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RESUMO

O propésito principal deste projeto é fornecer os instrumentos necessarios para
a definicdo de um modelo de gestdo e seus processos, analisando
historicamente e comparando conceitos primarios, modernos e modelos
emergentes de forma que estes sirvam de base para a identificagéo de novas

tendéncias dentro do processo de gestao das empresas em geral.



Capitulo | - INTRODUGAO

O quadro ambiental revela-nos como 0s homens se organizam para a
satisfagdo das suas necessidades: constituem diversos organismos sob a
forma de entidades industriais, comerciais, financeiras, recreativas,
desportivas, religiosas, familiares, entre outras.

Os beneficios gerados por essas entidades tanto podem ser de
natureza material (bens, servigos, riqueza), quando ndo material (de ordem
afetiva, intelectual, moral, religiosa etc.), mas sempre revertem ao proprio
homem, o que as caracteriza como organizagbes sociais.

Ao mesmo tempo, todas essas organizacdes podem ser consideradas
entidades econémicas, tendo em vista que, para o atendimento dos propésitos
para que foram constituidas, realizam atividade econémica, isto &€, adquirem,
consomem, produzem e distribuem bens e servicos.

No presente trabalho, analisaremos a empresa como um sistema
organizacional que exerce alguma atividade econdmica, ndo sendo relevante a
forma juridica como se constitui, nem a natureza dos beneficios gerados.

Por fim, desenvolveremos um modelo de gestdo e seus processos para
a empresa objeto do presente estudo.

1. OBJETIVOS DO PROJETO

1.1 OBJETIVO GERAL

Pesquisar e contextualizar, através de revisdo bibliografica sobre o
tema proposto, todos os aspectos envolvidos nas diversas fases do processo
decisério das empresas.

O presente projeto técnico tem por objetivo a pesquisa e o
levantamento de conhecimentos necessarios para a avaliagdo do sistema de
informagbes gerenciais utilizado atualmente na empresa Perfipar S/A
Manufaturados de Aco.



1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e compreender e avaliar os modelos de gestdo existentes no mercado e
elaborar, com base na misséo e principios da empresa, o modelo ideal
para a mesma;

e entender os processos inseridos em cada modelo de gestéo existente,
apresentando a empresa os processos indispensaveis para o modelo de
gestédo ideal sugerido;

e reconhecer os diferentes tipos de sistemas de informacgdo a partir da
identificacdo de suas caracteristicas particulares, os quais serviréo de
apoio para os processos de gestdo apresentados;

e entender os aspectos a serem considerados no processo de analise de
sistemas de informagéo;

e compreender os aspectos envolvidos no processo de tomada de

deciséo;

2. JUSTIFICATIVAS

Para atender aos novos desafios da competitividade global, as
organizagcées vém tendo de enfrentar uma série de rupturas em seus
paradigmas e implantar novos modelos de gestdo, que privilegiem o
desenvolvimento de seus talentos humanos nos aspectos da criatividade e
empreendedorismo.

A busca da competitividade gera nas organizagbes a necessidade de
repensar seus processos e adotar uma estrutura mais flexivel, substituindo o
modelo hierarquico integrado verticaimente, que representou por varios anos o
modo de produgdo e a gestdo fordista, pelo modelo de estrutura horizontal,

dando énfase ao trabalho cooperativo.



3. RESTRICOES AS PROPOSTAS

O presente projeto se limitara a pesquisa e contextualizagdo do tema
proposto, buscando satisfazer os objetivos gerais e especificos descritos
anteriormente, assim como foi previsto na proposta de projeto técnico, néo
sendo autorizadas pela empresa, portanto, a divulgacéo de quaisquer dados ou
informacdes consideradas sigilosas pela administracdo da empresa, exceto
aquelas consideradas imprescindiveis ao andamento dos trabalhos as quais
deverao ter o consentimento e aprovagdo da diretoria da empresa.

4. METODOLOGIA

O andamento do presente projeto obedeceu ao cronograma previsto na

proposta de projeto técnico e realizou-se da seguinte forma:

e planejamento e escolha dos temas para abordagem tedrica;
¢ levantamento bibliografico;

e levantamento de informacgdes e processos na empresa;

e analise e discusséo junto a gerencia de controladoria;

e editoracéo.

Capitulo Il - REVISAO TEORICO EMPIRICA

1. INTRODUGAO

A seguir serdo abordados alguns aspectos tedricos relativos ao projeto,
os quais servirdo de base para o desenvolvimento dos trabalhos propostos no
presente projeto e auxiliardo nas definicées e conclusbes sobre os temas que

seréo tratados na sequéncia.



1.1 CONCEITO DE ORGANIZAGOES

Segundo LAROUSSE (1980, p.606), o termo organizagcdo pode ser
definido como sendo: "modo pelo qual as partes que compdem um ser vivo
estdo dispostas para cumprir certas fungdes".

Os individuos agem de forma estruturada para que possam atingir
objetivos comuns; entre eles, o principal se refere a meta maior da organizacéo
que é a sua sobrevivéncia.

As organizagdes surgem da interagdo do homem com os outros
individuos, uma vez que 0 homem & um ser social e precisa se integrar aos
demais, a fim de buscarem o cumprimento dos objetivos através da
cooperagéo entre si. Dessa forma, o homem supera suas limitagées e supre
sua necessidade de socializagao.

As organizagdes sofrem influéncia direta do ambiente e ambos séo
dinémicos.

Cabe ao administrador manter-se constantemente atento as variaveis
que possam interferir diretamente na organizagéo, aproveitando oportunidades,
analisando possiveis ameagas e estabelecendo pontos fortes e fracos.

ANSOFF (1981, p. 43) descreve duas faces da organizacio: “Qualquer
organizagdo € ao mesmo tempo: uma agéncia de produgdo e uma estrutura
social concreta”.

Como “agéncia de producéo” refere-se a sua relacéo de competi¢ao e
cooperacdo com as outras organizagdes.

Como “estrutura social” aponta para a necessidade de ser reconhecida
pela sociedade.

MORGAN (2000), em sua obra “Imagens da Organizagdo”, defende a
idéia de que o profissional empenhado em fazer com que sua organizagéo
consiga adaptar-se as mais diversas exigéncias num ambiente turbulento por
mudancas constantes, precisa conscientizar-se das imagens e pressupostos
que determinam seu modo de pensar e estar disposto a desenvolver novas
imagens e pressupostos que Ihe permitam atuar de forma diferenciada, menos
limitada, utilizando-se de maneiras diversificadas de administrar e organizar.

Numa era em que a gestdo da mudanga é uma das principais

preocupacgdes das empresas, Morgan destaca a importancia da leitura e



entendimento do que estd acontecendo na organizagdo como uma
competéncia basica, pois a medida que ampliamos nosso conhecimento
aumentamos também nossa esfera potencial de agdo.

O mesmo autor aponta para a mudanca de um mundo dominado pelos
principios burocratico-mecanicistas para um universo eletrénico em que novas
|6gicas organizacionais s&0 necessarias.

Os administradores s&o convidados a adotar novos paradigmas e
desenvolver novas competéncias a cada momento. Teorias na area de gestéo
dé negbcios surgem numa velocidade impressionante, muitas vezes
apresentando-se como alternativas para que os profissionais possam melhorar
sua compreensao sobre os problemas que afetam diretamente as organizagdes
e atuar sobre eles.

Em decorréncia disso, teorias que foram consideradas eficazes tornam-
se obsoletas e prevalecem os “modismos”.

O mais importante esta na capacidade do lider de ndo se manter preso
as metaforas e desenvolver capacidades que 0 ajudem a evoluir com 0s novos
desafios.

Segundo CHAMPION (1979, p. 1), "organizagdo €& um arranjo
predeterminado de individuos cujas tarefas interrelacionadas e
especializacdes permitem que o agregado total atinja sua meta".

Para CHIAVENATO (1999, p. XXVIl), “as organizagdes sdo conjuntos
de pessoas. Ao se falar em organizagbes, forcosamente se fala em pessoas
que as representam, que as vivificam e que lhes dio personalidade prépria”.

1.2 TEORIA DOS SISTEMAS

A exemplo do que vem ocorrendo em diversos ramos do
conhecimento, as idéias de “sistemas” tém influenciado, de forma positiva, a
compreensdo de varios assuntos no contexto das organizacdes empresariais,
inclusive quanto a sua prépria definicao.

A teoria dos sistemas, sob a 6tica do seu fundador, BERTALANFFY,
Von (1975, p.351), “(...) € uma nova visdo da realidade que transcende os
problemas techolégicos, exige uma orientagdo das ciéncias, atinge uma ampla



gama de ciéncias desde a fisica até as ciéncias sociais e & operativa com
varios graus de sucesso”. (LODI, 1987, p. 199).

De fato, verifica-se, atualmente um grande numero de referéncias, nos
mais variados ramos do conhecimento, a denominada “abordagem sistémica”.
Essa abordagem refere-se a uma metodologia de estudo que permite tanto
uma visdo mais abrangente sobre determinado objeto do que se considerado
isoladamente, quando uma delimitacido desse objeto e do seu estudo num
determinado contexto.

LODI (1987, p.199), ao resumir a Teoria dos Sistemas, conclui que ela
“(...) elabora principios gerais, sejam fisicos, bioldgicos ou socidlogos, e
modelos gerais para qualquer das ciéncias envolvidas. (...) Ela também veio a
preencher o vazio entre elas, pois ha sistemas que néo podem ser entendidos
pela investigacdo separada e disciplinar de cada uma de suas partes. S6 o
todo possibilita uma explicacdo. Por isso também se diz que a teoria de
Sistemas € uma ciéncia da Totalidade”.

A despeito da complexidade que normalmente caracteriza o tratamento
de diversos assuntos relacionados a empresa e a gestdo empresarial,
entendemos que a abordagem sistémica constitui uma metodologia apropriada
para a delimitacdo, a estruturacdo, o estudo e a compreenséo deles.

Sob essa abordagem, procuramos caracterizar a empresa como um
sistema com base no estudo das suas relagbes com o ambiente em que se

insere, bem como das relacdes existentes entre os elementos que a compde.

1.3 CONCEITO E CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS

BEER (1969, p. 25) apresenta-nos como uma definicdo genérica de
sistema “qualquer coisa que consiste em partes unidas entre si pode ser
chamada de sistema”, citando como exemplo, um carro, uma tesoura ou uma
economia. Segundo o autor, “todas essas ‘coisas’ podem ser apontadas como
agregados de pedacos e pegas: mas comecam a ser entendidas somente
quando as conexdes entre os pedacos e pecgas, as interagbes de todo o

organismo, tornam-se o objeto de estudo’.



Admite, assim, que, embora conceitualmente existam sistemas com
base na simples reunido de dois elementos, somente com o estudo das
“conexdes” ou relagbes entre as partes e das interagbes de todo o sistema
(organismo) como um todo torna-se possivel um entendimento a seu respeito.

Destacando a interagdo entre seus componentes, CHIAVENATO
(1979, p. 383) entende que, “sistemas sdo conjuntos de elementos inter-
relacionados desenvolvendo uma fungéo para atingir um ou mais objetivos ou
propésitos”.

BIO (1996, p. 18) considera sistema como, “um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando
um todo unitario e complexo® — destacando que, "uma empresa excede a
‘soma’ de atividades isoladas, tais como: vender, comprar, controlar pessoal,
produzir, pagar e receber. (...) Ela deve ser considerada como aigo mais do
que meros componentes reunidos, de forma estéatica, através de uma estrutura
de organizacdo. E necessério conceitua-la como um sistema de partes
estreitamente relacionadas, com fluidez dinamica”.

Real¢ando a inter-relagéo entre os elementos que compde um sistema,
as definicdes desses autores destacam a existéncia de certa ordem e dinamica
nos sistemas, que os conduzem para algum objetivo. Ao direcionar a atuagéo
do sistema, esse objetivo integra dinamicamente suas partes.

Essas partes constituem subsistemas do sistema principal, assim como
este compde, em conjunto com outros sistemas, um sistema maior.

