta inserida, se torna necessaria. Para tal, procurar-se-a
identificar e analisar como a estrutura organizacional atual opera, identificar e
analisar o impacto das falhas da estrutura atual nos projetos de produto da CNH,
caracterizar as diversas formas de estruturas organizacionais existentes e procurar
relacionar seus conceitos com possiveis melhorias na estrutura organizacional atual
e propor uma nova estrutura organizacional mais eficiente e otimizada;

A importancia deste trabalho reside no fato de que todo e qualquer projeto de
produto dentro da CNH necessariamente envolve atividades de projeto dentro da
Engenharia de Produto. Sendo assim, resultados em prazo, custo e qualidade estéo
fortemente sujeitos a influéncia dos processos internos e da estrutura organizacional
deste departamento.

A metodologia utilizada neste trabalho é do tipo estudo de caso, limitada a
area de Engenharia de Produto da CNH, focada nos aspectos qualitativos a nivel
departamental. Utilizar-se-a0 dados secundarios obtidos da observagdo, pesquisa
bibliografica e analise documental dos procedimentos e processos internos vigentes
na CNH.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Uma empresa, baseada em seu planejamento estratégico, deve estabelecer o
seu planejamento tatico e operacional de forma adequada para cumprir com os
objetivos e metas definidos em sua estratégia. Este planejamento tatico e
operacional varia na forma e aplicagdo de acordo com a necessidade da empresa.
Porém, é fundamental que seja levado em consideragao a estrutura organizacional
disponivel de maneira que o plano organizacional definido dentro do planejamento
tatico e operacional seja eficiente na utilizagdo dos recursos materiais € humanos,
internos e externos.

Sendo assim, a estrutura organizacional se torna fundamental para o
desenvolvimento e implementagdo do plano organizacional em questdo. E por
intermédio desta estrutura organizacional que serado delineados o seguinte aspecto:

e qual a necessidade de recursos para a atividade?

o estes recursos estao disponiveis na ou para a empresa?

e 0s recursos estdo alocados da forma mais adequada e produtiva?
e 0 custo destes recursos é compativel com a atividade?

e ¢é possivel re-alocar recursos internos para evitar contratagcdes?

e 0s recursos disponiveis estao aptos para a fungéo?

Fica, portanto, evidente que uma estrutura organizacional deve ser definida
com base nos objetivos e estratégias estabelecidos a priori, pois a mesma é uma
ferramenta essencial para auxiliar no alcance dos planejamentos realizados.

Uma vez que estruturas organizacionais necessariamente estéo associadas a
organizagdo, sendo instrumento basico para a concretizagdo do processo
organizacional de uma empresa, imperativo se faz definir o termo organizagao.

Segundo Oliveira, (2002, p. 84), “organizagdo da empresa € a ordenacao e o
agrupamento de atividades e recursos visando o alcance de objetivos e resultados
estabelecidos.” v

Dai decorre que existem trés aspectos basicos que devem ser considerados
para que haja uma boa harmonia no desempenho da organizagéo:

1) H4 a necessidade do planejamento da organizagéo, através do

estabelecimento de objetivos e resultados esperados bem como de
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estratégias e meios mais adequados para se alcangar esse estado futuro
desejado;

2) A organizagdo deve ser dirigida através da adequada orientagéo,
coordenagao, motivagéo e lideranga sobre as atividades e recursos;

3) Deve existir o controle sobre a organizagao através do acompanhamento,
controle e avaliagdo dos resultados esperados quando comparados aos
objetivos e metas estabelecidos.

Nota-se, portanto, que para uma organizagao funcionar de forma adequada é

necessario que haja o ciclo de planejamento, organizagédo, dire¢do e controle
conforme mostra a figura 01.

FIGURA 01: FUNGCOES DA ADMINISTRAGAO

PLANEJAMENTO

1

CONTROLE +* *»ORGANIZACAO

v
DIRECAO

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 84).

E por intermédio de mudancas planejadas na estrutura organizacional que se
pode melhorar o desempenho da organizagdo de maneira mais eficaz facilitando
identificar as tarefas necessarias para o alcance dos objetivos e metas propostos,
organizar as fungoes e responsabilidades, gerir o sistema de comunicagéo de forma
mais efetiva, adotar medidas de desempenho adequadas e implementar condigoes

motivadoras.



2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL FORMAL E INFORMAL

Toda empresa, enquanto organizacdo, tende a apresentar duas estruturas
distintas: a estrutura formal, ou vertical, e a estrutura informal, ou horizontal. Ambas
estruturas sao importantes e devem ser levadas em consideracdo nos processos de
implantagao, manutengédo e mudanca de uma estrutura organizacional.

Segundo Oliveira (2002, p. 86), as estruturas formal e informal podem ser
assim definidas:

“Estrutura formal é aquela deliberadamente planejada e formalmente
representada, em alguns de seus aspectos, pelo organograma da organizacédo.”

“Estrutura informal é a rede de relagbes sociais e pessoais que ndo é
estabelecida ou requerida pela estrutura formal surgindo da interacdo natural das
pessoas pertencentes a organizacao, ou fora desta.”

A abordagem na estrutura informal esta nas pessoas e em suas relagoes
enquanto a estrutura formal enfatiza posicées em termos de autoridade e
responsabilidade. Enquanto a estrutura formal pode ser modificada a qualquer
tempo, a estrutura informal apresenta como principal caracteristica uma alta
resisténcia a mudangas que nao sejam de interesse das relagbes interpessoais
vigentes, as quais normalmente ocorrem por compartilhamento de interesses. Assim,
enquanto houver pessoas nas organizagdes, havera uma estrutura informal ativa e
influente.

Contrastando com a estrutura formal, a qual normalmente atua em fluxo
descendente em ordem de hierarquia de comando, a estrutura informal age ou
influencia de forma ascendente ou horizontal. Conforme cita Oliveira (2002, p. 87),
“ela € mais instavel que a autoridade formal pois esta sujeita aos sentimentos
pessoais e, devido a sua natureza subjetiva, ndo esta totalmente sujeita ao controle
da direcao formal.”

Ha muitas estruturas informais dentro de uma grande organizagéo e elas se
apresentam em todos os niveis podendo possuir ramificagdes internas e externas.
As causas do aparecimento de estruturas informais variam ao infinito e ao tipo de
situacdo. Elas podem surgir devido a idade, antiguidade, competéncia técnica,
localizagdo no trabalho, liberdade de movimentos, personalidade e tantas outras

causas. Portanto, é de se considerar que existam lideres informais que predominam
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sobre pequenos grupos informais, sendo consideravel sua capacidade de influéncia
e controle sobre os demais. E de fundamental importancia identificar esses lideres e
grupos de maneira a assegurar que as inevitaveis agbées decorrentes destes possam
estar alinhadas com os objetivos e metas da organizagdo. Do contrario, os efeitos
negativos sobre a mesma poderdo ser catastréficos. Assim, deve-se ter o cuidado
para integrar-se as estruturas informais e formais de forma que uma complemente a
outra auxiliando no resultado global. Porém, deve-se ter cautela no sentido de que a
estrutura informal seja sempre secundaria a estrutura formal pois somente esta é
capaz de alinhar o grupo na diregdo dos objetivos formais da organizagao.

Sendo natural, a estrutura informal exerce algumas fungdes importantes no
grupo quais sejam a de perpetuar a sua cultura, desenvolver sistemas e canais de
comunicacao proprios e fazer o controle social pelo qual o comportamento de uns é
influenciado e regulado pelo grupo.

As principais vantagens de uma estrutura informal s&o:

e proporciona maior rapidez no processo decisério
o reduz distor¢Oes existentes na estrutura formal

e complementa a estrutura formal

e reduz a carga de comunicagéo dos chefes formais
e motiva e integra o grupo

Como desvantagens da estrutura informal podemos citar:

e provoca desconhecimento da realidade empresarial por parte da estrutura
formal

¢ dificulta o controle do processo

¢ possibilita atrito entre membros do grupo

Nao ha uma idealizacao sobre qual tipo de estrutura deve prevalecer ou quao
influente deve ser uma ou outra no espirito da organizagdo. Acredita-se que o ideal é
nao agir nos extremos de uma ou outra e procurar sempre a harmonia de ambas
cuidando para que o resultado do conjunto seja sempre positivo e alinhado com os
objetivos e metas da organizagdo. Duas formas de se obter uma estrutura informal
bastante desenvolvida e bem utilizada so:

1) alinhar os objetivos da organizagao aos objetivos dos individuos;

2) habilidade pessoal de reconhecer e lidar com a estrutura informal.



Modelos de lideranga que praticam conceitos como o empowerment, o
sharing, o stretching e o coaching, aliados & uma clara visdo dos objetivos da
companhia e um poderoso e constante canal de comunicagédo, sdo modelos que
naturalmente procuram o equilibrio saudavel e eficaz entre o formal e o informal.

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

Daft (1989, p. 211) comenta que “uma estrutura ideal deve encorajar os seus
colaboradores a produzirem uma coordenagao e informagao horizontal sempre e

quando identificado como necessario e benéfico”.
2.2 DESENVOLVIMENTO DE UMA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

No desenvolvimento de uma estrutura organizacional devem-se considerar
seus componentes, condicionantes, niveis de influéncia e niveis de abrangéncia. Os
aspectos formais e informais descritos anteriormente tornam-se igualmente
importantes nesta fase e devem sempre ser considerado.

Aliado a isto existe alguns fatores internos que, segundo Drucker (1962, p.
24), influenciam de forma significativa a natureza da estrutura organizacional da
empresa, quais sejam:

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

e As atividades operantes exigidas para realizar esses objetivos;

o A seqliéncia de passos necessaria para proporcionar os produtos ou servigos
gue os funcionarios e clientes desejam ou necessitam;

o As fungdes administrativas a desempenhar;

e As Iimitagc")es da habilidade de cada pessoa na empresa, além das limitagcbes
tecnologicas;

e As necessidades sociais dos executivos e funcionarios da empresa e,

¢ O tamanho da empresa.

Drucker (1962, p. 60) também considera os elementos e as mudangas no
ambiente externo como forgas poderosas que déd forma a natureza das relagdes
externas.



Em vista disso, nota-se a infinidade de variaveis que podem agir ou interagir
sobre a estrutura organizacional.

Considera-se mais adequado o estabelecimento de uma estrutura
organizacional através da analise de seus componentes, condicionantes, niveis de

influéncia e niveis de abrangéncia, os quais passamos a analisar.
2.2.1 Componentes da Estrutura Organizacional

Séo trés os componentes de uma estrutura organizacional:

1) Sistema de responsabilidade, que é o resultado da alocacgao de atividades
e constituido por departamentalizacdo, linha de assessoria e atribuigbes
das unidades organizacionais;

2) Sistema de autoridade, que é o resultado da distribuicdo do pdder e
constituido por amplitude administrativa ou de controle, niveis hierarquicos
e centralizacao ou descentralizacao e,

3) Sistema de comunicagbes, que & o resultado da interacdo das unidades
organizacionais e constituido por o que, com, quando, de quem e para

quem comunicar.
2.2.1.1 Sistema de Responsabilidade

O sistema de responsabilidade, por ser o resultado da alocacao de atividades,
subentende delegagdo de autoridade com sua conseqiente quantidade de
responsabilidade, levando em consideracdo o axioma de que responsabilidade n&o
se delega. Os aspectos basicos deste sistema sao:

e Departamentalizagdo, que é o agrupamento das atividades e recursos em
unidades organizacionais, de acordo com um critério especifico de
homogeneidade;

e Linhas de assessoria, que sdo unidades organizacionais sem acédo de
comando, mas que aconselham e suportam as unidades de linha ou comando
no desempenho de suas atividades;

o Atribuicbes das unidades organizacionais, que representam uma forma de

consolidar e representar formalmente todas as responsabilidades da unidade



considerada.

Neste trabalho dar-se-4 énfase maior nos aspectos da departamentalizagéo,
cujo detalhamento se faz no item 2.4. As linhas de assessoria e atribuicbes das
unidades organizacionais nao serdo tratadas, mas, porém consideradas e citadas
sempre que se fizer necessario.

2.2.1.2 Sistema de Autoridade

O sistema de autoridade provém do direito de realizar algo, podendo ser
formal ou informal. Decorre que a amplitude da autoridade varia de acordo com o
nivel hierarquico ou de influéncia dentro da organizagao.

A figura 02 demonstra que, ao descer o nivel hierarquico formal, a amplitude
da autoridade diminui proporcionalmente até atingir o seu nivel minimo. Porém, o
mesmo ndo ocorre com a autoridade informal que tende a horizontalizar o nivel de
influéncia nas decisdes por parte dos niveis mais baixos da organizacdo. Este
equilibrio € muito importante na harmonia da organizacéo.

FIGURA 02: AMPLITUDE DE AUTORIDADE

estrutura
baixo formal alto
Limites de Nivel
Autoridade Hierarquico
alto estrutura baixo

informal

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 96).

Devem-se considerar dois tipos de autoridade, quais sejam:

1) A autoridade hierdrquica, a qual segue as linhas de comando
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estabelecidas pela estrutura hierarquica da empresa e,

2) A autoridade funcional que corresponde a autoridade estabelecida pela

fungao exercida pelas unidades organizacionais

Segundo Oliveira (2002, p. 96), a autoridade funcional deve ser muito bem
estabelecida pela empresa para evitar possiveis problemas de duplicidade de
comando. O ideal seria a autoridade funcional estar correlacionada apenas ao
estabelecimento de politicas administrativas.

Os aspectos basicos do sistema de autoridade sao:

o Delegacao:

Transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para seu
subordinado, criando a correspondente responsabilidade pela execugdo da tarefa
delegada.

A delegagcdo pode se dar horizontalmente, sem necessariamente ser
transferida de chefe para subordinado, mas sim, entre pessoas de mesmo nivel.

¢ Centralizacdo e descentraliza¢ao:

E a maior ou menor concentragdo do poder decisério em uma determinada
esfera ou nivel hierarquico dentro de uma organizacao.

Neste ponto, torna-se interessante demonstrar algumas diferencas entre
descentralizagao e delegacéo.

DESCENTRALIZACAO DELEGACAOQ

1. ligada ao cargo 1. ligada a pessoa

2. atinge varios niveis 2. atinge somente um nivel
hierarquicos hierarquico

3. carater mais formal 3. carater mais informal

4. menos pessoal 4. mais pessoal

5. mais estavel no tempo 5. menos estavel no tempo

Mintzberg (1995, p. 102-103) enfoca a importancia da descentralizagdo da
tomada de decis&o e diz que uma organizagio descentraliza simplesmente porque
nem todas as suas decisdes podem ser compreendidas em um centro, em uma
Unica mente. Além disso, ela permite a organizagdo responder rapidamente as
condigcdes locais e constitui-se em um estimulo para a motivacéo.

¢ Niveis hierarquicos:

Possui relagao direta com a amplitude de controle, ou seja, quanto maior a



11

amplitude de controle, menor o niimero de niveis hierarquicos na empresa.
o Amplitude de controle:

Também denominada amplitude administrativa ou ainda, amplitude de
supervisao, refere-se ao nimero de subordinados que um chefe pode supervisionar
pessoalmente de maneira efetiva e adequada.