S&o comuns aos sistemas, portanto, as seguintes caracteristicas:

e compbem-se de partes ou elementos que se relacionam de forma a

constituir um todo;
e possuem um objetivo ou uma razdo que integra e justifica a reuni&o
de suas partes; e

¢ delimitam-se em determinado contexto, apesar da possibilidade de
serem decompostos ou compostos de forma a permitir o estudo de
suas interagdes com elementos externos ou entre elementos

internos.

Por outro lado, os sistemas podem diferenciar-se quanto a sua

capacidade de interagdo com o ambiente em que se inserem, bem como



quanto a sua capacidade de modificar suas caracteristicas por meio da
realizagéo de atividade.
Em relagdo a sua capacidade de interagdo com o ambiente, os
sistemas classificam-se em:
e abertos — s&o capazes de interagir com seu ambiente, influenciando-
0 e ao mesmo tempo sendo por ele influenciado. Exemplo: seres
Vivos; e
¢ fechados — ndo s&o capazes de interagir com o ambiente, n&o

realizando transacgdes de trocas externas. Exemplo: relogio.

O processamento de inputs, extraidos do ambiente que se insere o
sistema, produzindo determinados outputs, que retornam ao ambiente,
diferenciando os sistemas abertos dos sistemas fechados.

Em relagdo a sua capacidade de modificar suas caracteristicas por

meio da realizago de atividade, os sistemas podem ser:

o estaticos — ndo realizam atividade e, portanto, ndo modificam suas
caracteristicas ou estruturas e independem da ocorréncia de
eventos. Exemplo: sistema métrico;

¢ dinamicos — realizam atividade e, portanto, tém suas caracteristicas
alteradas conforme a ocorréncia dos eventos. Esses eventos tanto
podem decorrer de atividades realizadas internamente quanto de
suas interagbes com seu ambiente. Exemplo: seres vivos; e

¢ homeostaticos — dispde de um mecanismo que os caracteriza como
estaticos em relacdo ao seu ambiente externos, mas dinamicos em

relagéo ao seu funcionamento. Exemplo: refrigerados.

O estudo de um objeto qualquer sob uma abordagem sistémica requer,
portanto, a delimitacdo de sua amplitude em determinado contexto, a
identificacdo de seus objetivos, a caracterizagdo de seu ambiente externo e

interno, reconhecendo-se as interagdes entre todos esses elementos.



1.4 EMPRESA COMO SISTEMA ABERTO E DINAMICO

Sob o enfoque da Teoria dos Sistemas, a empresa caracteriza-se como
um sistema aberto e essencialmente dindmico, isto &, um conjunto de
elementos interdependentes que interagem entre si para a consecugéo de um
fim comum, em constante inter-relagdo com seu ambiente.

Como um sistema aberto, a empresa encontra-se permanentemente
interagindo com seu ambiente. Como um sistema dindmico, realiza uma
atividade ou conjunto de atividades que a mantém em constante mutagéo e
requerem ser constantemente orientadas ou reorientadas para sua finalidade
principal.

A empresa pode ser visualizada como um processo de transformacgéo
de recursos (materiais, humanos, financeiros, tecnolégicos etc.) em produtos e
servigos, composto de diversos processos menores, interdependentes, que séo
suas atividades.

Numa empresa industrial essas atividades poderiam ser, entre outras:
compra de insumos, recebimento e estocagem de materiais, consumo de
recursos, transformagdo, manutengdo, vendas, captagdo e aplicagdo de
recursos financeiros etc.

Assim como algumas atividades internas geram produtos ou servigos
que objetivam atender a necessidades externas a empresa, outras atividades
podem voltar-se para o atendimento de necessidades internas. Ou seja,
produtos e servicos de uma atividade podem constituir-se em recursos para
outras atividades desenvolvidas internamente a empresa.

Por serem escassos, 0S recursos consumidos pelas atividades
empresariais possuem valor econdémico e requerem que sejam utilizados de
forma eficiente. Da mesma forma os produtos e servicos gerados, por
atenderem a necessidades ambientais, possuem valor econdmico.

A continuidade da empresa requer, portanto, que o valor econémico
dos produtos e servicos gerados (receitas) seja suficiente para repor, no
minimo, o valor econdémico (custos) dos recursos consumidos para a realizacéo
das suas atividades. Os resultados econémicos da empresa determinam suas
condicdes de continuidade, refletindo seus niveis de eficacia, que se referem

ao cumprimento de sua missao.
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Embora do ponto de vista produtivo a empresa possa encontrar-se (em
determinado periodo e por um motivo qualquer) sem realizar atividade, o
ambiente do qual participa é essencialmente dinamico, interferindo, de varias
formas, em seu estado e funcionamento.

A concorréncia, o desenvolvimento tecnolégico, as influéncias
governamentais, as condigées macroecondmicas (inflagdo, taxas de juros etc.),
0 comportamento dos consumidores e fornecedores, bem como a cuitura das
pessoas que interagem com a empresa, sdo exemplos que influenciam
permanentemente a situacdo empresarial, em seus aspectos fisicos,
financeiros, mercadolégicos, patrimoniais etc.

Esses fatores podem constituir oportunidades ou ameagas a
sobrevivéncia da empresa e estdo continuamente exigindo respostas, tanto
como uma forma de defesa, quanto como um modo de aproveitar
oportunidades e prosperar.

A sobrevivéncia da empresa € um pressuposto intrinseco a sua prépria
natureza, pois ao ser constituida, j& se pressupbe sua continuidade, mesmo
que por determinado periodo. Entretanto, para garantir sua sobrevivéncia, é
necessario que a empresa mantenha uma capacidade de adaptagio e
mudanca em relagdo ao seu mundo exterior.

Ao estudar essa questéo, BIO (1996:18) observa que:

Uma das implicagbes criticas dos conceitos de sistema na administragdo é
justamente a concepgédo da empresa como um sistema aberto, pois tal visdo ressalta
que 0 ambiente em que vive a empresa € essencialmente dindmico, fazendo com que
um sistema organizacional, para sobreviver, tenha que responder eficazmente as
pressdes exercidas pelas mudancas continuas e rapidas do ambiente.

Desse ponto de vista, entende-se que respostas sdo necessarias, mas
ndo suficientes para garantir a sobrevivéncia da empresa. O fato de n&o se
manifestar j& se constitui numa resposta. E necessario que suas respostas
sejam eficazes, conduzindo-a ao alcance de seus propositos.

Esse fato leva a concluir que um comportamento relativo nem sempre é

suficiente para garantir a continuidade de uma organizagdo, sendo necessaria
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uma atuagdo proativa, antecipando-se as mudancas do ambiente de que
participa incondicionalmente.

2. AMBIENTE, SEGMENTO E CONTINUIDADE

O ambiente externo da empresa compde-se de um conjunto de
entidades que, direta ou indiretamente, impactam ou s&o impactados por sua
atuacéo.

Esses impactos ocorrem tanto por um processo de troca de
produtos/recursos, dinheiro, informagdo, tecnologia, quanto pela influéncia
dessas entidades sobre variaveis politicas, sociais, econémicas, ecoldgicas,
regulatérias etc.

Ao estudar o ambiente externo da empresa, CATELLI (1997) propde a
caracterizacdo de seu ambiente remoto de seu ambiente préximo, realcando a
visdo de segmento e as variaveis que determinam a amplitude da gestéo
empresarial.

2.1 AMBIENTE REMOTO

O ambiente remoto de uma empresa compde-se de entidades que,
embora possam nao se relacionar diretamente com ela, possuem autoridade,
dominio ou influéncia suficientes para definir variaveis conjunturais,
regulamentares e outras condicionantes da sua atuagdo. Exemplos dessas
entidades sdo: governos, entidades regulatérias e fiscalizadoras, entidades de
classe, associacdes empresariais, entidades de outros segmentos, governos
de outros paises.

Essas entidades normalmente desempenham papéis significativos na
determinacgédo de variaveis relevantes para a atuagcéo da empresa, tais como:

e variaveis politicas: regime de governo, governo atualffuturo,

relacionamento com outros paises;
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e varidveis econdmicas: produto interno bruto (PIB), inflagéo,
distribuicéo da renda, taxas de juros, prazo de operagdes financeiras,
crédito, inadimpléncia;

e varigveis sociais: mercado de trabalho, mudangas culturais,
capacitagdo técnica, educacéo;

e variaveis tecnolégicas: tecnologia de produgéo, vendas, transportes,
administragéo, comunicagdes, informatica;

e variaveis ecolégicas: restricdo de exploragdo, comprometimento da
empresa com reposi¢ao e/ou restauracéo, fiscalizagao;

o variaveis regulatérias: limites operacionais, tributos, prazos de

financiamentos, incentivos fiscais.

Essas variaveis caracterizam o quadro atual e os cenarios em que a
empresa deverda atuar, influenciando tanto suas condi¢cdes de sobrevivéncia e
desenvolvimento quanto as das demais entidades que integram o ambiente
global.

Na maioria dos casos, essas varidveis ndo séo controlaveis pela
empresa, mas impactam outras variaveis que, contrariamente, podem estar sob
sua influencia direta, como, por exemplo, as que representam seus

relacionamentos com as diversas entidades do ambiente préximo.

2.2 AMBIENTE PROXIMO

O ambiente préximo da empresa compde-se de entidades que compde
0 segmento em que atua e compete, tais como: fornecedores, concorrentes,
clientes, consumidores.

As variaveis que determinam a amplitude da gestdo de cada uma
dessas entidades referem-se aos pregos, volumes, qualidade, prazos de
entrega, prazos de pagamento, taxas de financiamento etc., e caracterizam as

transacdes realizadas entre as mesmas.
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2.3 SEGMENTO

Segmento pode ser definido como um conjunto de atividades que
constituem determinado estagio de um ciclo econémico, que vai desde a
obtencéo dos insumos necessérios as atividades dos participantes desse ciclo
até o consumo final dos produtos e servigos gerados.

Por exemplo, a industria automobilistica constitui um ciclo econémico
que agrega uma imensa variedade de recursos, que sdo oferecidos por
diversas empresas as montadoras, as quais repassam seus produtos as
concessionarias, e estas, por sua vez, distribuem-nos até os consumidores
finais. Cada uma dessas entidades atua em determinado estagio desse ciclo,
ou seja, no segmento de autopecas, de montadoras, de concessionarias etc.

Em determinado segmento, s&o identificadas claramente as entidades
que o compbe, seus relacionamentos, suas atividades e respectivos recursos e
produtos. Em relacdo a uma empresa, que atua em determinado estégio desse
ciclo, essas entidades se caracterizam como:

¢ fornecedores — disponibilizam recursos necessarios as atividades da
empresa, sejam esse recursos materiais, humanos, tecnoldgicos,
financeiros, informagéo etc;

¢ clientes — demandam produtos e servigos ofertados pela empresa;

e concorrentes — concorrem com a empresa tanto na obtencdo de
recursos (concorrentes-recursos) quanto na colocacéo de produtos e
servicos para os clientes (concorrentes-produtos). Os concorrentes-
recursos possuem usos alternativos para os recursos demandados
pela empresa, assim como 0s concorrentes-produtos possuem
formas alternativas de atenderem as necessidades dos clientes;

¢ consumidores — utilizam o produto final do ciclo econémico para o

atendimento de suas necessidades.

Nos diversos estagios do ciclo econdmico, essas entidades
configuram-se como clientes/fornecedoras umas da outras, formando uma
cadeia de relacionamentos. Analogamente a uma “corrente’, que é formada por

diversos elos, um ciclo econémico compde-se de diversos segmentos.
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Desse modo, a eficacia de um ciclo econdmico, que se refere ao
atendimento de necessidades dos consumidores de seus produtos/servigos,
depende fundamentalmente da eficacia de cada segmento, assim como a
eficacia de um segmento é determinada pela eficacia das entidades que o
compde, bem como das demais entidades com que estas se relacionam. Assim
como numa corrente, o enfraquecimento de um de seus “elos” pode
comprometer a eficacia de todos os outros.

2.4 MERCADOS ALTERNATIVOS E COMPETITIVIDADE

Assim como uma empresa possui alternativas diferentes para obtencéo
e uso de recursos e colocagdo de seus produtos/servigos, outras entidades que
compbe o ambiente também podem dispor de alternativas diversas para
obtencdo e uso de seus recursos. Esse fato mostra-nos que uma empresa
concorre tanto na obtencio de recursos quanto na colocagao de seus produtos
e servicos a seus clientes.

Ao competir por recursos, sejam financeiros, humanos, tecnolégicos
etc., a empresa depara com as alternativas disponiveis em outras entidades
para o emprego desses recursos. Fornecedores de recursos financeiros, como,
por exemplo, proprietéarios, investidores, bancos etc., exigem um retorno
minimo do capital investido no empreendimento. Caso ndo sejam atendidos,
provavelmente encontrardo um uso diferente para seus recursos.

Por outro lado, a empresa compete também na colocacdo de seus
produtos. Além das ofertas de seus concorrentes diretos, que diferenciam
condicbes de preco, qualidade, prazo de entrega, prazo de pagamento etc.
para produtos semelhantes aos da empresa, a utilidade marginal desses
produtos caracteriza uma espécie de “concorréncia permanente” com outras
alternativas que Os consumidores possuem para a satisfacdo de suas
necessidades ou 0 Uso de Seus recursos.

Considerando que tais recursos sao escassos, existiria um prego
maximo que as entidades econdmicas estariam dispostas a pagar por eles,
dependendo de suas necessidades, alternativas de uso, preferéncias

individuais etc.
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A competitividade da empresa pode ser caracterizada, portanto, tanto
sob a ética do mercado consumidor (ou cliente) de seus produtos, quanto sob a
6tica do mercado fornecedor dos recursos necessarios a suas atividades.

Sob esse enfoque, as atividades internas de uma empresa, como
compras, producdo, vendas, finangas, embora voltadas ao atendimento de
necessidades internas, encontram-se permanentemente concorrendo com
fornecedores/clientes alternativos.

Uma empresa como um conjunto de atividades interligadas, possui
mercados alternativos ndo apenas para seus produtos finais, mas também para
os produtos e servicos demandados ou produzidos internamente, nas diversas
areas e atividades da organizagéo.

A existéncia de mercados alternativos requer da empresa uma
ampliacdo da sua visdo de negbcios, desenvolvendo sua competitividade n&o
apenas em relagdo aos seus produtos finais, mas também em todas as
atividades que desenvolve internamente ou sejam requeridas para seu negocio
principal.

A visdo de segmento desperta a atencdo da empresa para as
oportunidades e ameagas que possam surgir em mercados alternativos de
recursos/produtos demandados/gerados internamente, evidenciando que a
capacidade de competicdo da empresa determina tanto suas condices de
continuidade quanto as atividades internas.

Todas as atividades mantidas internamente devem ser competitivas,
contribuindo favoravelmente para os resultados globais da empresa. Caso
contrario, ndo se justifica manté-las no ambiente interno da empresa, tendo em
vista a existéncia de alternativas de mercado mais interessantes para a

obtencgéo dos produtos gerados por essas atividades.

2.5 PRESSUPOSTO DA CONTINUIDADE

Um dos pressupostos basicos da criagdo de uma empresa € sua
continuidade.
No entanto, na pratica, das organizagbes, essa questdo assume

v

extrema complexidade e abrangéncia.
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As empresas estdo num processo continuo e deliberado de evolugéo e
nesse processo elas erram e acertam, mas sempre aprendem e por isso
sobrevivem, crescem e perpetuam-se. Se a empresa orientar esse processo de
evolugéo para uma filosofia explicitam clara e significativa, e se, além disso,
refletir nela toda a sabedoria que vai adquirindo nesse processo de evolugio,
estaré garantindo um instrumento efetivo para assegurar seu desenvolvimento
e continuidade e evitara um conjunto de desastres que temos presenciado na
pratica, resultantes de mudangas fundamentais implementadas sem nenhuma
consideracdo a vocagcdo e as experiéncias anteriores da empresa,
principalmente em processos de profissionalizacéo.

3. GESTAO EMPRESARIAL: EVOLUGAO E TENDENCIAS

Nas ultimas trés décadas, as organizagdes brasileiras, tanto privadas
como publicas, de forma crescente passaram a se conscientizar da importancia
da revisdo dos seus modelos de gestdo: no caso das empresas privadas, a
motivacio era a sua sobrevivéncia e competitividade no mercado; no caso das
empresas publicas, tal motivagéo era a sua capacidade de cumprir sua misséo,
ou seja, atender com qualidade a prestagcdo de servigos de interesse da
sociedade.

Ao mesmo tempo, focando a realidade empresarial brasileira, constata-
se que as organizacdes nacionais, tanto publicas como privadas, ja
desenvolvem esforcos no sentido de recuperar o tempo perdido (de pelo
menos duas décadas) que levou a um atraso em relacdo a situagdo mundial.
No entanto, se ha poucas empresas brasileiras consideradas de "classe
mundial”, j& é possivel avaliar a partir destas a aplicabilidade das novas
praticas gerenciais que garantirdo a sua sobrevivéncia num mercado cada vez
mais globalizado e competitivo.

Este contexto gerou um esforgo, as vezes de forma frenética, de busca
de novos modelos de gestdo empresarial. De outro lado, & medida que novas
idéias e praticas gerenciais surgiam, eram apresentadas, pelos seus
proponentes (geralmente empresas de consultoria empresarial) como a
solucdo dos desafios gerenciais e, eventualmente, recebidas pelo meio
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académico e empresarial como "modismos". Assim, idéias e praticas novas,
como Qualidade Total, Reengenharia, Gestéo Participativa, Terceirizagéo e
Aliangas Estratégicas, entre outras, precisaram contar com o tempo para ficar
claro que as organizagées adequam os seus modelos de gestéo muito mais por
um processo de evolucdo continua do que por rompimento ou substituicdo dos
conhecimentos gerenciais.

Neste sentido, para identificar e avaliar as caracteristicas peculiares as
novas praticas de gestdo empresarial, hoje dispersas na literatura e nas
pesquisas académicas na area de Administracdo, € preciso analisa-las dentro
do contexto histérico de sua evolugéo e de sua relagdo com o conjunto de
outras praticas gerenciais.

O contexto histérico diz respeito ao fato de que as novas préticas de
gestdo empresarial, surgidas principalmente a partir dos anos 70, s&o
decorrentes ou provocadas por mudangas macro-ambientais que tornaram
obsoletas as praticas até anteriormente utilizadas. Ocorre, assim, uma quebra
de paradigma que precisa ser avaliada do ponto de vista da evolugdo dos
novos modos de se administrar uma organizagéo.

PEREIRA (1995) desenvolveu um modelo de analise da evolugéo dos
modelos de gestdo que contempla trés niveis conceituais:

¢ 0 conceito de "ondas de transformagéo" (TOFFLER, 1980, p. 24):
trata-se dos grandes momentos historicos de evolugéo da sociedade
humana, cada qual com seus paradigmas proprios relacionados aos
aspectos politico, econdmico, social, tecnoldgico e organizacional,

e 0 conceito de "eras empresariais" (MARANALDO, 1989, p. 60): trata-
se dos estagios de evolugdo empresarial, a partir da Revolugéo
Industrial (Segunda Onda de Transformacdo), cada um com seus
paradigmas gerenciais proprios;

e 0 conceito de "modelos de gestdo"; trata-se do conjunto préprio de
concepgles filosoficas e idéias administrativas que operacionalizam

as praticas gerenciais nas organizacoes.

O Quadro 1 ilustra esquematicamente o modelo do estudo, abrangendo

os trés niveis conceituais acima citados.
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Quadro 1 — O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUCAO DOS
MODELOS DE GESTAO

I - ONDAS DE TRANSFORMAGAO (Macroambiente s6cio-econdmico)

Revolugio agricola Revolugdo industrial Revolugéo da informacgéo
(Até 1750) (Até 1970) (a partir de 1970)

Il - ERAS EMPERSARIAIS (Ambiente organizacional)

Era da producéo _— Erada Erada
em massa Era da ggg;enc:a qualidade competitividade ég%o
(1820) (1970) (1990) )
L . x Modelos
Modelos tradicionais de gestido Novos modelos de gestéo emergentes
Teoria classica e teoria cientifica Abordagem contingencial Empresa virtual
Escola das relagbes humanas Administragédo por objetivos Gestéo do
Administragdo burocratica Administragao estratégica conhecimento
- . - N Modelos biolégicos
Behaviorismo Administracio participativa / Quanticos / teoria
Estruturalismo Administragéo japonesa do caos/
complexidade

Segundo este modelo, dividiu-se o cenario histérico da evolugdo das
abordagens da administracdo em momentos. Inicialmente, as grandes ondas
de transformacéo, compreendendo trés grandes periodos: a revolugéo agricola
(até 1750 D.C.), a revolugdo industrial (1750 a 1970) e a revolugdo da
informacéo (apds 1970). A revolugdo industrial foi dividida também em trés
periodos: 12 revolugdo industrial (1820-1870); 22 revolug&o industrial (1870-
1950); 32 revolugao industrial, a partir de 1950.

Dentro destes periodos, foram analisadas as abordagens da

administracdo, segundo o seguinte esquema:

¢ durante a 22 revolugéo industrial, inicia-se, em torno de 1920, a era
da gestao empresarial, a qual se divide em 4 periodos diferentes:
- era da producdo em massa (1920/49): énfase na quantidade de
produgéo e na padronizagdo do processo (linha de montagem);
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- era da eficiéncia (1950/69): énfase no controle interno das
operacdes (burocratizagdo da gestéo);

- era da qualidade (1970/89). énfase na satisfacdo do cliente;

- era da competitividade (a partir de 1990). énfase na busca da
exceléncia empresarial (eficiéncia + eficacia), atendendo os

interesses de clientes, colaboradores, comunidade e acionistas.

e as duas primeiras eras, produgdo em massa e eficiéncia,
correspondem as abordagens tradicionais da administragdo, da
escola classica a teoria da contingéncia;

¢ as duas ultimas eras (qualidade e competitividade) correspondem as

novas abordagens da administracédo, que séo os seguintes:

- administracio japonesa

- administragéo participativa

- administracdo empreendedora
- administragio holistica

- corporacao virtual.

Cada uma destas novas abordagens de Administragéo sera analisada

a partir dos seguintes aspectos:

origem e evolugdo histérica (exceto as duas uUltimas abordagens,

tendo em vista que sdo abordagens futuristas da Administracéo);

filosofia central da abordagem;

principais praticas gerenciais: Processo decisério; postura gerencial;
estrutura organizacional; controles; sistemas de incentivos; técnicas
e instrumentos gerenciais;

aspectos criticos na aplicabilidade do modelo.
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3.1 MODELOS TRADICIONAIS DE GESTAO

O século XX & marcado por grandes realizagées no campo do saber.
Em 1903 surge o primeiro estudo cientifico dos métodos de gestéo,
apresentado sob a forma de teoria. A evolugéo dos trabalhos nessa érea até os
dias de hoje tem ocorrido em ritmo vertiginoso. Em decorréncia disso, surgem
novas propostas para a gestdo dos negdcios empresariais, todos com a grande
preocupacéo de adaptar a teoria as ultimas transformagfes ambientais.

Muitas das contribuigcbes nao justificam o titulo de inovadoras na forma
de administrar uma organizagéo, porém n&o deixam de chamar a atengdo dos
executivos para aspectos que possam ser vitais para o sucesso de suas
empresas.

Por outro lado, algumas tendéncias levam & estruturagdo de novos
modelos de gestdo. Pode-se citar como exemplo o fendmeno da globalizagéo.
Também considera-se a formacéo de parcerias e aliangas entre organizagoes
do mesmo setor como outra tendéncia ja consolidada.

Para a compreensdo da evolugdo das teorias administrativas, é
necessario situa-las historicamente e melhor compreendé-las em seus
contextos, considerando os valores vigentes na época de seus surgimentos,
para um melhor entendimento das bases do presente.

Para isso, o ponto de partida seréo as teorias classica e cientifica; em
seguida, como um primeiro estudo cientifico da administrac&o, sera abordada a
escola de relagdes humanas, surgindo na sequéncia o estudo dos principios da
burocracia.