Existem alguns fatores que influenciam a amplitude pratica de controle nas
organizagdes, entre os mais importantes:

1) As habilidades pessoais do chefe em lidar com os subordinados

2) O nivel de mutagao da empresa perante o ambiente

3) O nivel de estabilidade interna na organizagao

4) O nivel de capacitacdo das pessoas

5) O grau de delegacao existente

6) O grau de interdependéncia entre os setores

7) O nivel e o tipo de coordenacgio e controle exercidos

8) A eficiéncia do sistema de comunicagao existente

9) O grau de motivagao das pessoas

A medida que uma pessoa sobe em uma organizagao, diminui sua amplitude
de controle, sendo que dentro de um mesmo nivel hierarquico havera consideravel
variacdo nesta amplitude.

Nao existe consenso sobre qual a amplitude de controle ideal que uma
pessoa pode ter para um bom exercicio da fungdo. De acordo com Litterer (1970, p.
97), o numero ideal seria quatro e que ainda sejam usadas todas as relagdes
possiveis e que o chefe esteja envolvido na supervisdo de todas essas relagées. Na
pratica isto ndo & tao simples pois nem todas as atividades requerem supervisao
constante e as necessidades das organizagdes sao diferentes no tempo e espaco.

Graicunas, citado em Oliveira (2002, p. 212), estabelece que o numero de
interagGes potenciais entre um chefe e seus subordinados pode ser calculado pela

formula:

_ 2NeN-1
R-N(2 )

onde R designa o nimero de interagbes e N o numero de subordinados
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designados para o grupo. Esta relacdo aumenta geometricamente na medida que o
namero de subordinados aumenta aritmeticamente.

Este calculo presume que os chefes devem lidar com trés tipos de interagées:

1) Singular direta, que ocorre entre o chefe e cada funcionario de forma

individual;

2) Grupal direta, que ocorre entre o chefe e cada permutagéo possivel dos

subordinados; e,

3) Cruzada, que ocorre quando os subordinados interagem.

Ao mesmo tempo em que se assinala o niumero de interagbes potenciais do
chefe com os subordinados, € necessario reconhecer que os problemas basicos
dizem respeito a freqiiéncia e a intensidade. Nem todas as interacbes ocorrem e as
que ocorrem variam em importancia. Neste caso, pelo menos trés fatores parecem
importantes para analisar o problema das amplitudes de controle:

1) O controle necessario

2) Nivel de conhecimento dos subordinados

3) Capacidade e abertura da comunicagao

2.2.1.3 Sistema de Comunicacdes

A forma estrutural da organizagdo afeta diretamente as necessidades e os
processos de comunicacao das empresas e, portanto, seu desempenho.

Oliveira (2002, p. 99) define comunica¢do como “o processo mediante o qual
uma mensagem € enviada por um emissor, por meio de determinado canal, e
entendida em sua esséncia por um receptor”.

O sistema de comunicacao é a rede por meio da qual fluem as informacées
que permitem o funcionamento da estrutura organizacional de forma integrada e
eficaz.

Em qualquer sistema de comunicagcéo deve ser considerado o que, como,
quando, por que e quanto deve ser comunicado bem como de quem e para quem
deve fluir a informagdo. A capacidade para exercer influéncia dentro de uma
organizacao depende, em parte, da eficacia de seus processos de comunicagao.

Assim, deve-se verificar até que ponto a estrutura organizacional de uma

empresa atende as suas necessidades de comunicagdo. Dificuldades neste
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processo, por melhor que seja a estrutura, pode levar a formacao de hiatos no

desempenho da mesma tornando fora de controle as atividades envolvidas.

Novamente, a identificagdo e controle do que é formal e do que é informal,

bem como sua mescla adequada, resultara em beneficio ou maleficio ao processo.

As comunicagbes na organizagdo podem ser realizadas por intermédio dos

seguintes fluxos:

Horizontal, realizado entre unidades organizacionais diferentes, porém de
mesmo nivel hierarquico;

Diagonal ou transversal, realizado entre unidades organizacionais de niveis
diferentes e,

o Vertical, realizado entre niveis diferentes, porém de mesma area de atuagao

ou dentro da mesma unidade organizacional.

Estes fluxos trazem certas vantagens e desvantagens que devem ser

consideradas. De maneira geral, &€ importante ter em mente que todo sistema de

comunicagao deve:

Propiciar maior rapidez ao processo de comunicagio;

Apresentar pouca ou nenhuma distor¢ido a informacao;

Proporcionar uma viséo integrada da organizagéo e atividades;
Evitar conflitos e antagonismos; e,

Ser auxiliar no planejamento, coordenacéao e controle das atividades.

Fica evidente a importancia do sistema de decisbes adotado na estrutura

organizacional face a necessidade imperiosa de um bom sistema de comunicagao.

Drucker (1962, p. 88) estabelece que ao se adotar um sistema de decisao

devem ser considerados os seguintes aspectos:

1) Que decisbes sdo indispensaveis para um bom desempenho na realizagdo
dos objetivos propostos;

2) De que espécie sao essas decisbes;

3) Em que nivel da empresa devem ser tomadas;

4) Que atividades sao decorrentes da deciséo;

5) Quem deve participar do processo decisoério e

6) Quem deve ser infformado da decisao.

O mesmo Drucker (1962, p. 89) também apresenta duas regras para se
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analisar em que niveis da organizacado podem e devem ser tomadas as decisdes:
1) A decisdo deve ser tomada sempre no nivel mais baixo possivel e préximo
da cena de agdo e,
2) A decisdao deve ocorrer sempre em nivel que assegure a consideragao
plena de todos os objetivos e atividades afetadas.

2.2.2 Condicionantes da Estrutura Organizacional

Os fatores que condicionam o estabelecimento de uma estrutura
organizacional sao:

e Fator Humano

Sao as pessoas que realizam trabalhos que permitem que os objetivos
estabelecidos sejam alcancados. Portanto, a eficiéncia de uma estrutura depende de
sua qualidade intrinsica e do valor e da integracdo dos homens que ela organiza,
conforme citado em Oliveira (2002, p. 105).

Desta forma, no comportamento e no conhecimento das pessoas estara em
grande parte a eficiéncia da estrutura organizacional.

De acordo com Simeray apud Oliveira (2002, p. 105), o coeficiente humano
que pondera a qualidade da estrutura € produto dos seguintes fatores:

1) O valor dos homens;

2) O conhecimento que eles possuem da estrutura; e,

3) Sua motivagao para fazé-la funcionar da melhor forma possivel.

o Fator Ambiente Externo

Neste caso, o relacionamento da organizagdo com o seu ambiente externo e
a forma como se da esse relacionamento sao fatores importantes que afetam a
estrutura organizacional.

A adocdo do tipo de departamentalizagdo se dara muito em func¢do deste
relacionamento, como veremos mais tarde.

Também as estratégias da empresa, que sdo extremamente sensiveis aos
fatores externos, sofrerao mutagdo natural e afetardao de uma forma ou outra a
estrutura organizacional vigente. A mudanca nestas estratégias pode inclusive afetar
o sistema de decisao existente e o fluxo de informacdes.

e Fator Sistema de Objetivos e Estratégias
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Oliveira (2002, p. 106-107) fala que este fator tem influéncia na estrutura
organizacional 4 medida que, quando os objetivos e estratégias estdo bem definidos
e claros, & mais facil organizar, pois se sabe o que esperar de cada membro do
grupo que compde a empresa.

O mesmo autor procura definir: “Objetivo € o alvo ou situagao que se pretende
atingir. Estratégia é a definicao do caminho mais adequado para alcangar o
objetivo”.

e Fator Tecnologia

O fator tecnolégico € o conjunto de conhecimentos que sdo utilizados para
operacionalizar as atividades na empresa para que seus objetivos possam ser
alcangados.

2.2.3 Niveis de Influéncia da Estrutura Organizacional

Ha trés niveis de influéncia em uma estrutura organizacional, representados

na figura 03, que s&o o nivel estratégico, o nivel tatico e o nivel operacional.

FIGURA 03: TIPOS DE PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS

Nivel Planejamento
Estratégico Estratégico

Nivel Planejamento
Tatico Tatico

Nivel Planejamento
Operacional Operacional

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 107)

O planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo
gerencial que possibilita estabelecer-se o rumo a ser seguido pela empresa, com

vista a obter um nivel de otimizacao na relagdo da empresa com seu ambiente.
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De acordo com Oliveira (2002, p. 108) “o nivel estratégico de influéncia
considera a estrutura organizacional de toda a empresa e a melhor interagao desta
com o ambiente”.

O planejamento tatico tem por finalidade otimizar determinada area de
resultado, ao invés de ocupar-se com a empresa como um todo.

Oliveira (2002, p. 108), ainda cita que “o nivel tatico de influéncia considera
determinado conjunto de aspectos homogéneos da estrutura organizacional da
empresa’.

O planejamento operacional é a formalizacdo das metodologias de
desenvolvimento e implementacdo estabelecidas, criando as condigcbes para a
adequada realizagao dos trabalhos diarios da empresa.

Para Oliveira (2002, p. 108), o nivel operacional considera uma parte bem

especifica da estrutura organizacional da empresa.
2.2.4 Niveis de Abrangéncia da Estrutura Organizacional

Em Oliveira (2002, p. 109), podem ser considerados trés niveis de
abrangéncia ou de amplitude quando do desenvolvimento da estrutura
organizacional:

1) Nivel de abrangéncia da empresa, nesse caso o estudo e a andlise da
estrutura organizacional considerando toda a empresa, tendo um ou mais
negécios em seu contexto de atuacéo.

2) Nivel de abrangéncia da unidade estratégica de negécio, nesse caso a
amplitude de analise da estrutura organizacional sendo realizada em
termos de unidade estratégica de negécio.

3) Nivel de abrangéncia da corporagdo, nesse caso considerando-se a
administragdo corporativa, a qual congregam mais de uma unidade

estratégica de negécio.
2.3 Atribui¢cdes das Unidades Organizacionais

Como ja visto em sistema de responsabilidade, as atribuigées das unidades

organizacionais representam uma forma de consolidar e representar formalmente
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todas as responsabilidades da unidade considerada.

As atribuicbes das unidades organizacionais tém como base a especializagdo
do trabalho. Esta especializagdo refere-se ao maior conhecimento dos diversos e
diferentes aspectos que determinado trabalho exige para ser executado. Portanto,
esta relacionado ao processo de divisdo do trabalho.

Para Oliveira (2002, p. 170), deve haver perfeito equilibrio de especializagao
do trabalho na estrutura organizacional para evitar problemas de motivagdo dos
funcionarios e de coordenagao das atividades da empresa.

Considerando o aspecto dos niveis hierarquicos numa estrutura
organizacional, Oliveira (2002, p. 171) afirma que a especializacdo do trabalho &
mais interessante nos niveis mais baixos, pois isso pode levar a maior rapidez e
qualidade na realizagéo dos trabalhos.

O’Shaughnessy apud Oliveira (2002, p. 171), explica que a especializagdo do
trabalho pode levar a uma situagéo de economia de escala, pois agrupar atividades
semelhantes pode resultar em economias originadas de produgdo em escala maior.
O agrupamento deve procurar alcangar essas economias.

Abaixo apresenta-se algumas vantagens e desvantagens da especializagao
por meio da divisdo do trabalho.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Maior qualidade do trabalho Perda de visdo do conjunto

Maior eficiéncia no resultado Pode provocar desmotivagéo
Maior facilidade de treinamento Maior dependéncia entre unidades
Operacionalizacao mais barata Menor flexibilidade nas atividades

Nota-se também, em vista do acima exposto, que:

o Nas tarefas de rotina, as vantagens da divisdo do trabalho assumem peso
maior;

e Nas tarefas de inovagao, as desvantagens da divisdo do trabalho assumem

peso maior.
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24 Departamentalizagéo das Estruturas Organizacionais

A departamentalizagao pode ser considerada, entre todos os componentes e
sub-componentes da estrutura organizacional, como 0 mais conhecido daqueles que
pertencem a uma organizagao.

Oliveira (2002, p. 120) define departamentalizacdo como “o agrupamento, de
acordo com um critério especifico de homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos em unidades organizacionais”.

Mintzberg (1995, p. 54) refere-se a departamentalizagdo como agrupar
posi¢des e unidades. Agrupar, segundo ele, € o meio fundamental de coordenar o
trabalho na organizagéo, tendo pelo menos quatro efeitos importantes:

1) Estabelece um sistema de supervisdo comum entre posigdes e unidades,

sendo talvez o efeito mais importante. Cria-se um sistema de autoridade
formal. Por meio do agrupamento das unidades & que é delineado o
parametro pelo qual o0 mecanismo para coordenar pela supervisao direta é
estabelecido na estrutura;

2) Exige posig¢des e unidades para compatrtilhar recursos comuns;

3) Cria medidas comuns de desempenho, sendo este aspecto um estimulo a

coordenacgao das atividades do grupo e finalmente,

4) Encoraja o ajustamento mutuo e consequentemente, um sistema de

autoridade informal.

Ainda segundo Mintzberg (1995, p. 55), o ato de agrupar pode estimular em
grau elevado dois importantes mecanismos de coordenacdo — a supervisdo direta e
o ajustamento mutuo — e pode também formar a base de um terceiro mecanismo — a
padronizagao de saidas — pelo provimento de medidas comuns de desempenho.

Um dos grandes problemas da departamentalizagdo & que, apesar de
estimular uma intensa coordenacéo interna na unidade, ela cria dificuldades de
coordenacgéao entre unidades pelo fato de seu sistema de comunicagéo ser enfocado
dentro da unidade, gerando um certo isolamento e dificuldades de acdo comum sob
uma mesma estratégia empresarial. Criam-se, portanto, problemas préprios dentro
de cada unidade nao sendo estes necessariamente os problemas da organizag&o.

Diminui-se, desta forma, o poder de agdo da corporagéo pela diluicdo de esforgos.
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Hampton (1990, p. 359) estabelece que dividir o trabalho de uma organizagao
em responsabilidades departamentais contribui potenciaimente, e de varios modos,
para uma administracdo eficiente, facilitando a comunicagdo e o controle pelo
agrupamento das responsabilidades similares. Neste casb, aumenta a probabilidade
das decisbes serem tomadas onde estejam localizadas a informagcdo e a
competéncia. Mas como as organizagdes estdo em constante mutacdo e re-
organizando-se periodicamente, as contribuicbes da departamentalizagdo sao
apenas potenciais requerendo na pratica uma constante busca pela estrutura
organizacional mais adequada ao momento.

2.4.1 Ciclo de Vida das Organizagtes

Daft (1989, p. 189-191) trata dos estagios do ciclo de vida das organizagbes e
diz que este &€ um meio Util de pensar sobre mudancgas e crescimento organizacional.
Este conceito sugere que as organizagdes nascem, crescem e eventualmente,
desaparecem. Estrutura organizacional, estilos de lideranga e sistemas
administrativos seguem um padrao previsivel através dos estagios do ciclo de vida.
Os estagios sao naturalmente seqlienciais e seguem uma progressao natural.

Segundo Daft, recentes trabalhos sugerem quatro estagios principais que
caracterizam o desenvolvimento organizacional, os quais estéo ilustrados na figura
04:

1) Estagio embrionario - a organizagdo nasce com énfase em criar um
produto e sobreviver no mercado. Todas as energias sao direcionadas a
atividades técnicas de produgdo e marketing. A organizacao é informal e
nado burocratica e o controle é baseado na supervisdo pessoal do
proprietario. Aparece a necessidade da definicdo da lideranga devido ao
aumento do nimero de funcionarios.

2) Estagio da coletividade - resolvida a necessidade da lideranga, surge o
estilo de lideranga forte e a organizacéo passa a desenvolver objetivos e
diregbes mais claras. Os departamentos sdo criados, com hierarquia de
autoridade, definicdo de atividades e responsabilidades com divisdo do
trabalho. Surge a identificagdo dos funcionarios com a missao da

empresa, sentindo-se estes parte da mesma. Comunicac¢do e controle séo
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em sua maioria informais embora ja exista um pouco da formalidade.
Neste estagio surge a necessidade de delegacao de atividades sob um
controle mais efetivo.

3) Estagio da formalizagdo - este estagio envolve a instalagdo e uso de
sistemas de controle e informagdo. A comunicagdo torna-se menos
frequente e mais formal. O organograma comeg¢a a ficar mais complexo
com um staff maior e a alta dire¢do passa a ocupar-se mais com os
aspectos estratégicos e de planejamento, criando um segundo escalao
para as questdes taticas e operacionais. Neste estagio, a organizacao
parece muito grande e complexa para ser gerenciada por meio de
programas formais.

4) Estagio da elaboragdo - a solugdo, neste estagio, € um novo senso de
colaboragao e trabalho em equipe. Gerentes desenvolvem habilidades de
confrontar problemas e buscar solugdes em conjunto. A burocracia pode
ter alcancado seu limite, porém, o time gerencial aprende a trabalhar nele
e com ela sem necessariamente aumenta-la. Times multi-funcionais sao
formados e sistemas formais podem ser simplificados e parcialmente
substituidos por conferéncias e forgas-tarefa. Neste estagio, a organizagao
atinge a sua maturidade e pode entrar em um periodo de declinio,
necessitando ser revitalizada.

As organizacdes que nao tem sucesso em resolver os seus problemas
relacionados com as transigdes através dos estagios do ciclo de vida estardo
restringidas em seu crescimento e poderao inclusive encerrar suas atividades. Entre
um estagio e outro as organizagées normalmente passam por momentos bons e
ruins devido a fatores internos e externos, o que causa oscilagbes em seu processo
de desenvolvimento e maturagdo, uma vez que as mesmas necessitam redirecionar

esforcos para se manter no negécio.



FIGURA 04: CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL
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FONTE: DAFT (1989, p. 190).

2.4.2 Tipos de Departamentalizacéo

Hampton (1990, p. 359) trata das contribuicbes das estruturas organizacionais

nas empresas. Segundo ele, as pequenas organizagdes talvez nao necessitem fazer

distingdo entre os trabalhos individuais. No entanto, a medida que crescem e se

envolvem em atividades mais diversificadas, torna-se necessario dividir as principais

tarefas em responsabilidades departamentais.

Os beneficios potenciais desta divisao de tarefas, responsabilidades e

atribuicbes em departamentos s&o:

e Tornar claras a responsabilidade e a autoridade;

e Facilitar a comunicacgao e o controle;

o Melhorar, facilitar, focalizar e localizar a tomada de decisao e,

¢ Diferenciar, monitorar e mensurar as atividades.
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Isto tudo contribui de forma significativa e de varios modos para uma
administracao eficiente. |
Porém, todas estas contribuicbes sdo potenciais e para que sejam
conseguidas na pratica, & necessario primeiro que se encontre a estrutura
organizacional ideal para o contexto em que se acha inserida a organizacao.
Existem algumas formas basicas de uma organizagdo departamentalizar suas
atividades. As mais comuns s3o:
¢ Por quantidade
¢ Funcional
o Territorial ou geografica
¢ Unidade estratégica de negécio
e Por produtos ou servigos
e Por clientes
e Por processo
e Por projeto
e Matricial
e Mista ou multipla
No ambito deste trabalho, trataremos somente das departamentalizagbes
funcionais, por produto, por projeto, matricial e mista.

2.4.2.1 Departamentalizagao Funcional

Na departamentalizacdo funcional as atividades sdo agrupadas de acordo
com as fungbes da empresa, sendo o critério mais comum de departamentalizagdo
encontrado. A

Mintzberg (1995, p. 56) cita que normalmente o trabalho estd agrupado em
functes administrativas tais como marketing, engenharia, financgas, produgao, etc.

Hampton (1990, p. 363-364) considera que uma estrutura organizacional
funcional divide as unidades empresarias de modo que cada unidade tenha um
conjunto de deveres e responsabilidades ndo semelhantes. Formam-se
departamentos separados cada um dos quais lidando com todos os produtos da

empresa. As estruturas funcionais, deste modo, concentram a competéncia de modo
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particularmente eficiente.

Oliveira (2002, p. 123) considera que, além das fungées administrativas, este
tipo de organizacao também pode ser efetuada pela divisdo das tarefas por areas do
conhecimento, o que & ligeiramente diferente da divisdo por fungdes administrativas,
embora produza os mesmos efeitos.

Desde que a empresa esteja numa situagdo de padrdo de desempenho
adequado, a departamentalizagdo funcional torna-se um tipo bastante racional e
interessante.

Segundo Hampton (1990, p. 365) a mesma é indicada quando a estratégia da
organizagao requer que se fagcam produtos de qualidade superior € 0 meio-ambiente
é estavel. Porém, é contra-indicada quando se necessita uma forte cooperacéo
interdepartamental e o0 meio-ambiente é instavel.

A figura 05 mostra um organograma simplificado tipico de uma estrutura

funcional.

FIGURA 05: DEPARTAMENTALIZAGAO FUNCIONAL

Diretor Geral

Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Engenharia Compras Finangas

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 127).

Segundo Oliveira (2002, p. 124-125), a estrutura funcional apresenta algumas
vantagens e desvantagens conforme segue:
e Vantagens
— Maior estabiidade quando comparada a outros tipos de
departamentalizagdo, como por exemplo, a matricial,
— Maior seguranca na execugdo das tarefas e no relacionamento dos

colegas, baseado na maior especializacao das tarefas;
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Especializagdo do trabalho, sendo talvez uma das maiores vantagens
para as empresas;

Maior concentracdo e maior grau de utilizagcdo de recursos
especializados promovendo maior eficiéncia e economia;

Estabilidade das equipes pela maior afinidade de interesses e
atividades;

Altamente eficiente quando se trata de atividades de maior rotina ou
empresas com poucas linhas de produtos ou servicos e que
permaneg¢am inalterados por longo tempo;

Maior consciéncia de grupo, com foco nos mesmos objetivos.

e Desvantagens

O aumento da complexidade nas atividades da empresa causa
inseguranga nas pessoas;

O elevado grau de especializagdo tende a dar menor énfase a
cooperacdo interdepartamental levando ao isolamento entre os
departamentos;

A responsabilidade pelo desempenho total estd somente na cupula
administrativa uma vez que cada executivo fiscaliza apenas uma
fungao estreita;

A comunicacdo € deficiente, ou pelo menos, deficitaria devido a
centralizagao das decisdes nos niveis mais elevados da empresa;
Baixa adaptabilidade e flexibilidade frente aos desafios de constante
mudancga nas organizagdes;

Visao parcial da empresa tornando mais dificil alinhar o planejamento e
controle tatico/operacional com as estratégias da companhia;
Resisténcia ao ambiente pré-inovagdo, pois esse critério de
departamentalizagdo tem alta estabilidade e baixa adaptabilidade;
Maior dificuldade no cumprimento de prazos e orgamentos, pois este
tipo de departamentalizagdo ndo cria condi¢bes para uma perfeita
interligacao das varias atividades da empresa.

Oliveira (2002, p. 125) ainda cita que em empresas que apresentem tarefas

bastante repetitivas e altamente especializadas, existem algumas condigbes que
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podem maximizar as vantagens e minimizar as desvantagens da estrutura funcional:
¢ Inexisténcia de atividades multidisciplinares ou, se existirem, o nivel de
integracéo entre estas deve ser muito baixo;
¢ Tecnologia complexa e competitiva cuja fixacdo de capacitacido técnica é
ponto forte;
¢ Qualidade técnica é exigéncia fundamental,
e Economia na utilizagao de recursos é fundamental.

Daft (1989, p. 227-228) menciona que o tamanho ideal para este tipo de
organizacdo deve ser de pequeno a médio porte. A organizacao funcional afeta
diretamente o sistema de decisdo e comunicagao da empresa pois concentra todas
as decisbes em uma estrutura hierarquica rigida, muito formal e normalmente
sobrecarregada, o que torna esta estrutura pouco flexivel e adaptavel. Dai a
necessidade constante de um menor numero de niveis hierarquicos.

Caracteriza-se, portanto, esta estrutura, como sendo altamente verticalizada
com pouco ou nenhum grau de horizontalizagao.

2.4.2.2 Departamentalizagao por Produto
Similar a departamentalizagcdo funcional, a estrutura por produto procura
agrupar as atividades inerentes a cada um dos produtos ou servigos da empresa.

Um organograma simplificado tipico € mostrado na figura 06.

FIGURA 06: DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS

Diretor Geral

Produtos Produtos Produtos
Téxteis Farmacéuticos Quimicos

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 127),

Hampton (1990, p. 367-368) cita estudo do MIT, Massachussets Institute of
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Technology, referente aos fornecedores governamentais, demonstrando que,
embora as estruturas funcionais estivessem associadas a produtos tecnicamente
superiores, as estruturas por produto estavam associadas a um melhor histérico de
cumprimento de cronogramas e controle de custos.

O que este tipo de estrutura faz € fixar responsabilidades nos gerentes de
departamento de modo a formar uma espécie de mini-empresa de um Unico produto
ou linha de produgdo. O gerente passa a ser avaliado pelo sucesso dessa mini-
empresa de um Unico produto.

Ainda segundo Hampton (1990, p. 368), evidéncias substanciais confirmam
que as maiores empresas industriais nos Estados Unidos e Europa tém comumente
adotado estratégias de diversificagdo, onde oferecem mais produtos e passam da
estrutura funcional para a estrutura por produto.

Daft (1989, p. 230) diz que a principal caracteristica distintiva de uma
estrutura por produto € que seu agrupamento esta baseado nas saidas, ou entregas,
organizacionais. Cada departamento, ou divisdo, passa a possuir diferentes
especialidades funcionais de maneira a obter o resultado final que é o produto
principal objeto do departamento. Assim, um departamento por produto tem suas
fungbes de marketing, engenharia, finangas e outros, atuando em conjunto para a
obtencao daquele produto conforme objetivos e metas pré-estabelecidos. Passa-se
entdo, a maximizar-se o relacionamento entre os diferentes departamentos
funcionais dentro do departamento por produto.

Oliveira (2002, p. 127-128), Daft (1989, p. 230-232) e Hampton (1990, p. 367-
371) enumeram as vantagens e desvantagens deste tipo de departamentalizagao,
com consideravel grau de concordancia.

e Vantagens

— Facilita a coordenagao dos resultados esperados da cada grupo de
produtos, pois cada um desses funciona como uma unidade de
resultados; A

— Propicia a alocagao de capital especializado para cada um dos grupos
de produtos;

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

— Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto, ou linha
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7

de produtos. O departamento é orientado para todos os aspectos
basicos de seu produto tais como comercializagdo, desenvolvimento,
servicos, etc;

Propicia maior facilidade para a coordenacgdo interdepartamental, uma
vez que a preocupacdo basica e principal € o produto, tornando
secundarias as atividades departamentais;

Permite maior flexibilidade e versatilidade, pois as unidades podem ser
maiores ou menores, conforme o ambiente interno e externo, sem
interferir na forma da estrutura organizacional;

Propicia condi¢des favoraveis para a inovagao e a criatividade, ja que
estas requerem cooperacdo e comunicagdo de varios grupos
contribuintes para o produto;

Apresenta foco no cliente.

e Desvantagens

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

Pode propiciar o aumento dos custos pela duplicidade de atividades
comuns nos varios grupos de produtos ou servigos, reduzindo a
economia de escala;

Possivel desestabilizacdo da estrutura da empresa pela formagdo de
grupos de maior poder ou influéncia, em fungdo de sua importancia
econdmica ou estratégica dentro da empresa, favorecendo o
aparecimento de um clima negativo de disputa interna;

Dificulta, ou até mesmo elimina, integragdo e coordenagido entre os
diversos grupos de produtos e servigos, perdendo a organizagdo da
vantagem da utilizagdo das multiplas experiéncias técnicas e
mercadolbgicas;

Em situagbes de instabilidade externa pode provocar clima de
inseguranca e instabilidade interna entre os colaboradores devido ao
medo da perda do emprego ou retardamento da carreira profissional.
Nestes momentos, a organizacdo corre o risco da perda de

profissionais competentes e experientes;
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— Torna dificil a integragdo e padronizagao entre linhas de produto
gerando muitas vezes, componentes similares com pregos
diferenciados, perdendo a vantagem da economia de escala;

— Menor grau de competéncia e especializagdo dos funcionarios quando
comparado a estrutura funcional, levando a um menor know-how de
desenvolvimento. E bom lembrar que a competéncia dos especialistas &
fortemente intensificada pela interagdo constante entre profissionais de
mesma especialidade. Em outras palavras, a estrutura por produto
tende a tornar os profissionais mais generalistas;

— Maior sentimento de frustragdo dos colaboradores devido a
ambiguidade, conflito e niveis administrativos multiplos da organizacao,
acarretando uma baixa lealdade a mesma quando comparado a
estrutura funcional.

Do exposto, conclui-se que uma estrutura por produto esta indicada quando a
estratégia da organizacao da énfase a cronogramas, custos e outras consideragées
empresariais, a cooperacao entre especialistas & critica e a inovagdao em termos de
produto também é critica.

Por outro lado, é contra-indicada quando for critica a especializacdo em varias
especialidades, existir um ambiente estavel com poucos produtos e deva ser
reduzida a inseguranga dos funcionarios.

Daft (1989, p. 32) considera a divisdo em unidades estratégicas de negécio e
localizagdo geografica como variantes da estrutura por produto devido ao fato que
funcdes requeridas ou necessarias sdo colocadas para operar em conjunto de forma
a produzir o mesmo tipo de saida ou entrega organizacional, ou seja, um produto ou
servico.

Outros autores preferem tratar estas divisbes como estruturas a parte, apesar
de reconheceram sua similaridade.

De qualquer forma, todas elas tém em comum o fato de se preocuparem e
pensarem em termos de sucesso do negécio como um todo e ndo com o sucesso de

um departamento especializado de uma estrutura funcional.
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2.4.2.3 Departamentalizacdo por Projeto

Neste tipo de estrutura, Oliveira (2002, p. 130-132) é bastante sintético e
direto em suas consideracées.

No arranjo de departamentalizacdo por projetos, as atividades e as pessoas
recebem atribuicdes temporarias. O gerente do projeto é responsavel pela realizagdo
de todo o projeto ou de uma parte dele. Terminada a tarefa, o pessoal que,
temporariamente, havia sido designado a ela, retorna a sua fungdo de origem ou é
encaminhado para outros projetos.

A departamentalizagéo por projetos baseia-se na definigao de projeto.

Projeto é “um trabalho, com datas de inicio e término, com resultado final
previamente estabelecido, em que sao alocados e administrados os recursos, sob a
responsabilidade total de um coordenador”.

Segundo o PMBOK, Project Management Book of Knowledge, do PMI, Project
Management Institute, em sua edicao do ano 2000, Projeto é “um empreendimento
temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo unico”.

Neste caso, temporario significa que cada projeto tem um comec¢o e um fim
bem definido e Unico significa que o produto ou servi¢o produzido é de alguma forma
diferente de todos os outros produtos ou servicos semelhantes, ou seja, apresenta
necessariamente um aspecto inovador.