Acompanhando o desenvolvimento das ciéncias comportamentais sera
apresentada a teoria comportamental com o behaviorismo. Paralelamente a
isso, a proposta do estruturalismo, buscando a solu¢do de conflitos entre a
teoria classica, a teoria das relagbes humanas e a burocracia. A teoria dos
sistemas nos aproxima de décadas recentes e procura sintetizar a integragéo
das teorias precedentes. Para encerrar, o surgimento do desenvolvimento
organizacional como resposta a necessidade de um método adequado a
promocdo de mudangas, em decorréncia das demandas internas de recursos

humanos e dos desafios ambientais.
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3.1.1 Teoria Classica e Teoria Cientifica

Origina-se da revolugéo industrial. Nessa época, a economia deixa de
ter uma base artesanal e manufatureira para se firmar na produgédo industrial e
mecanizada.

Surge o primeiro paradigma de administracdo, defendendo
racionalizagcdo de produgéo, divisdo de tarefas em muiltiplas etapas, supervisio
direta e obediéncia hierarquica.

No final do século XIX, Frederick Taylor desenvolveu estudos a
respeito de técnicas de racionalizagdo do trabalho do operéario. Suas idéias
preconizavam a prética da divisdo do trabalho. Em 1911, a partir de um estudo
mais elaborado decorrente de sua experiéncia em fabrica, publica um modelo
para a pratica da administracdo. Sua caracteristica est4d na busca de uma
organizacgéo cientifica do trabalho, destacando para “tempos e métodos”, sendo
visto como precursor da Teoria da Administracdo Cientifica.

Para garantir a consecugéo de seus objetivos com base na maxima
producdo a minimo custo, Taylor via a necessidade de aplicar métodos
cientificos a administracao.

Defendia os seguintes principios: selegéo cientifica do trabalhador:
compatibilizagéo da tarefa com suas aptiddes; tempo-padréo: parametros de
controle de produtividade; cumprimento minimo de produgdo; plano de
incentivo salarial: remuneragéo proporcional a produgéo; trabalho em conjunto:
conciliagdo dos interesses do funcionario e da administragdo; geréncia:
responsavel pelo planejamento enquanto operarios sdo responsaveis pela
execucdo; divisdo do trabalho: tarefas divididas no maior numero de sub-
tarefas, trazendo agilidade e velocidade na execucédo; supervisdo: a principal
tarefa é a de controlar a produtividade do operario; énfase na eficiéncia: cabe &
administragdo um estudo detalhado da maneira mais adequada e eficiente de
executar uma tarefa.

As consideragdes acerca da administracéo cientifica de Taylor dizem
respeito ao enfoque mecanicista do ser humano: visédo da organizacdo como
maquina e do operdrio como uma mera engrenagem, sem levar em
consideracéo suas condigbes de ser humano. O incentivo monetario
desconsidera sua necessidade de auto-realizagdo e promogdo pessoal. Sua
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abordagem é fechada no sentido de que ndo faz referéncia ao ambiente da
empresa, ao mercado e as suas influéncias. Da-se importancia a
superespecializacdo do operario, que desenvolve tarefas repetitivas,
monétonas, sem haver qualquer consideragdo a sua qualificagéo, alienando-o
como trabalhador, ndo Ihe permitindo a visdo do todo. A exploragdo dos
funciondrios vem como decorréncia dessa sua alienacdo em prol dos
interesses patronais, bem como a inexisténcia de legislagio trabalhista.

Apesar das inumeras criticas a sua teoria, tendo sido visto como um
cientista desumano, é importante destacar a sua preocupag¢do com o aumento
de producdo do operario e como conseqiéncia o aumento de sua
remuneragcdo. Também pode-se atentar para o fato de que a divisdo do
trabalho em tarefas minimas permitiu um estudo avangado para o
desenvolvimento de tecnologias e automacéo industrial, liberando o funcionario
da area de producédo dos tempos atuais do desempenho de tarefas monétonas
e rotineiras.

Como seguidores das idéias de Taylor, podem-se destacar. Henry
Ford, Frank Gilbreth, Lillian Gilbreth e Henry Grantt.

Em paralelo aos estudos de Taylor, surge o engenheiro francés Henri
Fayol, que defendia principios semelhantes na Europa e o surgimento da
administracdo classica. Sua origem esta na alta administracéo, nas fungbes de
geréncia administrativa. Ele enfatiza a estrutura formal da organizacédo e
sustenta a divisdo do trabalho para cargos administrativos e técnicos. O
conjunto das fungdes administrativas forma o processo administrativo. Fayol
reporta-se ainda ao aspecto dindmico das funcgbes de planejar, comandar,
organizar, controlar e coordenar.

Algumas consideragtes acerca da teoria classica esta na obsesséo
pelo comando. Os estudos de Fayol estdo centrados nas unidades de
comando, autoridade e responsabilidade. Qutra critica direcionada a
administracdo classica esta na concepcéo da empresa como sistema fechado.
Uma vez que o planejamento é defendido como alicerce da gestéo empresarial,
a empresa n&o pode ser vista como parte isolada do ambiente. Também
recebe criticas a idéia de que os trabalhadores s&o manipulados. A
administracdo classica foi considerada tendenciosa, desenvolvendo principios

gue visavam a exploragéo dos trabalhadores.



23

3.1.2 Escola de Relagbes Humanas

Pode-se considerar que sua origem é decorrente da crise de 1929,
levando os estudiosos da area de administracdo a se preocuparem com o fator
humano no trabalho.

Para o alcance de maior eficiéncia nas empresas houve a necessidade
de se reconsiderar as relagfes e aspiragcbes dos seres humanos envolvidos
nos projetos organizacionais. Surgem varios campos das ciéncias humanas
que permitem maior compreens&o da psicologia do trabalhador.

Sao destacados os conceitos de Lewin sobre o comportamento dos
grupos sociais. Mayo, por sua vez, apresenta as experiéncias desenvolvidas
com sua equipe numa companhia elétrica de Chicago, formando o quadro de
referéncias para os principios basicos da Escola de Relacées Humanas.

As pesquisas de Elton Mayo s&o focalizadas no processo de motivacao
dos funcionarios para que se atinjam as metas organizacionais. Alguns
pressupostos sobre o comportamento humano s&o enfatizados, como:
integracdo e comportamento sociais: o trabalhador socialmente desajustado
tendera a baixa eficiéncia; participacdo nas decisdes: a importancia dada a
participagéo de cada um no processo decisoério. O trabalhador passa a ser visto
como um ser pensante. Introduz-se o conceito de homem social: priorizando a
necessidade de reconhecimento e aprovagéo social, tornando a motivagéo
econdmica um fator secundario. O conteudo do trabalho passa a ser
importante, em detrimento das tarefas monétonas e repetitivas. O trabalhador
precisa desenvolver um trabalho estimulante.

Muitos sdo os autores que trouxeram contribuigbes significativas para a
abordagem humanistica, entre eles: Oliver Sheldon, cuja teoria enfatiza as
responsabilidades sociais da empresa, e Alfred J. Marrow, que contribuiu,
como psicélogo, para a introdugéo de métodos de pesquisa aplicada a solugéo
de problemas organizacionais, preocupando-se com um clima de trabalho
favoravel as necessidades dos funcionarios. Além desses dois autores, Ordway
Tead defendia a compreensédo do comportamento administrativo a partir do
conhecimento da natureza humana. Ja Mary Follet dava énfase as relagdes
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individuais na organizacdo e ao reconhecimento das motivacdes dos
trabalhadores.

Algumas das consideracbes acerca dessa abordagem estdo na
negacéo do conflito entre empresa e trabalhadores, o que reflete uma
superficialidade na consideragdo do tema, bem como a restricdo de variaveis e
da amostra, limitando a pesquisa. Demonstrou-se também uma concepgéo
utdpica do trabalhador; feliz e totalmente integrado ao meio. Enfatizou-se
excessivamente os grupos informais, encarando a integragdo grupal como um
fator de aumento de produtividade. A teoria também foi criticada pelo destaque
dado a espionagem disfarcada. A abertura de espago para a comunicagéo e
expressao dos trabalhadores passou a ser uma forma de administracdo, ou
seja, a organizagdo inteirava-se das idéias e insatisfagcbes de seus
trabalhadores previamente aos momentos trabalhistas reivindicatérios (tendo
sido considerada a abertura de espaco para a participacdo do trabalhador
como uma forma de espionar as suas idéias e insatisfagdes). Também foi
questionada por ndo fornecer critérios efetivos de gestéo.

Sua principal contribuicdo foi a de propiciar o inicio de uma analise
mais abrangente do contexto organizacional. Muitos estudos que lhe deram
seguimento permanecem vigentes até os nossos dias. A importancia da
manutengcdo de um clima organizacional favoravel, a analise dos fatores
motivacionais, o estimulo ao comportamento de mudanga, s&o aspectos muito

considerados nas empresas modernas com propostas inovadoras de gestéo.

3.1.3 Burocracia

O modelo burocratico surgiu como uma proposta de estrutura
administrativa para organizagbes complexas, eficiente na sociedade industrial
emergente. Max Weber surge como um dos fundadores da sociologia moderna.
Muitos estudiosos se voltam a essa teoria em decorréncia das limitagbes das
teorias j& abordadas. A teoria burocratica surgiu entdo como paradigma de
gestao, seguindo preceitos rigidos e disciplinadores para o desempenho eficaz
do individuo e da organizagao.

Como principais caracteristicas da burocracia, pode-se destacar a
“ética protestante", principio que defende a vida dedicada ao trabalho duro, a
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idéia de que os que se dedicam a essa conduta alcangam a prosperidade,
ficando em paz com o destino de sua alma. A riqgueza é vista como um
resultado de uma conduta.

Conforme o autor, o impulso para o desenvolvimento de uma
mentalidade capitalista tinha origem em religibes que, como o protestantismo,
viam no sucesso econdmico do individuo a prova de ser um escolhido de Deus.

Caracteriza o “homem organizacional’ como aquele que deixa de lado
seu desejo de auto-realizagdo e se dedica incondicionalmente as suas tarefas,
mostrando-se resistente as frustragdes. A Burocracia defende a existéncia de
uma melhor forma de se executar uma tarefa. Para isso apresenta o conceito
de ‘“racionalidade”. A “divisdo de trabalho e hierarquia” diz respeito a
legitimidade da cadeia hierarquica, respeitando-a e aceitando-a a qualquer
custo. “Autoridade, poder, dominacéo e administracio” denotam a importancia
de que um comando ou ordem seja obedecida, bem como a probabilidade de
impor a prépria vontade a conduta dos outros. O governante tem o direito de
impor e o governado, o dever de obedecer. Assim, ao se exercer a dominagéo
sobre muitas pessoas, faz-se necessario um aparato administrativo que una
governante e governados. O processo de “promocdo e selecdo’ se faz
mediante a consideragdo da competéncia técnica, seguindo sempre a légica da
racionalidade. Ha distingdo entre “propriedade e administragdo” encarando o
funcionario como um ocupante de um cargo, que precisa responder pelo
conjunto de atribuicdes que estdo sob sua responsabilidade.

O conceito de “organizacdo informal” ndo é aceito nas organizagbes
burocréticas por ndo ser considerado racional. O que é imprevisto ndo é
racional e deixa de ser desejado nas organizagdes burocraticas.

Enfim, os principios da burocracia defendem o cumprimento dos
objetivos organizacionais de forma eficaz e eficiente.

O movimento burocratico também é alvo de criticas principalmente por
aqueles que defendem maior autonomia e liberdade do individuo para o methor
desempenho organizacional. Argumentam que sua espontaneidade se torna
limitada, proporcionando-lhe uma visdo fragmentada da organizacéo e a
imposicdo das prioridades da empresa em detrimento de seus objetivos e
aspiragbes pessoais. A despersonalizagdo do relacionamento acontece em

decorréncia da auséncia de maior interagcdo entre os membros envolvidos no
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trabalho. As normas passam a ser mais importantes do que os objetivos da
organizacdo. Desconsideram-se as particularidades, uma vez que todos sio
tratados conforme normas preestabelecidas, o que gera conflitos entre clientes
e funcionarios, levando-os 8 mutua insatisfacgéo.

3.1.4 Behaviorismo

Dentre os trabalhos fundamentais para o surgimento do Behaviorismo
destacam-se os de Chester Barnard e os de Herbert A. Simon.