A figura 07 mostra um organograma simplificado, tipico de uma organizagao
funcional que atua por projetos. Enquanto as areas funcionais se preocupam com o
dia-a-dia da organizagao, alguns de seus membros atuam em projetos especificos
da empresa, Estes projetos, ao serem concluidos, sdo dissolvidos e seus produtos
ou servicos resultantes passam a fazer parte da rotina da empresa.

As principais vantagens deste tipo de departamentalizagdo sao:

— Permite alto grau de responsabilidade do grupo de execug¢ao do projeto;

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

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

—~ Possibilita melhor atendimento ao cliente do projeto e,

— Permite melhor cumprimento de prazos e orgamentos previstos no
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plano de projeto.

FIGURA 07: DEPARTAMENTALIZAGAO POR PROJETOS

Direcéo
Engenharia Projetos
Financgas
Projeto A
Rec. Humanos
Manufatura Projeto B
Compras .
Projeto C
Marketing

Assist. Técnica

Qualidade

FONTE: OLIVEIRA (2002:131)

Cabe salientar que Oliveira (2002, p. 131) diverge um pouco do que trata o
PMBOK no que tange ao alto grau de versatilidade e adaptabilidade, aceitando
novas idéias e técnicas durante o desenvolvimento dos trabalhos. O PMBOK, em
seu capitulo 5 sobre Gestdo do Escopo, subitem 5.5 que trata do controle de
mudancas de escopo, menciona que toda e qualquer mudanga no escopo de projeto
deve ser devidamente documentado, analisado, registrado e acompanhado em sua

introducdo de maneira a certificar-se que esta mudanga nao afete as caracteristicas
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de prazo, custo e qualidade previstos no planejamento inicial. Além disso, salienta a

importancia

da concordancia de todos os stakeholders, afetando ou ndo o

planejamento inicial. E inegavel que o grupo de projeto tenha flexibilidade e

adaptabilidade devido ao trabalho em conjunto, porém, fica restrito a regras pré-

estabelecidas no plano inicial do projeto, sob pena de nao atingir os objetivos e

metas previamente estabelecidas e aprovadas.

As principais desvantagens deste tipo de departamentalizacao s3o:

Se o gerente do projeto nado estiver atento adequadamente e
equitativamente a todas as gestdes do projeto, podera existir uma
situacdo de recursos ociosos ou mal empregados prejudicando a
empresa sob o ponto de vista econdmico. Lembremos que parte da
organizacao foi deslocada para o projeto;

Geralmente, ndo apresenta um sistema adequado de comunicacéo e de
tomada de decisao, principalmente porque cada grupo procura dedicar-
se a seu proprio projeto, esquecendo que é parte integrante do todo da
empresa. Aqui temos uma similaridade com a estrutura por produto;

O tamanho do grupo e sua diversidade, ao longo do projeto, tem
influéncia direta em sua eficiéncia e eficacia, sendo um dos aspectos
mais dificeis de planejar em um projeto e que contribui de forma
significativa nos resultados do mesmo;

Requer gerente de projetos com notavel habilidade para administragao
de conflitos e gerenciamento de recursos uma vez que estes sempre
existirdo entre a area de projetos e as areas funcionais.

Existem algumas condigbes para maximizar as vantagens de uma estrutura

por projetos:

1)
2)
3)

4)
9)

Existéncia de projetos multidisciplinares, em que ha necessidade de
interacéo frequiente entre as especialidades técnicas;

Projeto de longa duragdo, com grande equipe em tempo integral, mas
com pouca oscilagdo no nivel de utilizac&o;

Atendimento a prazos é fundamental;

Mudancas no ambiente exigem constantes alteragdes no projeto;
Equipe técnica de alto nivel podendo prescindir do chefe funcional, ou

entdo baixo nivel de diversificacdo, o que permite ao gerente de
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projetos melhor supervisao técnica;

6) Gerentes de projeto com alta qualificagdo administrativa e técnica e,

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

Por ser o projeto um empreendimento temporario, importante se faz
cémpreender o0 seu ciclo de vida e seu impacto na organizagao.

O capitulo 2 do PMBOK, em seu subitem 2.1.2, trata das caracteristicas do
ciclo de vida do projeto. O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim
do mesmo. Quando uma organizacgdo identifica uma oportunidade dentro de sua
linha de atuagdo, normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se
deve criar um projeto e, conseqilentemente, uma estrutura para tal. O ciclo de vida
determina se o estudo de viabilidade constituira a primeira fase do projeto ou se
deve ser tratado como um projeto a parte.

A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos
de transi¢do para o ambiente de operagdo que serdo incluidos ao final do mesmo.
Assim, o ciclo de vida pode ser usado para ligar o projeto aos processos
operacionais continuos da organizagao executora.

A maioria das descricdes do ciclo de vida de projeto apresentam algumas

caracteristicas em comum, conforme mostra a figura 08.

FIGURA 08: CICLO GENERICO DE VIDA DE UM PROJETO
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FONTE: PMBOK (2000, p. 12).
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O custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe sao baixos no inicio
do projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente
quando seu término € vislumbrado.

No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso é baixa e,
portanto, o risco e a incerteza sao altos. Normalmente a probabilidade de sucesso
vai aumentando a medida que o projeto caminha em diregcao ao seu término.

A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do
produto do projeto e o seu custo final € alta no inicio e vai se reduzindo com o
andamento do projeto. Isto acontece principalmente porque o custo de mudancgas e
corre¢ao de erros geralmente aumenta a medida que o projeto se desenvolve.

Deve-se tomar cuidado para distinguir ciclo de vida de projeto e ciclo de vida
de produto, o qual é objeto de um projeto. Por exemplo, um projeto de readequacao
ou complementacdo de uma linha de tratores existente no mercado € somente uma
fase ou estagio do ciclo de vida deste produto, porém o projeto em si apresentara

um ciclo de vida proprio, ndo coincidente com o ciclo de vida do produto em geral.
2.4.2.4 Departamentalizacao Matricial

Na departamentalizagdo do tipo matricial existe a sobreposicdo de dois ou
mais tipos de departamentalizacdo sobre uma mesma pessoa. Geralmente, essa
sobreposicao refere-se a fusao entre a estrutura funcional e a estrutura por projetos,
porém néo & a regra, uma vez que pode existir relagdo de uma estrutura funcional
com estruturas por produto.

Segundo Oliveira (2002, p. 133), a departamentalizacéo matricial ndo leva em
consideragdo o principio classico da unidade de comando estabelecido por Fayol em
1916, em seu livio Administragdo Industrial e Geral. No entanto, o conflito interno
preconizado pela escola classica pode ser evitado se existir clara definicdo de
atribuicbes de cada um dos elementos componentes da estrutura.

A departamentalizagao matricial tendo em vista sua caracteristica de
responsabilidade compartilhada, exige nivel de confianga mutua e capacidade de
improvisacao na solugido de problemas. Dessa forma é importante o estudo de
lideranca dos elementos da alta administragdo, que tém grande influéncia em

relacdo ao conflito inevitavel desse tipo de departamentalizacdo, que pode ser
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minimizado se administrado com eficiéncia. Por outro lado, este tipo de estrutura
apresenta dificuldade em definir claramente as atribuicdes e autoridades de cada
elemento da estrutura, tendendo a potencializar estes conflitos.

Mintzberg (1995, p. 94) cita que pela utilizagdo matricial, a organizagao evita
escolher uma base para agrupar as custas da outra e, em vez disso, escolhe ambas.
Entretanto, ao fazer isso, a organizacdo estabelece uma dupla estrutura de
autoridade, resultando que a estrutura matricial sacrifica o principio da unidade de
comando.

Hampton (1990, p. 375) da o exemplo de uma estrutura matricial sobrepondo
as estruturas funcionais e por produto. Segundo ele, a légica subjacente a estrutura
matricial é facil de entender se lembrarmos que ambas as estruturas, funcional e por
produto, tém seus pontos fracos. A estrutura funcional tém mostrado muitas vezes
ser fraca em salientar os resultados dos negécios e no provimento de coordenagéo,
mas tém sido boa para permitir aos especialistas interagir e se esforgar por obter
uma perfeicao técnica. A estrutura por produto tem provado ser muitas vezes mais
fraca na indugéo de perfeigéo técnica, porém € mais forte em induzir coordenagéo
entre as diferentes fungbdes, em se ater a programas e no controle de custos. A
vantagem que se espera da matriz estd em obter o fortalecimento de ambas as
estruturas, funcional e por produto, enquanto evita os pontos fracos de ambas.

Ainda segundo Hampton (1990, p. 376) os gerentes parecem conceber o
projeto da matriz como uma resposta a trés condi¢des distintas:

1) Em primeiro lugar, tornou-se igualmente obrigatério reagir a duas pressoes
ambientais diferentes, ou seja, os produtos devem alcangar uma perfeigao
técnica condizente com as exigéncias de mercado e aplicagdo bem como
os projetos para a obtengédo destes produtos devem atender as restricdes
de custo e prazo imposto pelos clientes. Estes dois ambientes merecem
condicdes igualmente enérgicas no tocante as decisées de tais questbes.

2) Em segundo lugar, os requisitos para a comunicagéo entre os individuos e
os grupos excedem a capacidade da estrutura existente. A incerteza
ambiental, a complexidade do trabalho, a interdependéncia das pessoas e
dos departamentos podem aumentar de modo consideravel, na medida
em que uma organizagao diversifica seus produtos e marcas, territorios e

mercados. A questdo ndo & mais apenas de manter as pessoas mais
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informadas. E preciso que as pessoas tratem estas informacgdes de forma
que suas decisdes e acoes sirvam aos melhores interesses do conjunto e
nao apenas das necessidades departamentais funcionais.

3) Em terceiro lugar, o desempenho e as pressées de custo exigem uma
maior participacdo e um emprego mais flexivel de recursos fisicos,
financeiros e humanos. Nao basta mais ser eficiente em adquirir e manter
talentos e equipamentos. Torna-se fundamental utiliza-los de forma eficaz
e racional. A questdo ndo é mais ter o nimero suficiente de especialistas
para atender a necessidade da empresa e sim, saber como podem um
nimero limitado de especialistas atender a diversas necessidades da
empresa de maneira produtiva e com resultados satisfatorios. Ou seja,
busca-se o equilibrio na aquisicdo e utilizagdo dos recursos da
organizacgao.

Na estrutura matricial, procuram-se medir as prioridades segundo os
interesses globais da organizagéo. N&o significa decidir as reclamagbes, mas prover
um férum onde elas possam ser debatidas, definidas e decididas por negociagao e
balancear os interesses de todos os envolvidos.

Mintzberg (1995, p. 94), citando Sayles, sugere que a estrutura matricial
destina-se a organizacdes que estao preparadas para resolver seus conflitos por
meio da negociagdo informal entre iguais, mais propriamente do que recorrer a
autoridade formal instituida.

Podem-se distinguir dois tipos de estrutura matricial, segundo Mintzberg
(1995, p. 95): a forma permanente, na qual as interdependéncias se mantém mais
ou menos estaveis e, por isso, como resultado, 0 mesmo sucede com as unidades e
o pessoal alocado e a forma mutavel, ajustada para planejar o trabalho onde as
interdependéncias, as unidades de mercado e o pessoal sio trocados
freqlientemente.

A figura 09 mostra de forma simplificada, uma estrutura matricial tipica

sobrepondo as estruturas, funcional e por produto.



FIGURA 09: DEPARTAMENTALIZAGAO MATRICIAL

Diretoria

36

Engenharia Compras Financas
Trator -t
Recursos Recursos Recursos
Colheitadeira [~ humanose [~ humanose [~~~ humanos e
materiais materiais materiais
Plantadeira | | (| __

FONTE: OLIVEIRA (2002, p. 134)

Segundo Oliveira (2002, p. 134-136), a departamentalizacdo matricial, sob o
ponto de vista evolutivo, surgiu porque as formas tradicionais de organizar ndo eram
eficazes para lidar com atividades complexas, envolvendo varias areas do
conhecimento cientifico e com prazos determinados para sua realizacao.

As principais razées que levaram a departamentalizagao funcional a fracassar
nestes tipos de circunstancias foram:

— Baixo grau de interagao entre areas cada vez mais especializadas;

— Falta de um coordenador geral para o projeto com visdo ampla para
integrar as varias especializagdes e relaciona-las com as necessidades
dos clientes e,

— Falta de motivagao dos especialistas responsaveis por partes de uma
atividade maior, sem entendimento satisfatério de como elas estao
relacionadas com o esforgo total.

Por outro lado, a departamentalizagdo por projetos também provou ser
insatisfatéria naquelas circunstancias devido as seguintes razoes:

— Existéncia de capacidade ociosa de recursos materiais € humanos;
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Falta de oportunidade para troca de experiéncias entre especialistas de
mesma area,;

Duplicagao de esforgos quando dois ou mais técnicos trabalham em um
mesmo problema ou assunto, mas em projetos diferentes;

Baixo nivel de desenvolvimento do especialista em sua area e,

Instabilidade na formagéo do grupo.

Portanto, a departamentalizacdo matricial surgiu de forma intermediaria entre

esses dois tipos de departamentalizagido, funcional e por projetos, reduzindo as

desvantagens de cada uma e procurando, de forma sinérgica, usufruir das

vantagens de cada um dos referidos tipos de departamentalizacao.

Como ja foi exposto anteriormente, a departamentalizagdo matricial também

surge como o cruzamento das departamentalizagées do tipo funcional e por produto.

As principais vantagens da estrutura matricial séo:

Possibilidade de maior aprimoramento técnico de sua equipe de
trabalho;

Coordenacao da equipe de forma mais adequada e coerente;

Maior desenvolvimento da capacitagao profissional;

Maior especializacéo nas atividades desenvolvidas;

Uso mais adequado dos varios recursos disponiveis;

Maior cumprimento de prazos e do orcamento; e,

Melhor atendimento aos clientes do projeto.

As principais desvantagens da estrutura matricial sao:

Dupla subordinagdo, gerando um clima de ambiglidade de papéis e
relagdes; e,
Conflito de interesses entre os chefes funcionais e os chefes de projeto,

ou produto.

Neste interim, torna-se fundamental que o nivel gerencial saiba trabalhar

procurando reduzir esse nivel de conflito, potencializando ao maximo as vantagens

da estrutura matricial.

Existem algumas razdes que se trabalhadas, podem reduzir este nivel de

conflito:

1) Razbes de ordem racional e, nesse caso, as principais causas podem ser.
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— Prazos das etapas de projeto
— Conteudo técnico do projeto
— Padrao de qualidade
— Indefinicdo de autoridade e responsabilidade
— Disputa sobre recursos humanos
— Disputa sobre equipamentos
2) Razoes de ordem emocional e, nesse caso, as principais causas podem
ser:

— Antipatias pessoais
— Disputa pelo poder

Sendo assim, existem alguns aspectos basicos que podem auxiliar na

redugdo do nivel de conflitos tAo comum em uma estrutura matricial:

Definir e divulgar objetivos e prioridades;

Definir autoridade e responsabilidade;

Distribuir o mérito e os beneficios do projeto;

Ter sistema duplo de avaliacdo: um para o gerente do projeto ou produto e
outro para o gerente funcional;

Acumulo de fungdes, ou seja, um gerente de projeto ou produto pode vir a ser
também um gerente funcional;

Trabalhar com uma equipe responsavel pela resolugdo de conflitos e,

Ter uma implantacdo bem feita através da participacdo, treinamento e
avaliagao periédica da estrutura organizacional.

Hampton (1990, p. 378) ainda cita trés novos problemas que podem surgir

neste tipo de estrutura organizacional, a saber:

2) Tendéncias para a anarquia, confusao sobre quem deve obedecer a quem
e um sentimento resultante de ndo obedecer a ninguém.

3) Disputas excessivas pelo poder, com constante luta entre os gerentes
funcionais e de projeto ou produto pela supremacia.

4) “Grupite”, ou seja, excesso de reunides e muitas tomadas de decisdo em
grupo, a ponto de envolver os participantes em detalhes sem importancia
e inuteis, desconhecidos dos mesmos.

O capitulo 2 do PMBOK, em seu subitem 2.3.3, cita que as organizagbes
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podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional a projetizada, com
uma variedade de combinagdo entre elas. A figura 10, extraida do PMBOK,
demonstra uma comparagdo entre as estruturas funcional, matricial e projetizada,
dividindo inclusive a estrutura matricial em fraca, equilibrada e forte. Estas sao
demonstradas através dos organogramas simplificados das figuras 11, 12 e 13,
respectivamente.

A estrutura matricial fraca (figura 11) mantém muitas das caracteristicas da
organizagao com estrutura funcional e o papel do gerente de projeto é mais de
coordenacao do que um gerente propriamente dito. De modo similar, a estrutura
matricial forte tem muitas caracteristicas da estrutura matricial propriamente dita,
com o gerente de projetos tendo consideravel autoridade sobre um pessoal
dedicado e alocado quase que em tempo integral ao projeto (figura 13).

FIGURA 10: INFLUENCIA DA ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO NOS PROJETOS

CARACTERISTICAS TIPO DE ESTRUTURA

. Matricial L.
ROJET
DOS PROJETOS Funcional Fraca Equilibrada Forte Projetizada

Autoridade do Pouca ou limitada Baixa a Moderada Alta ou
gerente do projeto nenhuma moderada a alta quase total
Percentual do

pessoal da

organizagao Vitualmente | _ 550, | 45.60% | 50-95% | 85-100%
executora alocado nenhum

em tempo integral ao

projeto

Alocacao do gerente . tempo tempo tempo tempo
do projeto tempo parcial parcial integral integral integral
Designacdes mais coordenador | coordenador | gerente ou | gerente de | gerente de
comuns para o papel | ou lider de ou lider de | diretorde | projeto ou | projeto ou
do gerente do projeto projeto projeto projeto programa | programa
Suporte

- . . tempo tempo tempo tempo
administrativo ao tempo parcial parcial parcial integral integral

gerente do projeto

FONTE: PMBOK (2000, p. 18).

A maioria das organizagdes modernas possuem todos estes tipos de

estruturas, em diferentes niveis. Mesmo em uma estrutura tipicamente funcional,
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pode ser necessario criar-se uma equipe especial de projetos para atuar em um
projeto critico e especifico da organizagéo, levando a uma interagao matricial, ainda
que fraca.

Mintzberg (1995, p. 96) cita que a estrutura matricial tem sua cota de
problemas. Nao obstante parecendo ser o instrumento mais eficaz para o
desenvolvimento de novas atividades e para a coordenagdo de multiplas e
complexas interdependéncias, nela ndo existe lugar para aqueles de necessitam de
seguranca e estabilidade. Dispensando o principio da unidade de comando, ela cria
consideraveis confusbes, conflitos e tensdes e exige de seus participantes
habilidades interpessoais altamente desenvolvidas e consideravel tolerancia para
com a ambiglidade. Ha& ainda o problema da manutencdo do delicado
balanceamento de poder entre os diferentes caracteres de gerentes.

FIGURA 11: ESTRUTURA MATRICIAL FRACA

Diretoria
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
Pessoal Pessoal

Pessoal Pessoal

Coordenacgao do Projeto

FONTE: PMBOK (2000:21).



FIGURA 12: ESTRUTURA MATRICIAL MEDIA OU BALANCEADA

Diretoria
Gerente Gerente Gerente
Fiinecinnal Fiincinnal Fiinecinnal
Pessoal Pessoal
Pessoal

l__T:___________________

Coordenacao do Projeto

FONTE: PMBOK (2000:21)

FIGURA 13: ESTRUTURA MATRICIAL FORTE

r--

FONTE: PMBOK (2000:22).

Diretoria
Gerente Gerente Gerente Geral
Funcional Funcional Projetos
Pessoal Ger. Projetos

Coordenacgao do Projeto

Ger. Projetos
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Os quadros pintados em vermelho significam pessoal dos grupos funcionais
alocados ao grupo de projeto.

Vale lembrar que os mesmos conceitos acima se aplicam a sobreposigdo das
estruturas funcional e por produto.

2.4.2.5 Departamentalizagido Mista ou Multipla

Segundo Hampton (1990, p. 378), as organizagdes nao estao restritas ao uso
exclusivo de um Unico tipo de estrutura. Elas usam e combinam, com liberdade,
todos os tipos possiveis e existentes, na medida em que tentam ajustar as diferentes
partes da organizagdo a diferentes ambientes internos e externos, niveis
tecnolégicos e condigdes estratégicas.

Isto € particularmente encontrado, e com maior freqiiéncia, nas grandes
organizacbes, sobretudo aquelas que se encontram no estagio da elaboracao,
conforme descrito no item 2.4.1 sobre o ciclo de vida das organizagdes. Neste
estagio, as organizagdes sentem uma permanente necessidade de revitalizacéo, o
que as induz a uma constante adaptacido em suas estruturas organizacionais.

Segundo Oliveira (2002, p. 136) a departamentalizagdo mista é o tipo mais
frequente de estrutura organizacional encontrada.

Neste tipo de departamentalizagdo, procura-se obviamente minirrlizar 0s
impactos negativos de uma ou outra estrutura potencializando ao maximo ﬁossivel

as vantagens desta.
2.4.3 Critérios para o Estabelecimento da melhor Estrutura

Segundo Oliveira (2002, p. 137), Koontz e O’'Donnell afirmam que podem
surgir problemas quanto a escolha do tipo de estrutura mais adequada a
organizagdo. Para evitarem-se estes problemas, os autores sugerem alguns
principios: |

e Principio do maior Uso

Estabelece que o departamento que mais uso fizer de uma atividade deve té-

la sob sua responsabilidade e autoridade.

e Principio do Maior Interesse
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Estabelece que o departamento que mais interesse tenha por uma atividade

deve supervisiona-la.
¢ Principio de Separag¢ao do Controle

Estabelece que as atividades de controle devem ser autdnomas,
independentes e separadas das atividades que estio sendo controladas.

¢ Principio da Supressao da Concorréncia

Estabelece a necessidade de eliminar a concorréncia entre departamentos,
agrupando atividades correlatas em um Unico departamento. Em certos casos,
porém, rivalidade interdepartamental é salutar quando cria uma competigio natural e
leal.

Oliveira (2002, p. 138) apresenta outro critério basico para
departamentalizagédo, baseado na diferenciacdo e na integragdo, cujos principios
sao:

1) Diferenciacao

Estabelece que as atividades diferentes devem ficar em departamentos
separados. A diferenciacao ocorre quando:

— O fator humano é diferente

— A tecnologia e a natureza das atividades sao diferentes
— Os ambientes externos sao diferentes

— Os objetivos e as estratégias sao diferentes

2) Integracao

Estabelece que, quanto mais as atividades trabalham integradas, maior razédo
ha para ficarem no mesmo departamento. Os fatores que levam a integragédo sao:

— Necessidade de coordenagéo
— Economia de escala

Mintzberg (1995, p. 62-66), apresenta outros critérios fundamentais que as
organizagcbes estdo capacitadas a utilizar para selecionar as bases para
departamentalizar posicdes e unidades. Estes critérios estdo baseados nas
interdependéncias e sao:

e Interdependéncia do Fluxo de Trabalho

O agrupamento das tarefas operacionais deve refletir as interdependéncias do

fluxo natural do trabalho. A maioria dos problemas que surgem no curso do trabalho
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podem ser resolvidos com simplicidade por meio de seus ajustamentos mutuos.
Existem trés tipos basicos de interdependéncia: o coletivo, gque corresponde a
compartilhar recursos, o seqiencial, em que o trabalho é alimentado de uma tarefa
para a seguinte e o reciproco, em que o trabalho transita indo e vindo entre as
tarefas. As organizagcdes tentam agrupar tarefas dessa forma para minimizar os
custos da coordenacdo e comunicacédo. A interdependéncia reciproca € a mais
complexa e, por isso, a de maior custo seguida pela interdependéncia seqiiencial.
¢ Interdependéncia de Processos
Refere-se a interdependéncia dos processos utilizados no fluxo de trabalho.
Na realidade, temos interdependéncias relacionadas com a especializagéo, a qual
favorece o agrupar por fungdo. As posicdes podem ter que ser agrupadas a fim de
estimular processos de interagdes, ainda que as expensas da coordenagéao do fluxo
de trabalho.
¢ Interdependéncia de Escala
Relaciona-se com a economia de escala. Grupos podem ser formados para
ter grandes dimensdes, suficientes para operar eficientemente. Por exemplo, todo
departamento em wuma fabrica precisa da manutengdo. Todavia, isso
necessariamente nao justifica alocar um homem de manutengdo para cada
departamento o que, nesse caso, seria agrupa-lo pelo fluxo de trabalho. Assim,
poderia ndo haver servigo suficiente para cada trabalhador de manutengdo. Um
departamento central de manutengao pode ser instalado para atender a toda fabrica.
Isso encoraja o processo de especializagao.
¢ Interdependéncia Social
Refere-se com os relacionamentos sociais que acompanham o trabalho e nao
com a execugio do trabalho propriamente dito. O agrupamento se baseia no fato
das pessoas preferirem ser agrupada na base do “sentirem-se bem”. O resultado é
que o delineamento de toda a superestrutura finaliza com um compromisso entre os
fatores “objetivos” do fluxo de trabalho, processo e interdependéncia de escala, e os

fatores “subjetivos” de personalidade e necessidade sociais.



3 ANALISE DA ESTRUTURA ATUAL
3.1 A CNH AGRICOLA NA AMERICA LATINA

A CNH, empresa do ramo agricola e equipamentos de construcdo é o
resultado da fusdo de diversas empresas a nivel mundial. No Brasil, especificamente
no ramo agricola, suas operagdes se concentram no projeto, industrializagao e
comercializacdo de duas marcas distintas: a marca New Holland e a marca Case,
com uma ampla e variada linha de produtos.

Com a marca New Holland, a CNH atua em tratores agricolas e colheitadeiras
de graos. Com a marca Case, além dos tratores agricolas e colheitadeiras de graos,
atua em colheitadeiras de cana-de-agucar, colheitadeiras de café e plantadeiras a
vacuo.

Paralelamente as suas operag¢des industriais, a CNH possui a CNH Capital,
banco de crédito destinado a captacgdo e repasse de recursos para financiamento de
magquinas agricolas.

A CNH agricola possui duas plantas industriais na América Latina:

¢ Planta Industrial de Curitiba / PR

Concentra todas as operagdes industriais em tratores agricolas e
colheitadeiras de graos para as marcas Case e New Holland. A Divisdo de
Desenvolvimento do Produto, onde esta inserida a Engenharia de Produto, fica
localizado nesta planta.

¢ Planta Industrial de Piracicaba / SP

Concentra todas as operagdes industriais para a marca Case, referente aos
produtos especiais tais como colheitadeiras de cana-de-agucar, colheitadeiras de
café e plantadeiras a vacuo. A Engenharia de Produto, ligada a Divisdo de
Desenvolvimento do Produto em Curitiba, fica localizado nesta planta.

A titulo informativo, Piracicaba é a unica unidade da CNH Global a projetar,

produzir e comercializar colheitadeiras de cana-de-agucar.



46

3.2 ADIVISAO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Localizada na unidade industrial de Curitiba, esta divisdo possui sob sua
gestéo as areas de Gerenciamento do Custo do Produto, as Plataformas de Produto,
o Controle de Documentos Técnicos, as Engenharias de Produto, a Engenharia
Experimental, o Planejamento de Produto e as Administra¢des de Engenharia.

E sua responsabilidade definir, gerenciar e executar os planos taticos e
operacionais estabelecidos, no tocante ao desenvolvimento de novos produtos e
manutencdo dos produtos correntes, bem como participar da elaboracdo e
implementacéo das estratégias da companhia.

Sé&o suas principais atribuiges:

— Projetar o produto de acordo com as iniciativas de projeto;

— Desenvolver componentes junto aos fornecedores;

-~ Gerenciar o custo do produto corrente e em desenvolvimento;

— Gerenciar o projeto do produto até a sua implementag¢ao em produgao;

— Dar suporte aos demais departamentos nas questdes técnicas de
produto;

~ Transferéncia de tecnhologia e adequacao de produto ao mercado;

— Planejar e executar testes de validacdo de produto e,

— Homologar o produto conforme exigéncias legais dos mercados.

A Divisao de Desenvolvimento do Produto no Brasil se reporta diretamente a
Diretoria de Desenvolvimento da CNH Giobal, seguindo suas estratégias a nivel
mundial, procurando sempre ter um produto global com solugbes locais,
perfeitamente adaptado a realidade do mercado em que atua, no que concerne aos
aspectos técnicos e comerciais.

O organograma geral da Divisdo de Desenvolvimento de Produto no Brasil

esta representado na figura 14.
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FIGURA 14: DIVISAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DA CNH

Divisdo de Desenvolvimento

Plataforma de Tratores

Plataforma de Colheitadeiras

Plataforma de Produtos Especiais

Engenharia de Produto Tratores

Engenharia de Produto Colheitadeira

Engenharia de Produtos Especiais

Gerenciamento do Custo do Produto

FONTE: ORGANOGRAMA GERAL DA CNH (2003).
Passamos a descrever as diversas areas da divisdo de desenvolvimento.
3.2.1 As Plataformas de Produto

Segundo o GPD, Global Process Development, da CNH Global, plataformas
de produto sdo times multifuncionais organizados de forma a alcangar objetivos e
metas bem definidos no que concerne a desenvolvimento de novos produtos e
manuten¢do dos produtos em linha. No caso da CNH, estes times sdo organizados
por linhas de produto e, mesmo dentro de cada linha de produto, podem existir
plataformas individuais para modelos, conforme seja a complexidade do mesmo.

As plataformas de produto atuam de forma matricial, onde um gerente de
plataforma, dedicado em tempo integral ao produto, se serve de profissionais de
diversas areas, conforme a necessidade da atividade, em tempo parcial ou integral.
O tamanho do time pode também variar no tempo.

Estas plataformas de produto sédo similares as equipes de projeto em termos

de organizagao, funcdo e gestdo, conforme descrito no PMBOK. O gerente de
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plataforma tem as mesmas fungdes e responsabilidades de um gerente de projeto,
respondendo por todas as atividades da plataforma, desde a concepcgdo até a
implementagdo do produto em produgdo, bem como seu acompanhamento durante
o ciclo de vida do mesmo.

A principal diferenca entre ambas, plataformas de produto e equipes de
projeto, reside no fato que, diferentemente de um projeto, a plataforma é atemporal,
ou seja, atua permanentemente sobre o produto em questdo. Apesar de trabalhar
constantemente em pequenos, médios e grandes projetos, possui a caracteristica
peculiar de possuir atividades de rotina paralelamente aos mesmos.