Barnard discorre acerca da cooperagdo na organizacdo formal. Para
ele, o executivo é o fator mais estratégico da organizacdo, comparando-o ao
cérebro com relagdo ao restante do corpo. Cabe ao executivo definir o
propésito organizacional, promover a garantia de esforgos, bem como prover o
sistema de comunicacio. Tais funcbes sdo consideradas essenciais para o
desempenho de um executivo. Uma vez que o ser humano nao atua
isoladamente, o grupo passa a desempenhar um papel fundamental, o que
resulta na importancia das organizagdes informais. Elas sdo responsaveis pela
vitalidade. Esse autor considera as organizacbes formais essenciais para a
ordem e consisténcia.

Para BARNARD (1971), as teorias classica e cientifica ndo se
aplicavam & pratica e a teoria das relagbes humanas ndo se apresentava como
um guia para o comportamento do executivo, 0 que o levou a estruturacéo de
uma teoria que tinha como base a cooperagéo na organizacao formal.

Tanto a teoria de Barnard quanto a de Simon defendiam a participacdo
dos funcionarios nas decisbes organizacionais.

Para Simon, uma vez que toda atividade administrativa é grupal, a
empresa retira do trabalhador parte de sua autonomia decis6ria e passa a
valorizar o processo decisério organizacional. Ele vem a ser o resultado da
participacéo de varios grupos que, por sua vez, formam a empresa.

Portanto, os aspectos organizacionais enfatizados pelo Behaviorismo
sd0: Processo Decisorio, Lideranga, Autoridade e Consentimento, Homem

Administrativo, Conflito de Objetivos.
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Também insatisfeito com a inadequagdo do modelo de relagbes
humanas a realidade da vida empresarial, Douglas MacGregor desenvolve as
Teorias X e Y.

Seus estudos dizem respeito a relagdo entre o sucesso da organizagéo
e sua capacidade de prever e controlar o comportamento humano.

Apresenta a Teoria X como seguidora dos principios da administragéo
cientifica, que acredita na aversdo natural do ser humano ao trabalho, bem
como na necessidade das pessoas de serem controladas, dirigidas e muitas
vezes punidas.

Nessa concepg¢do o ser humano prefere ser dirigido, ndo ter muita
responsabilidade, ter pouca ambig¢éo, porém, garantia de trabalho.

A Teoria Y surge para contrapor a Teoria X, uma vez que se entendeu
a primeira baseada em pressupostos erréneos acerca da natureza humana. Ja
a Teoria Y tem como principio que o homem esta sempre disposto a corrigir-se,
a fim de atingir os objetivos com os quais esta comprometido; ele é capaz de
manter esforco fisico e mental no trabalho da mesma forma natural em que
descansa.

Destaca a importancia da recompensa, considerando-a a garantia da
manutencdo do compromisso com 0s objetivos. Ressalta a utilizagcéo de seu
potencial intelectual, imaginagéo e criatividade para a solugdo de problemas e
finalmente para o fato de o homem aprender ndo s6 a aceitar
responsabilidades como também a procura-las.

Dessa forma, enquanto na Teoria X a autoridade é a sua base, na
Teoria Y é a integracédo que legitima a autoridade.

Outro autor que se destacou pelo estudo do comportamento
organizacional foi CHRIS ARGYRIS (1968). Afirmava que o individuo n&o
deveria ser visto como uma mera acumulagdo de suas partes; ao contrario, ele
é dotado de personalidade proépria.

Apds muitos de seus estudos, Argyris concluiu que as necessidades
dos individuos saudaveis tendem a ser incompativeis com as exigéncias da
organizagdo formal.

Com base nas teorias X e Y, ele propés um modelo de comportamento
dos funcionarios na organizacéo, denominando-os padréo de comportamento A
eB.
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Associa o padrdo de comportamento A com a Teoria X e o padrdo de
comportamento B & Teoria Y.

Enquanto a Teoria X compreende a falta de confianca nas pessoas e a
necessidade de controle e autoridade administrativa, o padrdo de
comportamento A representa os comportamentos interpessoais e as normas
organizacionais correspondentes a Teoria X. Da mesma forma, a Teoria Y
enfatiza a maior distribuicdo do poder, com delegacdo de responsabilidades e
democracia, e o padrdo de comportamento B representa os comportamentos
democraticos e participativos.

A empresa precisa estar consciente das dificuldades de passagem de
XA para YB, em decorréncia das possiveis resisténcias a mudancas de
comportamento.

Entre os autores que também contribuiram com estudos relativos a
motivagdo dos funcionarios, podem-se destacar: Frederick Herzberg, Rensis
Likert e McClelland.

HERZBERG (1959) agrupou fatores relativos ao ambiente de trabalho
e os denominou fatores de higiene. Eles dizem respeito as condic¢es fisicas de
trabalho, salario, politicas administrativas. Quando esses fatores se encontram
abaixo do nivel aceitavel, o resultado é a insatisfagdo com o trabalho. Ja os
fatores que causam satisfacéo foram chamados fatores motivacionais. Eles se
referem ao reconhecimento, responsabilidade, realizagdo pessoal. Na
concepgao desse autor, apenas os fatores motivacionais conduzir&o ao melhor
desempenho. Ele enfatizava a importancia de enriquecer a fungdo. Entende-se
por enriquecimento de fungdo um aumento de responsabilidade, de amplitude e
de desafio no trabalho; ao contrario da idéia de ampliagéo de fung¢io, segundo
a qual apenas existia 0 aumento do nimero ou variagéo das operacoes que 0s
funcionarios executavam.

O conceito de motivacéo na teoria de McClelland também se relaciona
com a teoria da motivacdo-higiene de Herzberg. As pessoas com baixa
motivag@o para a tarefa demonstram interesse em saber o que se pensa delas
e se preocupam com o ambiente e ndo propriamente com o seu desempenho.
Ja as pessoas com motivagédo para a realizacdo de seu trabalho querem saber
qual o seu desempenho. Mostram necessidade de um feedback referente a

tarefa.
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O autor dividiu os fatores motivacionais em trés categorias:
necessidade de realizac&o, necessidade de poder, necessidade de afiliagzo.

Concluiu que as pessoas com necessidades comuns apresentam
algumas caracteristicas comuns.

Rensis Likert e seus colegas do Instituto de Pesquisas Sociais da
Universidade de Michigan destacaram a necessidade de considerar os
recursos humanos e os recursos de capital como dois tipos de recursos que
exigem uma administracao adequada.

As empresas comegam a se dar conta de que seu maior patrimonio
sdo seus recursos humanos e que a administracdo de pessoas € uma das
tarefas mais cruciais.

LIKERT (1971) implantou programas de mudancga organizacional em
varias empresas. Tais programas tinham como objetivo ajuda-las a passar das
suposicdes da Teoria X para a Y, da manutencdo de um comportamento
imaturo para uma postura madura, da énfase dada aos fatores de higiene para
a verdadeira busca e reconhecimento da satisfacdo dos trabalhadores.

Representa os estimulos administrativos predominantes nas empresas
em forma de sistemas gerenciais que podem evoluir de 1 a 4. Descreve o
sistema 4 como resultado da evolugdo dos anteriores. Conclui em seus estudos
gue o lider menos centrado nas tarefas e mais focado nos funcionarios,
praticando uma supervisdo mais geral, tende a obter melhores resultados em
termos de produtividade na empresa.

Tais sistemas podem ser resumidamente descritos da seguinte forma:

¢ sistema 1: A administracdo ndo mostra confian¢a nos funcionarios. O
processo decisério e o estabelecimento de objetivos s&o tarefas da
alta direcdo. Permeia um clima de medo e ameacas. Pouca interagdo
superior subordinado. Controle altamente concentrado na direg&o.

e sistema 2: A administracdo mostra uma certa confianca nos
funcionarios. O processo decisério ainda esta concentrado na alta
direcéo, porém algumas decisbes menores ja podem ser tomadas
em niveis inferiores. Interagdo superior-subordinado ocorre com uma
certa condescendéncia por parte dos superiores. Ja uma parte do
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controle € delegado aos niveis médio e inferior, embora ainda se
concentre com predominio na alta dire¢do.

¢ sistema 3: A administracéo ainda ndo demonstra confianga total nos
funcionarios. Decisdes politicas ficam a cargo da alta direcéo, porém
decisbes especificas ja podem ser realizadas pelos niveis inferiores.
Faz-se a utilizagdo de sistemas de recompensa e puni¢ées. Maior
interac&o entre superior-subordinado.

e sistema 4. A administracdo demonstra plena confianga nos
subordinados. O processo decisério € descentralizado. Fluxo de
informacéo é vertical e horizontal. Ampla e amistosa interagdo num
clima de confianga entre superior-subordinado. Todos contribuem
para o alcance dos objetivos. Distribuicdo do controle, onde todos
s&o responsaveis. Sistema orientado para as relagdes.

O Behaviorismo recebe criticas acerca de outros estudos que
questionam se administragdo participativa € a melhor forma de administracéo,
considerando-a abstrata demais para a solugdo de problemas praticos e
especificos. De qualquer maneira, sua proposta marcou a década de 50 e

serviu de base para o surgimento de novas abordagens administrativas.

3.1.5 Estruturalismo

A visdo basica da Teoria Estruturalista esta em perceber a organizagéo
em todos os seus aspectos, como uma sé estrutura. Deve-se levar em
consideracéo as influéncias externas, internas e suas muitiplas relagées. Seu
objeto de estudo passa da visdo que o trabalhador tem de sua organizagdo
para a sua estrutura em si.

Um de seus fundadores foi Amitai Etzioni. Para os estruturalistas a
Teoria das Relagbes Humanas limitava a vis&o da organizacdo e favorecia a
administracdo em detrimento dos funcionarios. Percebe as diferencas de
interesses entre os diversos grupos que compdem a organizacdo, admitindo
que existem alguns valores e interesses que possam ser compartilhados,

entretanto, ocorrem também as divergéncias e as incompatibilidades.
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Para os estruturalistas as teorias abordadas anteriormente forneciam
um enfoque parcial e fragmentado da organizag@o. Ela surge como forma de
resolver os conflitos entre a Teoria Classica, que possui uma abordagem
mecanicista do homem, a Teoria das Relagbes Humanas, que apresenta uma
viséo ingénua do ser humano, e a Teoria Burocratica, que apresenta como
proposta um modelo organizacional universal, mostrando-se inviavel na pratica.

Como caracteristicas do Estruturalismo pode-se considerar. o desejo
do individuo de obter recompensas, aceitando desempenhar vérios papéis
sociais no trabalho; a consideragdo de que os conflitos entre os objetivos do
individuo e os objetivos da organizacdo s&o realmente inevitaveis; a hierarquia
sendo vista como perniciosa a comunicagéo dentro da empresa; a importancia
da aplicagédo de incentivos mistos, encarand.o tanto os incentivos sociais quanto
materiais como importantes.

Pode-se citar também como estruturalistas os seguintes autores: Blau
e Scott, James D. Thompson e Charles Perrow.

A teoria parece ter trazido contribuicdo no sentido de proporcionar uma
ampliagdo do estudo para outros campos, pois até o momento as empresas
pesquisadas sempre foram do ramo industrial e agora estariam alargando suas
analises para empresas de outras naturezas.

3.2 TEORIAS MODERNAS DE GESTAO

Nesse capitulo abordaremos as mais diversas contribui¢des,
inovadoras ou ndo, na forma de administrar uma organizagéo, que vém sendo
divulgadas ao longo do tempo como tentativas de melhor adequacéo as
constantes transformacdes ambientais.

Podemos observar o langamento de inimeras teorias contendo uma
diversidade de novas propostas para a gestdo dos negdcios empresariais,
apresentando-se aos administradores como alternativas para as solugbes de
seus problemas.

Observamos também que algumas propostas n&o se justificam como
inovadoras na maneira de administrar, ao mesmo tempo que outras tendéncias
realmente levam a novos modelos de gestdo. Como exemplo disso podemos

citar o fendbmeno da globalizac&o.
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Destacaremos algumas teorias que vém sendo defendidas nas ultimas
decadas, que hoje formam um corpo de conhecimentos abrangente envolvendo
tanto os aspectos técnicos quanto estratégicos e humanos de uma
organizagao.