A organizagao de times em plataforma de produto oferece muitas vantagens
quando comparada com estruturas funcionais tradicionais. Sob todos os aspectos
uma atmosfera aberta em times promove inovacdo, aprendizado, sinergia € uma
efetiva ferramenta de solugdo de problemas. A estrutura integrada que inclui
pessoas de todas as fungdes rompe impedimentos burocraticos e estruturais e
movimenta a organizagao em dire¢gdo a um processo orientado.

A plataforma procura fomentar:

—  Objetivos de time comuns e mutuamente compartilhados
— trabalho inter-funcional

— Compartilhamento real das decisdes tomadas pelo time
—  Conflitos construtivos através de um objetivo comum

-~ Capacidade de acordar regras, objetivos e decisdes;

— Respeito por diferentes culturas e opiniées

— - Lideranga profissional

— Habilidade em identificagao e minimizagao de riscos

— Comportamento pré-ativo

— Generosidade ao invés de punicao

—  Pouca ou nenhuma burocracia

— Recompensa do time

- Quebra de paredes e construg&o de pontes

— Ambiente criativo com espago para pensar

— Aprendizado e desenvolvimento de espirito de equipe

A figura 15 mostra a rede de relagbes matriciais para uma plataforma de
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produto, que fica sob a responsabilidade do gerente da plataforma.

FIGURA 15: ORGANIZAGAO DO TIME DE PLATAFORMA

Projeto do Veiculo
Teste do Veiculo
Administragdo de Engenharia
Centros de Competéncia
M Engenharia de Célculo

Gerentes de Marca Confiabilidade do produto

Gerentes Regionais

Gerenciamento do

Produto

umanos do Production
- Produto Manufacturing
Gerenciamento Engineering
do Produto Scheduling (PCSC)
Time Materials
Management
e Tool Engineering
M. ao Qualidade e
Confiabilidade
do Produto
Avangadas
Engenharia da Qualidade
Auditorias

Engenheiros de Campo

Publicagdes Técnicas
Pegas
Assisténcia Técnica

Fornecedores
Gerentes de Commodities
Logistica
Compras Local

FONTE: GPD CNH (2000, P. 17).

A importancia desta estrutura de plataformas esta em:
— Assegurar uma implementagao baseada em processos
— Beneficiar-se das melhores habilidades presentes na companhia no
momento certo
— Ter presente a voz do cliente em cada passo do processo de
desenvolvimento
— Assegurar a colaboragdo mais estreita possivel entre as linhas de
produtos globais, as areas comerciais e os grupos funcionais.
Como pode ser visto na figura 14, existem trés plataformas distintas:
1) Plataforma de tratores, responsavel pelo gerenciamento de projeto de
tratores agricolas de baixa, média e alta poténcia para ambas as marcas
New Holland e Case. Para esta plataforma existe um gerente atuando em
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tempo integral. O planejamento do produto esta diretamente ligado a
plataforma, sob hierarquia formal;

2) Plataforma de colheitadeiras, responsavel pelo gerenciamento de projeto
de colheitadeiras de graos para ambas as marcas New Holland e Case. A
geréncia desta plataforma estd sendo acumulada pela geréncia de
Engenharia de Produto para colheitadeiras;

3) Plataforma de produtos especiais, responsavel pelo gerenciamento de
projeto de colheitadeiras de cana-de-aglcar, colheitadeiras de café e
plantadeiras a vacuo. A geréncia desta plataforma esta sendo acumulada
pela geréncia de Engenharia de Produto para produtos especiais.

Atualmente, todas estas plataformas tém conseguido operar matriciaimente
apenas com as areas de Compras e Manufatura, porém em tempo integral. Elas tém
encontrado dificuldade em conseguir uma relagdo mais efetiva com as demais areas,
o que tem dificultado e comprometido os resultados possiveis e esperados.

Quanto a relagdo com a Engenharia de Produto e Gerenciamento de Custo
do Produto, esta tem sido puramente de prestacdo de servico, com pouca ou
nenhuma relagdo matricial, sobretudo com a area de Gerenciamento de Custo do
Produto a qual atende a todas as plataformas.

A razao principal desta fraca relacdo matricial pode ser relacionada as
estruturas departamentais existentes na empresa, fortemente funcionais e
arraigadas a uma hierarquia formal. Note que as principais rela¢gdes das plataformas
sdo com departamentos pertencentes a mesma divisdo, quando deveria existir forte
interagdo também com departamentos pertencentes a outras divisoes.

Outro ponto importante a mencionar é a auséncia de uma geréncia especifica
para as plataformas de colheitadeiras e de produtos especiais. O acimulo de uma
geréncia funcional com uma geréncia matricial tende a focalizar apenas os
interesses especificos de uma ou de outra. O resultado pratico € que, neste caso, a
Engenharia de Produto e a Plataforma passam a operar como uma estrutura
funcional Unica, com perda de algumas das vantagens inerentes da estrutura
matricial.

O Planejamento do Produto, atividade necessaria a interface entre as areas
técnica e comercial da empresa, tem ficado sob a responsabilidade das Plataformas.

De maneira geral, esta area se preocupa em traduzir os inputs de projeto de uma
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linguagem mercadolégica para uma linguagem técnica e vice-versa quando se trata
dos outputs, ou seja, transformar os resultados técnicos de projeto em uma
linguagem mercadolégica.

3.2.2 Gerenciamento do Custo do Produto

Este departamento tem a fungéo de, como o préprio nome diz, gerenciar o
custo do produto no que diz respeito a novos desenvolvimentos e modificagdes nos
existentes.

Suas principais atribuicbes sao:

— Assegurar que os targets de custo do produto, previsto em projeto,
sejam alcangados;

— Analisar e aprovar as implementagfes e alteragbes de engenharia no
tocante aos custos envolvidos de forma a evitar impactos de custo
desnecessarios ao produto;

-~ Gerenciar atividades de redugdo de custo permanente nos produtos
visando a manutencao e melhoria das margens praticadas;

— Fazer analise de investimentos em projetos em agdo conjunta com a
area financeira da empresa.

E uma area de vital importancia para os projetos e atividades da Divisdo de
Desenvolvimento do Produto, uma vez que trata de um ponto fundamental de
qualquer empresa: o custo. Sua importancia aumenta quando se considera que este
custo esta sendo gerenciado a priori, em carater preditivo e preventivo.

Atua, dentro da Divisdo de Desenvolvimento, em uma estrutura funcional
pura, prestando servico para as diversas plataformas. Como forma de organizagao,
divide-se conforme as linhas de produto, ou seja, tratores, colheitadeiras e produtos
especiais.

Relaciona-se ativamente com as demais areas da empresa nao pertencentes
a Divisao de Desenvolvimento tais como Controladoria, Finangas, Custos, Contabil,
Logistica, Compras, Marketing e outros.

Da mesma forma, utiliza-se dos servicos de outras areas para obter
infformacgdes que possibilitem o gerenciamento do custo do produto, tais como

Engenharias de Produto, Engenharias de Manufatura, Producé&o e outras.
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O organograma da figura 16 mostra como este departamento esta estruturado
e como se relaciona com as plataformas de produto.

FIGURA 16: GERENCIAMENTO DO CUSTO DO PRODUTO

Gerenciamento do
Custo do Produto

Gerente
Analista 1 =
T Plataforma de Colheitadeiras E
Analista2 f-------- » :L Plataforma de Tratores E
_v 1 Plataforma de Produtos Especiais |
Analista3 |~

FONTE: ORGANOGRAMA GERAL DA CNH (2003).

Como as plataformas, esta area também participa de projetos enquanto
paralelamente desenvolve suas atividades de rotina.

Dentro da atribuicdo de transferéncia de tecnologia da Divisdao de
Desenvolvimento, o Gerenciamento de Custo do Produto também atua no
tratamento das informacgdes econdmicas inerentes ao processo de transferéncia, tais
como investimentos necessarios, custo projetado para fabricacdo no Brasil, custos
de transferéncia e demais custos de desenvolvimento.

3.2.3 As Engenharias de Produto

As Engenharias de Produto s&o departamentos da Divisdo de
Desenvolvimento responsaveis pelo projeto técnico dos diversos produtos. Estao
divididas em estruturas funcionais para produtos especificos quais sejam: tratores

agricolas, colheitadeiras de grdos e produtos especiais que compreendem
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colheitadeiras de cana-de-agucar, colheitadeiras de café e plantadeiras a vacuo.

Suas principais atribuigées sao: |

— Definir as caracteristicas técnicas necessarias ao produto de forma a
atender aos requisitos definidos na iniciativa de projeto;

— Efetuar calculos e liberar desenhos, normas e especificagbes técnicas
para o produto;

— Realizar testes de validacao para componentes e produto final;

— Homologar o produto conforme requisitos dos diferentes mercados;

— Elaborar ou sugerir normas e procedimentos para teste de validagéo do
produto;

— Dar suporte técnico aos demais departamentos da empresa, tanto para
novos produtos como para produtos em linha, conforme os diferentes
processos internos da companhia;

— Definir a lista técnica de engenharia e de produgdo para a composicao
do produto, chamado de Bill of Material ou simplesmente BOM;

— Desenvolver componentes junto aos fornecedores.

Os departamentos de Engenharia de Produto s&o areas altamente
especializadas, que demandam recursos humanos devidamente treinados e
recursos tecnoldgicos de ponta, tendo em vista sua caracteristica peculiar que é a de
desenvolver tecnicamente produtos que se destinam a cumprir funcdes
especializadas em seu campo de aplicacao.

Estes produtos, por sua vez, utilizam sistemas sofisticados pertencentes aos
diferentes campos do conhecimento humano, quais sejam: mecéanica, hidraulica,
pneumatica, elétrica e eletrénica, software, ergonomia, estatistica e outros.

Nestes departamentos existe uma busca constante por aprimoramento e
inovacdo. Além das caracteristicas técnicas, muito importantes ao produto, questdes
como custos e prazos sao uma preocupagao permanente nos projetos de
engenharia. Desta forma, questées administrativas de projeto passam a fazer parte
do dia-a-dia dos engenheiros de produto, os quais séo forgcados a viver uma dupla
realidade: em um primeiro plano, necessitam introverter suas agdes dentro do
ambito técnico do projeto e, em um segundo plano, extroverter suas atividades de

forma a relaciona-las com as necessidades de outros departamentos da empresa,
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que de uma forma ou outra, também participam do projeto. Assim, além da
necessaria especializacao técnica, a este departamento sao requeridas habilidades
administrativas e de relacionamento humano que lhe permita integrar-se ao todo do
projeto.

Passa a ser a capacidade de sinergia, tanto quanto a especializagdo, uma
caracteristica fundamental a Engenharia de Produto para que a mesma possa
beneficiar-se das demais areas, bem como auxilia-las de forma mais efetiva.

Passamos a definir os diferentes departamentos de Engenharia do Produto,

0s quais sao tema e objetivo deste trabalho.
3.2.3.1 Engenharia de Produto: Tratores Agricolas

O departamento de Engenharia de Produto para tratores agricolas é
responsavel pelo projeto técnico dos tratores de baixa, média e alta poténcia, para
as marcas Case e New Holland.

Apresenta uma estrutura tipicamente funcional. Seu corpo técnico, apesar de
estar focado em um tipo Unico de produto, € dividido em especialidades, ou centros
de competéncia, devido ao fato deste departamento possuir responsabilidade por
uma enorme variedade de linhas e modelos de tratores.

Além do corpo de engenharia propriamente dito, sob a geréncia deste
departamento se encontram as areas de Engenharia Experimental, de Servigos de
Engenharia e de Controle de Documentos.

e Engenharia Experimental:

Departamento responsavel pela construgao de protétipos e pelos testes em
componentes e produtos finais. Estes testes, chamados de validagao do produto,
sao divididos em dois grandes grupos: os testes de laboratério e os testes de campo.
Possui uma administracdo e logistica voltada para o controle dos fratores em teste
de campo, pecgas de reposigio para tratores em teste, obtengéo de pecas- protoétipo
é materiais de teste.

Possui estreita relagdo com a Engenharia de Produto no sentido de sugerir
modificagbes no produto bem como definir ou sugerir normas e procedimentos de
teste para o mesmo.

- Como caracteristica fundamental, € uma area altamente especializada e
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focada em uma unica atividade, qual seja, a validacao de engenharia para o trator.
e Servicos de Engenharia: |

Também conhecida como Administracido de Engenharia, é uma area
puramente administrativa que faz a ligagao da Engenharia do Produto com as areas
industrial e comercial da empresa. Transforma a composicdo de produto da
engenharia em uma estrutura de materiais para a produgdo, compras e logistica,
bem como fornece informagdes a organizagcédo sobre os langamentos de produto e
alteragdes nos produtos vigentes.

e Controle de Documentos:

Esta area tem a responsabilidade da guarda, registro, manuseio, distribuigdo
e atualizacdo de toda a documentacdo técnica tais como desenhos, normas,
processos de fabricacdo, desvios de engenharia e livros técnicos. Efetua a
circulagdo das alteragdes de engenharia pelas diversas areas da empresa.

Apesar de estar sob a geréncia da Engenharia de Produto — Tratores, atende
também as demais Engenharias e departamentos da empresa.

O organograma da Engenharia de Produto - Tratores é apresentado na figura
17.

Nota-se, pelo organograma, que as Unicas areas deste departamento que nao
possuem uma coordenacdo para integracdo entre elas sdo as diferentes
especialidades de Engenharia, as quais estao diretamente ligadas a supervisdo que,
além de supervisionar as demais areas, deve coordenar e integrar as diferentes
especialidades dentro dos projetos e atividades em andamento. Este é um aspecto
particularmente importante quando se considera que estas especialidades
obrigatoriamente devem interagir entre si. Por exemplo, a hidraulica depende da
transmisséo, veiculo e elétrica para sua instalagdo. Motores tem forte elo com
transmissdo e assim sucessivamente. Fica evidente a sobrecarga técnica e

administrativa sobre a supervisao.
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FIGURA 17: ENGENHARIA DE PRODUTO - TRATORES
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FONTE: ORGANOGRAMA GERAL DA CNH (2003).

Observa-se também que a Engenharia tém se utilizado de consultores
externos para auxiliar nas atividades de modelamento e detalhamento de pecas no
CAD. Isto tem sido requerido em fungao da consideravel carteira de projetos atual.

3.2.3.2 Engenharia de Produto: Colheitadeiras de Graos

O departamento de Engenharia de Produto para colheitadeiras de graos €

responsavel pelo projeto técnico das colheitadeiras e plataformas de colheita para as
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marcas Case e New Holland.

Apesar de estar baseada em uma estrutura funcional, apresenta algumas
divisbes internas que caracterizam uma base adicional por produto.

Além do corpo de engenharia propriamente dito, sob a geréncia deste
departamento se encontram as areas de Engenharia Experimental e de Servigos de
Engenharia, cujas atribuicdes e responsabilidades sao similares aos grupos de
tratores agricolas. Em adi¢io, sob sua geréncia fica a coordenacgdo dos servigos de
CAD para todas as Engenharias.

As colheitadeiras das diferentes marcas New Holland e Case possuem as
mesmas caracteristicas de construcdo e composicdo necessitando das mesmas
especialidades técnicas de engenharia, apesar de possuirem alguns principios de
operacgao diferentes. Entretanto, o organograma nos mostra claramente que para as
colheitadeiras da marca New Holland, a engenharia é dividida em trés sistemas
distintos enquanto para a marca Case, existe um grupo de engenharia para o
produto atuando em todos estes sistemas. A interacdo entre os grupos das
diferentes marcas € pequena, apesar da similaridade entre as atividades.

Outro fato interessante é que estes sistemas mais ou menos requerem as
mesmas especialidades de tratores quais sejam, elétrica, hidraulica e assim por
diante.

O organograma da Engenharia de Produto - Colheitadeiras é apresentado na
figura 18.

Enquanto para tratores nao existe divisdo entre marcas de produto, para as
colheitadeiras esta divisao € visivel.

Assim como em tratores, a Engenharia de Produto — Colheitadeiras possui
areas proprias em Servigos de Engenharia e Engenharia Experimental.
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FONTE: ORGANOGRAMA GERAL DA CNH (2003).

A geréncia, além de supervisionar as demais areas, deve coordenar e integrar

as diferentes areas de engenharias dentro dos projetos e atividades em andamento.
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Este € um aspecto particularmente importante quando se considera que estas
engenharias obrigatoriamente devem interagir entre si. Fica evidente a sobrecarga
técnica e administrativa sobre a geréncia, além do fato de, como exposto
anteriormente, a fungdo de Plataforma de Produto estar interinamente vinculada a
geréncia de Engenharia.

A Engenharia de Colheitadeiras nao tem se utilizado de consultores de projeto
ou qualquer tipo de mao-de-obra terceirizada.

3.2.3.3 Engenharia de Produtos Especiais

O departamento de Engenharia de Produtos Especiais é responsavel pelo
projeto técnico das colheitadeiras de cana-de-agucar, colheitadeiras de café e
plantadeiras a vacuo da marca Case.

Localizada na planta industrial de Piracicaba, atua em projetos de produtos
com alta sazonalidade e baixo volume de producao.

Produtos como colheitadeiras de cana-de-acucar e café apresentam conceito
de projeto similar as colheitadeiras de graos, apesar de cumprirem fungdes mais
especializadas e serem mais requeridas a uma adaptabilidade de projeto a
aplicagao.

Da mesma forma como nas Engenharias anteriores, as especialidades
técnicas necessarias sdo as mesmas, apesar desta Engenharia em particular estar
estruturada sob uma organizagéo funcional por produto.

Os Engenheiros tem também sob sua responsabilidade as atividades de
protétipos e testes bem como atividades similares aquelas desempenhadas pelas
areas de Servigos de Engenharia de tratores e colheitadeiras. Portanto, ndo existe
uma departamentalizagao para estas atividades apesar das mesmas serem
desempenhadas e possuirem a mesma importancia e magnitude como para as
Engenharias de Tratores e de Colheitadeiras.

A geréncia da Engenharia de Produtos Especiais acumula as fungdes da
geréncia de Plataforma para estes produtos.

O organograma da Engenharia de Produtos Especiais é apresentado na

figura 19.
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FIGURA 19: ENGENHARIA DE PRODUTOS ESPECIAIS
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FONTE: ORGANOGRAMA GERAL DA CNH (2003).

3.3 OS PROCESSOS INTERNOS DA CNH

Os processos internos da CNH que tem influéncia ou séo influenciados pela

Divisao de Desenvolvimento do Produto estdo descritos abaixo.
3.3.1 Desenvolvimento de Novos Produtos

E um processo que envolve toda a organizagéo possuindo todas as fases de
um projeto, conforme descrito no PMBOK. E neste processo em particular que as
Plataformas de Produto centralizam suas a¢gdes sendo responsaveis por todo o ciclo
de desenvolvimento do novo produto, desde a identificagéo da necessidade até sua
implementacdo em produgdo, coordenando de forma matricial todos os
departamentos envolvidos. Neste processo, todos os departamentos da Divisao de

Desenvolvimento estdo envolvidos e prestam servigo as Plataformas de Produto.
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3.3.2 Suporte aos Produtos Correntes

Neste processo a Divisdo de Desenvolvimento atua através do suporte
técnico aos diversos departamentos da organizagdo. Qualquer alteragdo em um
produto corrente por parte da Engenharia influencia o processo de fabricagao,
fornecedores, logistica, compras, custos, pecas de reposi¢cdo, assisténcia técnica,
qualidade, marketing e outros. Esta alteragdo no produto pode se dar por diversos
motivos mas, de maneira geral, ocorre de duas formas: por decisdo de Engenharia
ou por solicitagao externa.

3.3.3 Produtos em Garantia

A CNH possui um time multifuncional denominado VIT, Vehicle Improvement
Team, responsavel pela analise das falhas em campo que afetam o produto durante
o periodo de garantia. A Engenharia de Produto atua neste time dando suporte
técnico as analises e promovendo modificagbes no produto, quando necessarias,
visando eliminar a falha. O Gerenciamento do Custo do Produto também atua dando
informacgdes sobre o provavel custo da solugédo permitindo gerenciar a viabilidade da

mesma.

3.3.4 Export Right

Mais e mais a CNH tem aumentado seu volume de exportagcbes bem como
ampliado sua carteira de clientes no exterior, exportando praticamente para todos os
cantos do mundo.

A Divisao de Desenvolvimento participa deste processo através da
homologagéo técnica dos produtos conforme legislagdo de cada mercado, fazendo

as adaptacdes necessarias no produto.

3.3.5 Supply Chain

A cada dia as empresas tém procurado racionalizar sua carteira de

fornecedores desenvolvendo parcerias mais solidas com um leque menor de
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empresas. Desta forma, os fornecedores tem se tornado mais especializados € em
menor numero. Para que esta parceria seja efetiva, existe a necessidade de
fortalecimento deste elo de fornecimento, o supply chain, buscando eficiéncia do
processo desde o fornecedor primario até o cliente final, diminuindo atrasos e perdas
ao longo da cadeia. A Divisdao de Desenvolvimento atua neste processo colocando
sua Engenharia muito préxima aos fornecedores, buscando incrementar o co-design,
ou seja, parcerias de projeto que visam otimizar o desenvolvimento de produto com
as vantagens do menor ciclo de desenvolvimento, da utilizagdo de tecnologias mais
avangadas e da maior troca de informagbes e experiéncias entre cliente e

fornecedor.
3.3.6 Redugéao de Custo

Do amplo programa interno de reducao de custo, a reducdo de custo no
produto € uma parte importante e significativa do processo pois trabalha com os
custos de matéria-prima, componentes e méao-de-obra, os quais sdo de custeio
direto. Desta forma, a Divisdo de Desenvolvimento atua no gerenciamento deste
processo de redugdo de custo no produto bem como na analise e viabilizagdo de
propostas através do projeto de modificagdo no mesmo.

3.3.7 Nacionalizacdo de Componentes

Com as constantes valorizagbes das moedas estrangeiras frente ao Real e,
dependendo sempre de um certo nivel de importagdo de componentes, sobretudo
de componentes eletrénicos, a CNH necessita permanentemente aumentar o seu
nivel de conteldo local, seja por re-projeto do componente ou sistema, seja pela
fabricacdo local do componente ou sistema importado. A Divisdo de
Desenvolvimento do Produto atua através do projeto, teste e gerenciamento do

custo desta nacionalizacéo.
3.4 ANALISE DA SITUACAO ATUAL

A organizagao atual da Divisdo de Desenvolvimento do Produto, de maneira
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geral, esta representada por uma estrutura organizacional mista, salientando-se a
utilizagao de estruturas funcionais, por produto, matricial e por projetos.

No caso particular das Engenharias de Produto, estas atuam de forma
funcional por produto, com diferentes estruturas estanques e que nao interagem
entre si, apesar de haverem varios pontos em comum entre elas. Como exemplo de
pontos comuns, podemos citar a necessidade de utilizagdo das mesmas
especialidades técnicas, ou centros de competéncia, para todas elas.

Notamos também que estas Engenharias possuem sob sua supervisio areas
especificas, de mesma funcdo, realizando servigos similares e em duplicidade
quanto a utilizacdo e compartilhamento de recursos. Sao exemplos disto as areas
de Servicos de Engenharia e Engenharia Ekxperimental.

Por outro lado, as Engenharias de Tratores e Colheitadeiras tem sob sua
geréncia areas que possuem carater de atendimento geral a todas as areas de
desenvolvimento que sdo: o Controle de Documentos e a Administragao do CAD.
Isto coloca uma sobrecarga de funcédo estranha aos departamentos de Engenharia e
dificulta a estas areas, Controle de Documentos e Administragdo do CAD, seu
desempenho natural, pois ficam subordinadas ao estilo gerencial de uma parte da
Divisdo de Desenvolvimento, tornando dificil uma visédo clara das necessidades do
todo.

Se partirmos da hipétese de que todas estas Engenharias possuem elevada
carga de projetos, mas que hem sempre todas elas estardo no mesmo nivel, ou seja,
em determinados momentos algumas Engenharias estardo mais sobrecarregadas do
que outras haveria ociosidade de recursos de um lado com consequiente sobrecarga
sobre os recursos de outro.

Mas alguns outros aspectos devem ser levados em consideracgao.

Em primeiro lugar, por ser a Engenharia uma area que requer um forte grau
de especializagdo, a divisdo da estrutura em produtos inibe o relacionamento
informal entre os profissionais de mesma especialidade que atuam em produtos
diferentes. Estas mesmas espebialidades estdo fortemente sujeitas aos estilos
gerenciais, interesses do negécio e necessidades advindas disto, influenciando
negativamente o processo de desenvolvimento do produto junto a fornecedores e
demais departamentos. Em adi¢do, o risco de uma auséncia de padronizagdo de

componentes e solugdes de projeto advindo desta divisdo de especialidades traz



64

inevitavelmente uma maior complexidade nos produtos e, conseqiientemente, nos
processos de produgéo, compras, logistica, assisténcia técnica, pegas e outros.

Em segundo lugar, por possuir um sistema de decisdo centralizado, estas
estruturas tornam-se pouco‘ flexiveis, sobrecarregam as chefias com duplicidade de
funcdes departamentais estranhas aos objetivos do departamento e dificultam o
processo de comunicagao horizontal prejudicando o intercambio de informacgdes
entre as areas.

Em terceiro lugar, esta estrutura, face aos diferentes processos internos em
que esta envolvida e ao aumento significativo na linha de produtos da companhia,
tem se mostrado pouco eficiente no atendimento das necessidades das atividades
de rotina e novos desenvolvimentos. Tem sido constante a falta de cumprimento aos
objetivos estabelecidos demonstrando a pouca flexibilidade e adaptabilidade desta
estrutura frente as constantes mudancas e desafios da organizacao.

Em quarto lugar, percebe-se um clima de disputa e animosidade entre as
diferentes Engenharias levando a um baixo nivel de colaboragdo interna. Como
exemplo disto, podem-se citar as Engenharias de Tratores e de Plantadeiras. Apesar
de serem produtos diferentes, devem possuir um grau elevado de interagdo, haja
visto que as plantadeiras sdo operadas conjuntamente com o trator, utilizando-se
dos sistemas deste para trabalhar. Ainda assim, o grau de interacdo entre estas
Engenharias é extremamente baixo levando a langamentos de plantadeiras sem que
houvesse a devida contrapartida no trator para o bom acoplamento de ambos. lIsto
pode ser desastroso sob o ponto de vista comercial.

Em quinto lugar, por ser uma estrutura funcional por produto, sofre com o
conceito de Plataformas de Produto pois estas procuram atuar de forma matricial
com todos os departamentos enquanto as Engenharias procuram ser prestadores de
servico as Plataformas. Estas duas formas diferentes de atuar geram conflitos de
comando e interesses que muitas vezes acarretam problemas durante o
desenvolvimento das atividades.

Resumindo, esta forma atual de organizagdo das Engenharias de Produto
produz os seguintes impactos na Divisdo de Desenvolvimento:

- Baixa cooperagéo e integracao interdepartamental;
— Alta centralizagao e baixo nivel de comunicagéo;

— Baixa adaptabilidade e flexibilidade frente aos desafios de constante
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mudanca na organizagao;

— Dificil alinhamento do planejamento tatico/operacional da Divisdo de
Desenvolvimento com as estratégias da companhia. Neste caso, as
estratégias podem ser representadas pelos processos internos em que
a Divisao esta envolvida;

— Baixo nivel de integragao e padronizagao dos produtos;

— Duplicidade de atividades comuns aos diversos departamentos de
Engenharia.

Como ponto forte, pode-se ressaltar o fato de as Plataformas, sobretudo a de
tratores e de colheitadeiras, trabalharem de forma matricial, utilizando tanto quanto
possivel recursos de outras areas sem precisar manter um quadro efetivo de pessoal
em sua estrutura. Isto tem contribuido fortemente para amenizar as demais
deficiéncias da organizacdo atual da Divisdo de Desenvolvimento, permitindo

inclusive um maior envolvimento desta Divisdo com o restante da empresa.
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4 ANOVA ESTRUTURA

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste trabalho, conforme ja informado anteriormente, nao sera considerado o
nivel de recursos existentes ou necessarios para que a organizagdo funcione
adequadamente, pois a quantificagdo dos recursos € variavel com a demanda de
atividades presente na companhia, sendo variavel com o tempo e recursos
tecnologicos disponiveis.

Como ja foi exposto anteriormente, existem muitos aspectos e muitas
varidveis que devem ser consideradas no delineamento de uma estrutura
organizacional. Cada organizagdo deve avaliar e considerar sua posi¢cado face ao
ambiente interno e externo presente, as estratégias adotadas, os recursos
disponiveis e toda e qualquer situacdo que possa afetar seu desempenho
estabelecendo qual a melhor estrutura organizacional no momento. Diz-se no
momento, pois como ja vimos, uma estrutura organizacional tem sua eficacia
relacionada ao tempo, ou seja, a mesma esta fortemente sujeita ao momento que a
empresa vive. Portanto, ndo ¢é estatica e imutavel. Pelo contrario, deve possuir uma
dindmica tal que lhe permita adequar-se as necessidades da organizagao.

Nota-se, pela analise da estrutura atual, que a mesma ndo consegue atender
satisfatoriamente as demandas da organizagdo. Aspectos como comunicagao,
integragao, otimizagao dos recursos existentes e padronizagéo dos produtos ficam
prejudicados nas atuais circunstancias.

Para o caso especifico da CNH, procurar-se-a, de forma qualitativa, sugerir
uma nova estrutura organizacional que seja capaz de minimizar os efeitos negativos
da atual estrutura de Engenharia e, conseqientemente, da Divisdo de

Desenvolvimento.
4.2 ESTRUTURA SUGERIDA
Por possuir esta Divisao necessidades tais como forte grau de especializagao

e imprescindivel integragdo com outras areas, fica dificil estabelecer uma estrutura

que atenda a ambas as exigéncias de forma adequada. Portanto, & impossivel
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trabalhar-se com apenas um unico tipo de departamentalizagdo. Necessario se torna
utilizar-se de diversos tipos de estruturagso, diferenciadas para cada area especifica
conforme suas caracteristicas e necessidades, buscando, entretanto, atingir um nivel
de integragdo e comunicag¢do tais que permitam que estas particularidades nao
sejam percebidas pela organizagdo como um aspecto negativo.

4.2.1 As Engenharias de Produto

Por serem areas altamente especializadas, devem procurar concentrar
esforgcos no projeto e desenvolvimento de componentes, sistemas e produtos. Para
tanto, atividades paralelas devem ser transferidas para outra responsabilidade.
Como vimos, controle de documentos, atividades de Plataforma e administracdao do
CAD sao atividades fornecedoras e/ou clientes, porém, nunca podem ser foco ou

objeto de Engenharia.
4.2.1.1 Os Centros de Competéncia

Quanto a necessidade de especializacao, ja verificamos que todas as linhas
de produtos requerem mais ou menos as mesmas funcionalidades quais sejam
motores, hidraulica, pneumatica, elétrica, eletrénica, software e transmissdo. Os
Centros de Competéncia, ou especialidades, ou funcionalidades, sdo areas de
Engenharia especializadas em sistemas e componentes que sdo comuns e
utilizados em todos os produtos.