3.2.1 Administragdo Japonesa

Certamente um dos paises que mais tem suscitado curiosidade e
provocado estudos sobre a sua situagdo nos ultimos anos € o Japéo. A forgca
da sua economia, hoje a segunda do mundo; a sua cultura milenar que convive
ao lado da sofisticag&o tecnoldgica, esta em grande parte desenvolvida pelo
proprio esforgo de pesquisa e inovagéo das empresas japonesas; e, também, o
sucesso das industrias japonesas, que se tornaram competitivas em varios
setores de atividade, sobretudo nos segmentos de automodveis, produtos
eletrénicos, material fotografico, entre outros.

No entanto, antes de estudar a administragdo japonesa, € importante
compreender a base cultural milenar do povo japonés, que foi o principal fator
gue possibilitou © surgimento e sustentagdo das varias praticas da
administracdo japonesa, bem como a evolugdo historica e cultural que
antecede a origem deste modelo. Ao longo desta evolugdo, trés valores
principais foram se consolidando na cultura japonesa.

Assim, o conceito de "patria" esta ligado ao nacionalismo fervoroso do
povo japonés: cada cidaddo é parte de um povo, de uma nacgdo. A sua vida sé
tem raz&o de ser quando esta ligado aos destinos da patria. Exemplos deste
valor cultural sdo os guerreiros samurais, que defendiam os senhores feudais
(portanto, era a defesa do cld a que se pertencia); os "kamikazes", jovens
pilotos de avides de combate, na Il Guerra Mundial, cuja miss&o era atirar o
avido contra o alvo inimigo.

O conceito de "familia" & decorrente do primeiro valor: a patria s6 sera
permanente através da familia. O conceito é milenar e atravessa toda a histdria
do povo japonés através dos "cl&s", que eram a base da patria. Na familia
japonesa, cada pessoa tem um papel determinado e ha expectativa, por parte
de outros familiares e da propria sociedade, que cada um cumpra seu papel.
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O terceiro valor cultural - o trabalho - é aquele que liga os dois
primeiros valores - patria e familia - dando base ao modelo gerencial japonés.
Se a familia é que vai garantir a perenidade da pétria, o trabalho é o que
sustentara economicamente a familia. E na economia industrial, da qual o
Japéo sempre foi um dos paises mais destacados (desde o inicio da Era Meiji),
o trabalho passou a ser exercido predominantemente nas empresas. Dai,
trabalho e empresa passam a fazer parte do mesmo valor cultural. Ao ter sua
economia destruida ao final da Il Guerra Mundial, com grande parte do seu
parque industrial em ruinas e a sua producgdo industrial reduzida a um sétimo
do nivel obtido em 1941, o pais enfrentava o seu maior desafio: reconstruir a
nacio.

Assim, a partir dos trés valores culturais analisados - patria, familia e
trabalho/empresa - o Jap&o passa a reconstruir a sua economia, centralizando
tais esforcos junto as empresas. ApOs sete anos de intervengdo norte-
americana, o Japao volta a conduzir o seu proprio destino, com a assinatura do
Tratado de Paz e o Tratado de Segurangca Mutua, ambos com os Estados
Unidos, em 1952.Como os produtos japoneses nio tinham boa qualidade, os
americanos decidem trazer um especialista em estatistica do Departamento de
Recenseamento dos Estados Unidos - E.Edwards DEMING - até entdo um
desconhecido, pelos préprios americanos, no campo da gestdo empresarial. A
partir daquele momento, a gestdo japonesa comegava a dar seus primeiros
passos - e a mudar a propria Teoria da Administracg&o.

O proprio DEMING (1990, p. 353) relata sua participac&o pessoal neste

momento importante da histéria da gestéo japonesa:

O mundo inteiro conhece muito bem o milagre do Japédo e sabe que este milagre
comegou com um choque em 1950. Antes disso, a qualidade dos bens de consumo
japoneses tinha granjeado, no mundo todo, uma fama negativa, de produtos mal
feitos e baratos. (...) Subitamente, a qualidade e a confiabilidade dos produtos
japoneses deram um salto e, em 1954, tinham ganho mercados no mundo inteiro.
Tinha comegado a nova era econdmica.

O que ocorrera?
A resposta é que a diregdo convenceu-se de que a qualidade era vital

para a exportagdo e que eles poderiam empreender a mudanca. Aprenderam,
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em seguidas conferéncias, alguma coisa sobre suas responsabilidades pela

consecucdo deste objetivo e que teriam que assumir a lideranca para este fim.

A administracdo e os operédrios das fabricas somaram seus esforcos para

conseguir qualidade e criar empregos.

A partir de entdo, as empresas japonesas comegam a praticar um

conjunto de idéias inovadoras de gestdo que passarao a revolucionar o modo

de administrar uma empresa. As principais praticas sio:

qualidade total (Total Quality Control) sobre o processo de produgéo
(a0 invés de focar a qualidade no produto), visando satisfazer a
expectativa do cliente;

circulos de controle de qualidade (CQC): grupos informais de
trabalhadores que espontaneamente passam a buscar solugbes
criativas para os problemas da area ou da empresa;

método "Ringi" de decisdo: trata-se da decisdo consensual, obtida
através do comprometimento individual com o resultado ou meta
decidida pelo grupo;

Just-in-Time: integracdo da empresa com seus fornecedores,
permitindo a eliminagdo de estoques com o suprimento atendido no
momento da utilizagdo dos componentes na produgéo;

Kanban: sistema de programagéo e controle de produgéo que visa
"enxugar" atividades-meio que ndo agregam valor ao cliente
(supervisdo, controles administrativos e outros). A produgéo é
autogerenciada através de cartdes ou painéis, permitindo o
encadeamento de todas as atividades do processo, "puxando" a
produgéo;

Kaizen: filosofia da melhoria continua, que objetiva sustentar e
garantir a qualidade através de pequenas melhorias no processo;
manufatura flexivel: sistema de producdo que permite a fabricagdo
simultdnea de vérios modelos e especificacbes de produtos,
atendendo demandas individualizadas dos nichos de mercado;
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* Keiretsu: sistema empresarial caracterizado pela atuacdo em redes
verticais e horizontais de parceria, integrando todos os fornecedores
da cadeia produtiva através da subcontratacéo industrial;

A partir deste conjunto de préaticas gerenciais, as empresas japonesas

ja desenvolviam caracteristicas peculiares diferentes das empresas ocidentais.

OUCHI (1985, p. 59), depois de estudar durante varios anos as

empresas japonesas e as empresas americanas, estabelece uma comparacéo
entre os dois tipos de empresa e percebe que as caracteristicas gerenciais sdo
quase sempre oponentes. E claro, alerta o autor, que tais caracteristicas séo
genéricas, ndo estando necessariamente todas presentes simultaneamente na
mesma empresa ou que todas as empresas se enquadram naquela tipologia,
que esta apresentada sinteticamente no Quadro 2.

Quadro 2 — CARACTERISTICAS GERENCIAIS DAS EMPRESAS
JAPONESAS E AMERICANAS

Organizacdes Japonesas Organizag6es Americanas

Emprego a curto prazo
Avaliacdo e promogao réapidas
Trajetérias de carreira
especializadas

e Mecanismos de controle
explicitos
Tomada de decisao individual
Responsabilidade individual

¢ Interesse segmentado

e Emprego vitalicio

Avaliagdo e promogéo lentas
Trajetérias de carreira néo-
especializadas

Mecanismos de controle implicitos
Tomada de decisdo coletiva
Responsabilidade coletiva
Interesse holistico

Fonte: OUCHI, 1985, p. 59.

Certamente outras caracteristicas poderéo ser comparadas entre as
empresas japonesas e americanas, além destas analisadas por QOuchi. No
entanto, estas ja sdo suficientes para demonstrar as razbes que levaram ao
sucesso da empresa japonesa, sobretudo a partir dos anos 70, e as crescentes
dificuldades da empresa americana para competir naquele mesmo periodo.

Esta situacdo levou a empresa americana (e também as demais
empresas ocidentais) a reagirem a partir do final da década de 70 e inicio da

década de 80: tal reacdo se manifestava pela busca de novos mecanismos de
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gestéo, constatado que aqueles até ent&o praticados estavam exaurindo sua
possibilidade de manter aquelas empresas competitivas. Comegam a emergir a

gestéo participativa e a gestdo empreendedora, que seréo analisadas a seguir.

3.2.2 Administracao Participativa

Diferente da administragcéo japonesa, a administracdo participativa ndo
tem uma origem histérica definida, seu arcabougo conceitual é disperso (no
tempo e no espaco) e sdo raras as empresas que colocam em prética a
filosofia participativa de gestéo, dai a dificuldade de identificar e analisar tais
praticas.

Na realidade, ao se denominar "administragdo participativa" uma das
linhas de pensamento que constituem os novos modelos de gestdo, a intengédo
n&o era coloca-lo a0 mesmo nivel dos demais. Na realidade, a participacéo é
muito mais um estilo de gestdo do que um conjunto de praticas e mecanismos
de gestdo. Neste sentido, a sua analise se voltou mais para as formas como se
operacionaliza o estilo participativo de gestdo. Segundo MARANALDO (1989,
p. 60), “Administracdo Participativa € o conjunto harménico de sistemas,
condi¢cdes organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e
incentivam a participagdo de todos no processo de administrar os trés recursos
gerenciais (Capital, Informagdo e Recursos Humanos), obtendo, através dessa
participagdo, o total comprometimento com os resultados, medidos como
eficiéncia, eficacia e qualidade”.

Seguindo este conceito, antes de implantar um processo participativo

numa empresa, € necessario harmonizar trés aspectos:

e seus sistemas (producdo, comercializagdo, recursos humanos,
administracdo e finangas, entre outros): se ha conflitos de estilos
diferentes de gestdo entre estes sistemas, é dificil implantar a gestéo
participativa numa empresa;

e condiches organizacionais: € preciso flexibilizar a estrutura
organizacional, com menor nimero de niveis hierarquicos e normas

mais adaptaveis;
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e comportamentos gerenciais: certamente é o mais importante dos

trés, pois os gerentes seréo os principais mobilizadores das pessoas
para o processo participativo.

A segunda parte do conceito aborda outro aspecto importante: indica
os dois pilares que sustentam a gestéo participativa, ou seja, a "participacéo de
todos” e o "comprometimento total com os resultados". “Participacdo de todos”
significa que, a principio, nenhuma pessoa, em qualquer nivel hierérquico, deve
ser excluida do processo participativo. No entanto, isto implica num grande
risco para a empresa; a gestéo participativa pode transformar a empresa numa
"assembléia geral permanente", ou seja, resvalar a participagdo para o
"assembleismo" ou "democratismo". Dai, a importancia do segundo pilar que
vai sustentar a gestéo participativa, analisado a seguir. “Comprometimento total
com os resultados” garante que cada pessoa estd consciente da sua
responsabilidade individual com os resultados a serem perseguidos pela
equipe ou pela empresa. Este comprometimento € uma das caracteristicas
mais importantes da administragcdo participativa, pois disciplina a atuacéo
individual de cada pessoa, evitando o risco de pender para o "assembleismo".

Neste sentido, é imprescindivel que a empresa, antes de implantar a
gestdo participativa, defina claramente os objetivos ou resultados a serem
alcancados, entre os quais, melhoria da qualidade, maior produtividade,
melhoria do clima de trabalho, enriquecimento das fungbes e flexibilidade na
utilizagdo de recursos.

Os objetivos definidos para serem alcangados, através da
administragcdo participativa, vao definir o melhor formato organizacional para
implantar o processo. Por exemplo, se o objetivo € melhorar a qualidade dos
produtos e/ou servigos, a forma organizacional sera Circulos de Controle de
Qualidade ou, mais modernamente, Times de Qualidade ou Grupos de
Melhoria Continua; se o objetivo € melhorar o clima de trabalho, certamente o
melhor formato sera de célula de produgéo ou grupo semi-auténomo.