Estes centros sdo importantes no sentido de:

- Promover uma maior interagdo dentro da mesma especialidade, hoje
prejudicada pela departamentalizagdo por produto;

— Fortalecer o contetdo e inovagao tecnolégica;

- Maior seguranga na execugdo das tarefas, devido ao know-how
adquirido;

- Evitar duplicidade de atividades de engenharia;

— Favorecer uma maior padronizagao entre os produtos;

— Horizontalizar o nivel de decisdo mantendo-o no local certo;
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— Facilitar a relagéo matricial com as Plataformas de Produto;

— Manter uma linguagem Unica com fornecedores’;

— Prestar um melhor suporte aos demais departamentos da organizagao;

— Prestar suporte técnico ao desenvolvimento de normas e

procedimentos de teste em sistemas, componentes e produtos.
Além disso, os profissionais destes centros acabam adquirindo conhecimento

sobre os diversos produtos e passam a ter potencial de trabalho nas Engenharias
Veiculares, quando necessario.

4.2.1.2 Engenharias Veiculares

Todos os sistemas e componentes que nao se enquadram em uma destas
especialidades podem ser tratados por uma Engenharia Veicular,
departamentalizada por produto, responsavel pelo projeto de engenharia do produto
como um todo que, utilizando-se dos servigos dos Centros de Competéncia para o
desenvolvimento de sistemas e componentes especificos, procure a integragao e
funcionalidade do projeto final conforme escopo pré-estabelecido. Neste interim,
passa a ser uma Engenharia preocupada com o produto final, especializada neste,
buscando a visdo do todo do produto seja em sua aplicagdo, mercado ou qualquer
outro tipo de interacdo interna e externa. Desta forma, uma estreita relagdo com a
Plataforma se faz necessaria.

Os motivos de departamentalizar as Engenharias Veiculares por produto séo:

— Cada produto requer um projeto diferenciado e especializado;

— Existe a necessidade de integracdo das diferentes especialidades
dentro de um projeto de determinado produto;

— As condigdes mercadolégicas para cada produto sao diferentes;

— A empresa necessita ter um bom nivel de especializagdo em seus
produtos.

As Engenharias Veiculares podem ser consideradas como centros de
competéncia especializados no veiculo final, preocupando-se com todas as
especificagcdes e performance do mesmo na aplicagao final, ou seja, na eficacia do

mesmo para executar as tarefas para o qual se destina.



69

Com esta forma de estruturagdo das engenharias, podem-se obter as

seguintes vantagens:

1)

Melhor aproveitamento das competéncias;

2) Alto grau de especializagdo nos produtos e também nos sistema e

3)

4)

5)

6)

componentes aplicados;

Melhor interacdo e cooperagdo entre os diferentes produtos pois os
mesmos manterdo elos entre si através dos centros de competéncia; os
Centros de Competéncia passam a ser geradores e disseminadores de
experiéncias em varios produtos e entre si;

Foco total nas especialidades seja funcional ou de produto, com melhor
desempenho final;

Possibilidade de uma relagao matricial entre os Centros de Competéncia e
as Engenharias Veiculares com as vantagens advindas disto.

Alivio na carga de desenvolvimento dos produtos uma vez que parte é
transferida para os Centros de Competéncia que por sua vez, prestarao
servico conforme a demanda total de atividades.

4.2.2 O Gerenciamento do Custo do Produto

O Gerenciamento do Custo do Produto ndo necessita de uma remodelacgéo,

em um primeiro momento. Pode se manter como uma area funcional devido ao alto

grau de especializagao requerido e por sua forte relagdo com todas as demais areas

da Divisdo de Desenvolvimento e da empresa. Mantendo-a sob um carater funcional,

propicia-se sua interacido matricial em projetos maiores bem como a execugéo de

atividades de rotina, tdo comuns a este departamento. Sendo assim, pode atuar em

estruturas matriciais por produto ou por projeto, sem prejuizo de suas atividades de

rotina. Além disso, a experiéncia adquirida em varios produtos, componentes e

sistemas pode ser disseminada com maior facilidade entre todas as areas.

4.2.3 A Engenharia Experimental

A Engenharia Experimental, que cuida das atividades de teste de laboratorio,

teste de campo e construcéo de protétipos € sugerida ficar sob uma supervisdo em
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um departamento separado, dentro da Divisdo de Desenvolvimento, atendendo a
todos os produtos e Centros de Competéncia. Fisicamente na mesma area, uma
Engenharia Experimental Gnica traria as seguintes vantagens:
1) Maior otimizagdo dos recursos disponiveis evitando duplicidade nos
mesmos;
2) Melhor controle nos custos e prazos de desenvolvimento de testes e
protétipos;
3) Maior compartilhamento de idéias, solugdes e experiéncias entre os
produtos;
4) Estrutura mais sélida e eficiente também para os produtos especiais que
na situacdo atual se encontram deficientes em termos de recursos e que
necessitam muito deste tipo de atividade.

4.2.4 A Administragcao de Engenharia

Assim como o Gerenciamento do Custo do Produto e a Engenharia
Experimental, a area de Servigos de Engenharia, ou Administragido de Engenharia,
pode se manter sob uma estrutura funcional com supervisdo Unica,
responsabilizando-se, além das atividades atuais de todos os produtos, também pelo
Controle de Documentos e Administracao do CAD, haja visto estarem estas areas
relacionadas com a administracdo como um todo e nao apenas com esta ou aquela
engenharia. Esta condicdo é reforcada pelo fato do processo de liberagao de
engenharia ser comum e unico a todos os produtos e os mesmos serem fabricados
sob uma mesma sistematica de producao, apesar de alguns destes produtos serem
fabricados em outra planta.

Com isto, a carga hoje colocada sob a supervisdo das engenharias, no que
tange ao Controle de Documentos e Administragdo do CAD, ficaria sob a supervisado
de uma area especifica e comum, que presta servigo a todas as demais areas. Além
disso, em projetos rhaiores, uma relacdo matricial pode vir a ser favorecida sem

detrimento das atividades de rotina.
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4.2.5 O Planejamento do Produto

O Planejamento do Produto n&do necessita de reestruturagéo e pode continuar
sob a geréncia das Plataformas de Produto. Isto fica evidente quando se considera
que esta atividade tem como objetivo maior ser o elo de ligagédo entre as areas
técnica e comercial da empresa, o que também é objetivo das Plataformas. Sob a
supervisdo da Plataforma, a atividade de planejamento do produto passa a interagir
em todo o processo de coordenagdo do produto, desde a identificacdo da
necessidade até a implementagdo do mesmo em produgio. Passa a ser o elemento
de ligacdo mais forte da Plataforma com as demais areas da empresa, sobretudo as
areas comerciais.

4.2.6 As Plataformas de Produto

As Plataformas de Produto, na forma em que se encontram, basicamente
também n&o necessitam de reestruturagdo. Sua organizacdo matricial apresenta
grandes vantagens que devem ser mantidas pois fortalecem a integracdo e
relacionamento de todos os departamentos da Divisdo de Desenvolvimento com as
demais areas da empresa. Importante se faz mencionar que o fato de haver somente
um gerente de Plataforma em tempo integral atuando na area de tratores e aciimulo
de fungcbes de gerente de Plataforma e de Engenharia nas areas de colheitadeiras e
produtos especiais dificulta as a¢gdes das Plataformas no gerenciamento dos projetos
criando embaracos no desenvolvimento e coordenacdo dos mesmos, levando a
problemas de escopo e custo na maior parte dos casos. Obviamente, este ndo é o
Gnico motivo, porém potencializa os impactos. Desta forma, ter-se um gerente de
Plataforma para cada uma das linhas de produto parece ser uma condi¢do que
tende a melhorar o gerenciamento dos diversos projetos e atividades de produto na
companhia.

Outro fato que se deve salientar é que a area de Compras esta se
estruturando em commodities por especialidades, ou seja, elétricos, hidraulicos,
transmissdes e assim por diante. Com os Centros de Competéncia dentro da Diviséo
de Desenvolvimento, poderia obter-se, por intermédio das Plataformas, uma maior
interacdo das Engenharias com o departamento de Compras devido a esta afinidade
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de especialidades. Com isto, fortalece-se a companhia em suas negociagbes junto

aos fornecedores além de haver uma maior facilidade na identificacdo de

oportunidades de negocios, reducdes de custo, resourcing e tanto mais.

Através desta nova estrutura, poderiam obter-se as seguintes vantagens:

1)

2)

3)

4)

9)
6)

7
8)

9)

Melhoria no processo de comunicagao, tanto interno quanto externo a
Diviséao;

Descentralizagdo das decisbes com maior nivel de pré-atividade e
envolvimento;

Estimulo maior ao carater informal de autoridade buscando flexibilidade e
agilidade no processo decisério e de coordenacao;

Formacao de uma estrutura matricial média, funcional e por produto, que
pode facilmente ser readaptada para funcional e por projetos em fungao
das circunstancias vividas pela organizagdo; pode inclusive ser
transformada em uma estrutura matricial forte com pequenos arranjos;
Melhor aproveitamento dos recursos da organizacao;

Maior flexibilidade e rapidez na adequacao da estrutura a novas realidades
permitindo uma facil re-alocagao de recursos;

Melhor controle de gastos em desenvolvimentos;

Melhor relacionamento com os fornecedores permitindo uma melhor
condicdo de desenvolvimento de componentes; as especialidades
acentuam esta condi¢ao;

Maior cooperacao entre as areas internas da Divisdo de Desenvolvimento
estimulada pela estrutura matricial das Plataformas e integracdo de

produto promovida pelas Engenharias Veiculares;

10)Maior padronizagado nos produtos da companhia com conseqiiente ganho

monetario em termos de inventario, poder de negocia¢do, complexidade

fabril, logistica de suprimentos, etc;

11)Alto grau de especializagao seja em sistemas ou funcionalidades, seja em

produtos, permitindo inclusive uma melhor interagdo com os principais
centros de desenvolvimento da CNH no mundo, onde estas

especialidades ja sdo existentes e atuantes.

O que se propde é a adequagdo da estrutura atual, funcional, por produto e

matricial, hoje com baixo nivel de aglutinagdo e interacéo, transformando-a em uma
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estrutura matricial média, funcional e por produto, com alto poder de aglutinagéo e
interacdo, permitindo maior flexibilidade na mesma com conseqiiente aumento em
sua capacidade de reacao as constantes mutagées de uma companhia que néo para
de créscer e de abrir novos mercados.

O organograma da figura 20 procura demonstrar, sem desdobrar as fungdes
hierarquicas, esta nova estrutura sugerindo divisbes e procurando mostrar as
relagbes internas advindas. As linhas duplas tracejadas representam as relagoes

matriciais possiveis.



FIGURA 20: NOVA DIVISAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DA CNH
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O detalhamento das atribuicbes de cada departamento, da quantidade e
qualidade dos recursos necessarios, bem como das responsabilidades de cada
chefia ndo sera tratado neste trabalho. A razado principal é que para este
detalhamento, é necessario primeiro iniciar-se o processo de readequacgdo da
Divisdo permitindo seu ajustamento natural durante o mesmo. No caso das
atribuicbes de cada departamento, em particular, o mesmo ja foi anteriormente
considerado em linhas gerais no capitulo 3 que trata da analise da estrutura atual, o
que permite nortear o processo de readequacao da estrutura.



5 CONCLUSAO

O estudo das estruturas organizacionais € muito complexo pois necessita
levar em consideragdo uma gama de varidveis nem sempre conexas entre si, sendo
muitas delas subjetivas e abstratas no seu trato, Desta forma, é imprescindivel que
tenhamos clara idéia do que necessitamos e quais os resultados que desejamos
alcangar.

Pode-se facilmente deduzir que, apesar da complexidade do assunto,
pequenas mudang¢as nas estruturas organizacionais podem causar impactos
consideraveis no resultado final desejado. Por outro lado, nem sempre os resultados
projetados sdo obtidos na integra sendo altamente dependentes das pessoas
envolvidas e do interesse da corporagdo em efetiva-las a contento. Aspectos como
comunicagéo, treinamento, envolvimento, motivagdo e reconhecimento séo fatores
cruciais para o sucesso de qualquer estrutura organizacional, seja ela atuante ou em
implantacéo.

No ambito deste trabalho, pode-se observar que pequenos rearranjos na

estrutura e algumas alteragées na mesma podem levar as seguintes vantagens:

|

A hierarquia fica mais horizontalizada e, conseqiientemente, os niveis

de decisdo também;

— A plataforma passa a ter o poder maior de decisdo sobre o produto, o
que melhora os aspectos de conformidade do mesmo com as |
exigéncias de mercado;

-~ A estrutura permite maior flexibilidade e interacéo interna e externa com
alto grau de especializagao;

— Maior otimizagdo na utilizagdo dos recursos, evitando duplicidade de
atividades e diminuindo ociosidade de recursos que porventura possam
ocorrer em tempos de crise ou sazonalidade em algumas linhas de
produto;

— Ha um maior estimulo a interacado matricial. O fato de manter-se uma

matriz nas Plataformas de Produto e centros funcionais especializados

permite que facilmente se altere a estrutura para uma matriz por
projetos, uma vez que as especialidades estdo fortemente solidificadas

e interligadas; Gerentes de Plataforma de Produto passam a ser
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Gerentes de Plataforma de Projetos; como exemplo, em atividades de
rotina as plataformas podem atuar como matriz por produto. Em
desenvolvimento de novos produtos, passam a atuar em uma matriz por
projetos. As bases ja estdo prontas. Assim, facilmente pode-se adequar
a estrutura de acordo com a situagdo vivida na empresa, inclusive com
contratacdo de empresas de projeto sob supervisdo das Engenharias
Veiculares ou Centros de Competéncia;

— Através de uma relagdo matricial, pode-se, em fungao das prioridades
da companhia, minimizar os efeitos negativos de uma possivel caréncia
de recursos de pessoal através do gerenciamento destas prioridades no
tempo;

— Processos hoje existentes dentro da companhia e que afetam
diretamente as Engenharias passam a ter um suporte mais
especializado, seja no produto, sejam nos componentes e sistemas;

-~ Areas que hoje eram aleatoriamente alocadas debaixo de alguns
departamentos passam a ser alocada em areas afins, permitindo uma
melhor prestacdo de servicos aos demais e eliminando sobrecarga de
atividades estranhas aos departamentos de Engenharia;

— Possibilitar uma padronizagdo de componentes entre as diferentes
linhas de produto.

Evidente que uma estrutura matricial desta forma requer uma maior definigao
de prioridades e melhor calendarizagdo de atividades; falha em um ou ambos destes
aspectos leva imediatamente a uma necessidade maior de recursos. Porém, o
ajustamento da organizagdo a uma nova realidade passa a ser mais rapido e menos
traumatico.

Desta forma, conclui-se que a nova estrutura organizacional proposta pode
gerar uma maior eficiéncia no atendimento dos diversos processos internos da
companhia através de uma relagdo matricial flexivel bem como racionalizar as
atividades e processos internos dentro da Divisdo de Desenvolvimento através de

uma maior interagéo, comunicacgao e especializacdo devidamente alocada.
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