Para implantar a gestdo participativa, algumas condicGes devem ser

obedecidas:

¢ Quanto ao uso do poder:
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- deve-se ter consciéncia prévia de que haverd perda parcial do
poder nos niveis superiores. Assim, os dirigentes delegam para
os gerentes algumas atividades e decises que antes se
concentravam neles; idem dos gerentes para a equipe, de forma
que ha uma diluicdo do poder na empresa, envolvendo mais
intensamente os colaboradores, o que viabiliza a reducdo de
niveis hierdrquicos e possibilita a maior horizontalizacdo da
empresa;

- deve-se delegar efetivamente a autoridade & equipe para tomar
decisGes: a responsabilidade formal permanece com quem
delegovu;

- deve-se negociar as decisbes a serem delegadas por drea de
competéncia, ou seja, a equipe ou as pessoas que receberam
delegacao de autoridade devem agir dentro de uma érea limitada
de competéncia, para evitar "invasao" sobre outras areas;

- deve haver uma predisposi¢ao para autonomizar gradualmente os
grupos: gestdo participativa ndo se implanta com a delegagéo
imediata de 100% de uma decisdo: sempre é possivel graduar.
Por exemplo, se a delegacéo para a equipe é de gerenciamento
dos recursos de treinamento, iniciaimente deve-se estabelecer
um percentual dos recursos a serem gerenciados; com a
avaliagdo do processo, caso os resultados sejam atingidos,
aquele percentual podera gradualmente ir aumentando, até o
limite maximo possivel ou até o nivel adequado ao tipo de
deciséo.

e antes de implantar a gestéo participativa, os dirigentes, gerentes e
colaboradores devem estar conscientes de que o processo €
ireversivel, ou seja, ndo tem retorno;, caso contrario, podera
provocar grandes frustragfes aos empregados, que desacreditardo
por muito tempo em qualquer esforco participativo.Uma vez
implantada a gestdo participativa, um dos resultados que
provavelmente a empresa conseguira sera a mudanga na sua
relagdo com os empregados: de uma relacéo empregaticia, passara

a ser uma relacao de parceria.
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3.2.3 Administragdo Empreendedora

A competitividade crescente das empresas japonesas, sobretudo a
partir dos anos 70, obrigou as empresas americanas (e mais tarde as
européias) a uma atitude de reacgéo. A principio, as empresas americanas néo
acreditavam que o sucesso das empresas japonesas se manteria por muito
tempo: viam ainda as empresas japonesas apenas como copiadoras de idéias
e de tecnologias, que seriam, no maximo, aprimoradas. Esta miopia das
empresas americanas custou-lthes caro, mas trouxe também ligbes.

Assim, a partir do inicio dos anos 80, as empresas americanas ja
haviam compreendido que o que as empresas japonesas tinham realizado, de
fato, era uma "revolugéo gerencial". O livro de OUCHI (1985) ajudou a criar a
nova visao de que as empresas americanas estavam fora da competitividade (e
nao sobreviveriam) devido ao seu modelo de administragdo tradicional. O
esforco para mudar tal situagdo levou ao desenvolvimento do "modelo" de

administragdo empreendedora, cujas origens e principais caracteristicas sdo:

e Unidades Independentes de Negécios: trata-se de transformar
departamentos e divisbes em '"pequenas empresas" internas a
organizac@o, com autonomia operacional e mercadoldgica (a gestéo
financeira continua centralizada para otimizar os recursos das varias
unidades autonémas);

e Equipes Empreendedoras: grupo de pessoas, liderado por um
gerente de estilo empreendedor com o objetivo de buscar
oportunidades e desenvolver novos negdcios para a empresa;

o "Intrapreneur": segundo PINCHOT Ilf (1989, p. 9), é o "sonhador que
faz": é o funcionério que, a despeito da sua vinculacdo empregaticia,
se comporta como se fosse um "empresério", buscando inovagéo e
resultados (visdo do cliente);

e Aliangas e parcerias: para atingir o nivel de competitividade, as
empresas de estilo empreendedor de gest&o passam a compartilhar

com outras empresas investimentos em langamento de novos
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produtos e servigos; pesquisa e desenvolvimento tecnolégico;
abertura de novos mercados e formacéo de redes empresariais;

* Participagdo nos resultados (“gain sharing"): recompensa dos
empregados ou das equipes em decorréncia dos resultados globais
(da empresa) ou da unidade de negécio;

e Alternativas de carreira: estimulo a carreira empreendedora, através

de carreira em "Y" ou participagdo societaria.

O modelo empreendedor de gestdo ndo é o Unico a desenvolver
instrumentos e praticas que estimulam a criatividade e a inovag&o na empresa;
ao mesmo tempo, ele ndo exige exclusividade quanto a abordagem ou estilo de
gestdo. Dada a sua flexibilidade, facilmente se acopla ou complementa a outras
novas abordagens da administragdo (modelo participativo ou holistico, por
exemplo).

No entanto, o modelo empreendedor exige alguns cuidados na sua
implantagdo. Por exemplo, a experiéncia em algumas grandes empresas
americanas evidenciou que a abordagem do "“intrapreneur" (PINCHOT II|,
1989), atuando isoladamenté, ndo é a mais adequada; deve-se incentivar a
inovac&o, assim, através de equipes empreendedoras. Para tanto, desenvolver
liderancas e implantar politicas transparentes de Recursos Humanos, visando
estimular a inovagdo e recompensa-la, sdo condicbes fundamentais para o
éxito do modelo.

De um outro lado, a empresa que desenvolve esfor¢os na diregédo
deste modelo deve aprender a conviver com pessoas empreendedoras; estas
procuram permanentemente sua auto-realizagéo pessoal e profissional, o0 que
nem sempre esta ligado a motivacdo financeira, sendo pessoas que
desenvolvem acentuadamente o espirito de independéncia e senso se
propriedade (no sentido da responsabilidade individual pelos resultados).

Neste sentido, as equipes e pessoas empreendedoras devem ser
acomodadas em areas ou unidades de negécio com um certo nivel de
autonomia funcional, sendo acompanhadas mais pelos resultados (eficacia) do
que pelo controle dos recursos utilizados (eficiéncia). Portanto, a pratica do
"Empowerment" (energizagéo de equipe) é fundamental para implementar este



41

modelo, permitindo delegar para quem atende o cliente, nos niveis
operacionais, a autoridade da decisdo em relagéo as demandas do cliente.

Assim, a empresa precisa aprender a conviver com o risco das
inovagdes: a cultura empreendedora exige tolerancia a eventuais fracassos de
novas idéias, pois, segundo uma pesquisa desenvolvida nos Estados Unidos,
citada por DEGEN (1989), apenas duas de cada dez idéias inovadoras
implantadas s&o bem sucedidas. Em outras palavras, a empresa precisaria
aprender a licdo durante oito vezes (fracasso) para colher os resultados
positivos que compensam todos os erros.

Outro aspecto é de que o modelo empreendedor, seja através de idéias
pessoais ("intrapreneurs") ou de equipes empreendedoras, quebra a estrutura
organizacional e "confunde" os conceitos de autoridade e de responsabilidade:
é preciso desenvolver uma nova cultura organizacional que absorva estas
novas praticas de gestéo. A independéncia das equipes ou a énfase sobre os
resultados individuais podem destruir os valores organizacionais, se a empresa

nao estiver devidamente preparada para implantar e conviver com este modelo.

3.2.4 Administragéo Holistica

Nas Ultimas décadas, ressurgiu dentro das ciéncias o chamado
"movimento holistico". De origem grega, a palavra hbélos = todo, vem
crescentemente penetrando nas abordagens cada vez mais complexas de
todos os ramos do conhecimento humano. A questdo parece ser facilmente
explicavel; as ciéncias, de forma geral, foram construidas com base em
paradigmas mecanicistas, suportados numa visdo cartesiana-newtoniana do
mundo: todos os fendbmenos eram possiveis de serem divididos em partes e
cada uma destas seria estudada profundamente, constituindo um ramo
especifico do saber humano; assim foi com a quimica e seus elementos
individualizados; com a fisica e sua estrutura orientada para as partes do
material; com a medicina, que 'retalhou” o organismo humano, perdendo a
vis8o do sistema biolégico que comanda a vida humana; e, na administracéo, o
mesmo processo ocorreu, a partir da visdo da "administragcdo cientifica" de
Taylor e Fayol, reduzindo o trabalho humano ao nivel da visdo da tarefa.
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CAPRA (1989) tem sido um dos maiores influenciadores da vis&o
holistica: ele mostra as grandes mutagtes pelas quais passa a sociedade - na
tecnologia, na educagéo, na economia, na medicina, na psicologia, na ecologia,
entre outras grandes areas - e a mudanca de valores que afetam aspectos
como a individuacéo, a criatividade, a flexibilidade, a informacgéo, a autonomia,
entre outros valores, cuja mudanca afeta tanto organizagées como as pessoas.
O autor procura explicar como o paradigma cartesiano-newtoniano afetou a
pratica econdémica contemporanea: a fragmentacdo das especializagbes, a
desvinculacdo dos valores superiores da humanidade, a abordagem
competitiva na exploracdo da natureza, o0 esgotamento progressivo dos
recursos naturais, o consenso de que a natureza existe para o homem, a viséo
do homem como um ente consumidor, 0 que levou a um consumo materialista
desenfreado, a confus@o entre riqueza material e felicidade, a tecnologia a
servico da destruicdo em massa e a venda de 70% de armamentos aos paises
do Terceiro Mundo, a divisdo econémica norte-sul do mundo, a exploragéo
indiscriminada das sociedades pelas multinacionais, entre outras questdes.

A visdo holistica € uma das abordagens destes novos paradigmas das
ciéncias, inclusive da Administracdo. Ha um movimento emergente de
pesquisadores e autores que tém desenvolvido uma "abordagem holistica da
administragdo” e ja existem algumas experiéncias que procuram colocar em
pratica tal abordagem.

As principais praticas da administrag@o holistica sdo as seguintes:

e quanto aos objetivos: integracdo dos objetivos organizacionais com
os objetivos individuais de auto-realizacéo pessoal e profissional;

e quanto a estrutura: a organizacéo passa a n&o depender de uma
estrutura formal, sendo baseada em diversas células autbnomas de
produg&o (ou de servigos), resultando numa estrutura policelular;

e quanto ao comportamento individual e grupal: a equipe procura
desenvolver a "visdo do todo" do seu conjunto de processos e
tarefas; assim, obtém-se o comprometimento individual (com a
equipe e/ou organizagdo) e a satisfagdo no trabalho (realizagéo

profissional);
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e rodizio de funcgdes: ("job rotation"): ndo ha especialistas e nem
cargos formais; os funcionarios passam a ser polivalentes ou
muitifuncionais.

Quanto a aplicabilidade da administracdo holistica, sem dulvida a
principal dificuldade é de natureza cultura, pois a mudang¢a comportamental é
radical em relagdo a outras formas organizacionais mais tradicionais. O alto
comprometimento individual com a equipe exige mudanga de caracteristicas
pessoais, enquanto a multifuncionalidade exige o desenvolvimento de novas
habilidades técnicas e humanas (relacionamento e integragdo com a
equipe).Por se tratar de um modelo de vanguarda na administracdo, os
cuidados na adogédo de suas praticas e instrumentos gerenciais deverdo ser
muito mais rigorosos.

3.3 MODELOS DE GESTAO EMERGENTES

3.3.1 Corporagéo Virtual

A adocéo pelas organizagbes de novos modelos gerenciais, bem como
de novas tecnologias de trabalho, esta levando a um modelo organizacional
visto atualmente como a "empresa do futuro". Tal viséo é decorrente de trés

aspectos:

e praticamente todos os novos modelos gerenciais s&o baseados na
filosofia de reducdo da estrutura formal das organizagbes, na busca
de maior flexibilidade;

e as novas tecnologias de trabalho, sobretudo a informatica, estéo
possibilitando a automagéo de diversos processos administrativos,
fabris, operacionais e comerciais, reduzindo a necessidade de
recursos fisicos e tornando os processos organizacionais cada vez
mais intangiveis e viabilizando o surgimento de "produtos virtuais”
(por exemplo, o MP3, na drea da musica ou 0 "e-book", na area

editorial);
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e aumento das relagbes de parceria, seja na busca de foco no negdcio
essencial da empresa ("core business"), seja pela evolucdo das
operagbes de logistica integrada, através de tecnologia da
informacéao, formando redes de valor ("networks").

Estas trés caracteristicas combinadas sugerem entdo o conceito
emergente de "empresa ou corporacéao virtual".

Segundo DAVIDOW & MALLONE (1993, p. 4), “a corporacgédo virtual
comecou com uma visdo de futurélogos, chegou a possibilidade para os
tedricos de administrag@o e hoje tornou-se uma necessidade econémica para
os executivos das empresas (...) tudo em pouco mais de dez anos. Este fato
nao s6 salienta a inevitabilidade deste novo modelo empresarial, mas também
sugere o0 senso acelerado de tempo que ira caracteriza-lo”.

Tratando-se de um modelo emergente de gestdo empresarial, as
praticas e instrumentos aplicados por uma corporagao virtual ainda ndo estao
consolidados, pesar da rapida evolucdo propiciada pela tecnologia de
informac&o nos ultimos anos. No entanto, ja é possivel descrever algumas das
principais caracteristicas que estas praticas estdo assumindo, tanto a partir das
poucas experiéncias ja existentes, como da evolucdo prevista para tais
organizagoes:

e capacidade para entregar, rapida e globalmente, uma grande
variedade de produtos sob medida;

¢ servigos "incluidos" nos produtos como valor agregado ao cliente;

¢ envolvimento dos clientes e fornecedores no desenvolvimento dos
produtos (engenharia simultanea);

e bancos de dados atualizados sobre os clientes, produtos,
fornecedores, metodologia de projeto e producgéo, visando atender o
cliente em tempo real;

e sistemas de informagdes integradas a rede de clientes e
fornecedores, levando as empresas a operarem em "networkings";

e cargos desvinculados do poder: fungbes gerenciais e operacionais

serdo intercambiaveis;
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e empresa em continua transmutacéo, permitindo ambientes virtuais
de trabalho (tele-trabalho);

e acumulacdo de praticas gerenciais desenvolvidas em outras
abordagens inovadoras de gestdo, como fornecimento Just-in-Time,
equipes de trabalho, fabricag&o flexivel, simplificago organizacional,
CAD, qualidade total, entre outros;

e acordos de cooperacdo possiveis com concorrentes, visando
compartilhar investimentos em tecnologia ou de custos operacionais
(compras conjuntas, infra-estrutura de transporte, armazenagem e
comunicagao, entre outros).

Assim, ndo basta fazer investimentos em tecnologia da informacéo,
integrar a empresa em rede com outras empresas, se 0s outros aspectos, de
natureza comportamental, ndo forem atendidos. A transicdo para o modelo
virtual € um processo evolutivo, baseado na interface "pessoas x tecnologia". A
corporagdo virtual sera a tipica organizagdo da Sociedade do Conhecimento:
portanto, a maioria das organiza¢gbes n&o pratica ainda o modelo virtual de
administracdo e sua aplicabilidade exigira uma profunda mudanga cultural das

organizages, para viabilizar os relacionamentos de parcerias.

3.3.2 Gestdao do Conhecimento

O conceito de gestédo do conhecimento surgiu no inicio da década de
90 e, segundo SVEIBY (1998, p. 3), “a gestdo do conhecimento ndo € mais
uma moda de eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial”.

Para compreender gestdo do conhecimento, deve-se iniciar
descrevendo os conceitos de dado, informagéo, conhecimento, chegando por
fim, ao processo de gestdo do conhecimento.

Dado pode ter significados distintos, dependendo do contexto no qual a
palavra é utilizada. Para uma organizacédo, dado é o registro estruturado de
transacdes. Genericamente, pode ser definidko como um “conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.

2). E informagao bruta, descrigéo exata de algo ou de algum evento. Os dados
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em si ndo sdo dotados de relevancia, propdsito e significado, mas s&o

importantes porque s&o a matéria-prima essencial para a criagdo da
informacéo.

informagcédo é uma mensagem com dados que fazem diferenca,
podendo ser audivel ou visivel, e onde existe um emitente e um receptor. E o
insumo mais importante da produgdo humana. “Séo dados interpretados,
dotados de relevancia e propdsito’ (DRUCKER, 1999, p. 32). E um fluxo de
mensagens, um produto capaz de gerar conhecimento. E um meio ou material
necessario para extrair e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento
acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o (MACHLUP, 1983).

O conhecimento deriva da informagdo assim como esta, dos dados. O
conhecimento ndo é puro nem simples, mas € uma mistura de elementos; é
fluido e formalmente estruturado; é intuitivo e, portanto, dificil de ser colocado
em palavras ou de ser plenamente entendido em termos l6gicos. Ele existe
dentro das pessoas e por isso & complexo e imprevisivel. Segundo
DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 6), “o conhecimento pode ser comparado a
um sistema vivo, que cresce e se modifica & medida que interage com o meio
ambiente”. Os valores e as crengas integram o conhecimento, pois
determinam, em grande parte, o que o conhecedor vé, absorve e conclui a
partir das suas observacdes. NONAKA e TAKEUSHI (1997, p. 63) observam
que “o conhecimento, diferentemente da informacgéo, refere-se a crencas e
compromisso®.

Estes autores classificaram o conhecimento humano em dois tipos:
conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Conhecimento explicito € o que pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive em afirmagBes gramaticais, expressbes matematicas,
especificagdes, manuais etc., faciimente transmitido, sistematizado e
comunicado. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre os individuos.
Esse foi 0 modo dominante de conhecimento na tradi¢go filoséfica ocidental.

O conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, é
um tipo de conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal
incorporado & experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por

exemplo, crengas pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuicdes,
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emogdes, habilidades E considerado como uma fonte importante de
competitividade entre as organizagdes. S6 pode ser avaliado por meio da acao.

Os conhecimentos tacito e explicito sdo unidades estruturais basicas
que se complementam e a interagdo entre eles é a principal dinamica da
criagdo do conhecimento na organizagdo de negécios.

Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997, p. 79), para se tornar uma
‘empresa que gera conhecimento” (knowledge creating company) a
organizagéo deve completar uma “espiral do conhecimento”, espiral esta que
vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e
finalmente, de explicito a tacito. Logo, o conhecimento deve ser articulado e
entdo internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada
pessoa. A espiral comega novamente depois de ter sido completada, porém em
patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do

conhecimento em outras areas da organizacao.

QUADRO 03 — ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Competicao

Socializagao Externalizacdo
Compartilhamento de experiéncias | Conversao do conhecimento tacito em

explicito
Internalizagéo Combinacéo
Incorporagao do conhecimento Sistematizacdo de conceitos

explicito no conhecimento tacito

Cooperacéo

Fonte: NONAKA, |. & TAKEUCHI, H., (1997, p. 80).

Socializagdo é o compartiihamento do conhecimento tacito, por meio
da observagdo, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Articulagdo /
externalizacdo é a conversdo do conhecimento tacito em explicito e sua
comunicacédo ao grupo (tacito para explicito). Combinag¢do — padronizagéo do
conhecimento, é junta-lo em um manual ou guia de trabalho e incorpora-lo a
um produto (explicito para explicito). Internalizacdo é quando novos

conhecimentos explicitos sdo compartilhados na organizacdo e outras pessoas
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comecgam a internaliza-los e utilizam para aumentar, estender e reenquadrar
seu préprio conhecimento tacito (explicito para tacito).

Gestdo do Conhecimento é, portanto, o processo sistematico de
identificag&o, criagcdo, renovacdo e aplicagdo dos conhecimentos que s&o
estratégicos na vida de uma organizacdo. E a administragdo dos ativos de
conhecimento das organizagbes. Permite & organizagéo saber o que ela sabe.

A gestédo do conhecimento leva as organizagées a mensurar com mais
seguranga a sua eficiéncia, tomar decisbes acertadas com relagdo a melhor
estratégia a ser adotada em relacédo aos seus clientes, concorrentes, canais de
distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servigos, saber identificar as fontes
de informacdes, saber administrar dados e informacgdes, saber gerenciar seus
conhecimentos. Trata-se da prética de agregar valor a informagéo e de
distribui-la.

Ha alguns desafios a vencer na Gestdo do Conhecimento: influenciar o
comportamento do trabalhador, considerado o maior deles; fazer com que as
liderangas da organizagdo comprem a idéia; e, por fim, determinar como
classificar o conhecimento.

Para desenvolver os sistemas de conhecimento é necessario ter foco
externo (benchmarking da concorréncia), tecnologias facilitadoras (groupware),
gestdo de performance (mensuracdo, recomendacdo, recompensas para
equipes, obrigacdes contratuais) e gestdo de pessoas (equipes virtuais,
comunidade de prética, coordenadores de conhecimento, busca do perfil do
disseminador do conhecimento).

Ha quatro décadas atras, DRUCKER (1999, p. 40) ja alertava para o
fato de que o trabalho se tornava cada vez mais baseado no conhecimento.
“Somente a organizagdo pode oferecer a continuidade basica de que os
trabalhadores do conhecimento precisam para serem eficazes. Apenas a
organizacdo pode transformar o conhecimento especializado do trabalhador do
conhecimento em desempenho”. Apesar disso, avangou-se muito pouco sobre
como se deveria gerenciar os knowledge workers.

No Brasil, para se transformar as empresas em "empresas que
aprendem" serdo necessarias profundas revisdes nos valores das liderangas

empresariais nacionais. Esse é o primeiro passo, e talvez o mais importante.
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Os knowledge workers, segundo TERRA (2000, p. 203), tém algumas
questdes e desafios a vencer:

e como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existentes
nas empresas?

» onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa
relacionadas as core competences?

e como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos
trabalhadores?

e como atrair, selecionar e reter pessoas com as requeridas
competéncias, habilidades e atitudes?

e como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho
individual e entre o ftrabalho multidisciplinar e a requerida
especializacao individual?

e como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicagdo para aumentar o conhecimento da empresa e néo
apenas acelerar o fluxo de informagdes?

e quais sistemas, politicas e processos devem ser implementados para
moldar comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao
aprendizado?

e como incentivar e premiar o knowledge sharing (compartilhamento de
conhecimento) e desencorajar o knowledge holding (que as pessoas
guardem o conhecimento para si proprias)?

e como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo? Como
ampliar e capturar o fluxo de conhecimentos, insights e idéias
provenientes de clientes, parceiros, fornecedores e da comunidade

em geral?

Além disso, um dos principais problemas na gestdo do conhecimento é
a tendéncia das pessoas de reter seus conhecimentos. Mesmo as que n&o o
fazem intencionalmente podem simplesmente n&o estar motivadas a mostrar o

que sabem.
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Para que a gestdo do conhecimento produza efeitos praticos nas
empresas, deve estar plenamente ancorada pelas decisGes € compromissos da
alta administracdo a respeito das iniciativas necessérias em termos de
desenvolvimento estratégico e organizacional, investimento em infra-estrutura
tecnologica e cultura organizacional, que celebre o trabalho em conjunto e o
compartilhamento.

A gestdo do conhecimento, ainda segundo TERRA (2000), tem um
"carater universal', ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e
nacionalidades e a sua efetividade requer a criagdo de novos modelos
organizacionais (estruturas, processos, sistemas gerenciais), novas posi¢cdes
quanto ao papel da capacidade intelectual de cada funcionério e uma efetiva
lideranca, disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras existentes ao processo
de transformacéo.

3.3.3 Caracteristicas Comuns dos Novos Modelos de Gestdo

Os novos modelos de administragdo tém algumas caracteristicas
comuns, destacando-se dois aspectos: uma forte orientagcéo para o cliente e
um estilo mais participativo de gestdo. Assim, as caracteristicas e os
instrumentos gerenciais desenvolvidos por estes modelos procuram, de um
lado, substituir a visdo da estrutura funcional, orientada para controles, para
estrutura orientada para resultados; de outro, de uma estrutura verticalizada
para uma estrutura horizontalizada.

Em termos do desenho organizacional, os modelos est&o evoluindo em
trés estagios: num primeiro momento, a estrutura é hierarquizada no sentido
vertical (modelos tradicionais); num segundo momento, a estrutura continua
hierarquizada, porém em menor nimero de niveis hierarquicos e passa a ter
um desenho mais horizontalizado, através de estilos mais participativos e
empreendedores de gestdo (Administracdo Japonesa, Participativa e
Empreendedora). Finalmente, percebe-se que as organizacées caminham no
futuro para serem parte de uma rede de pequenas organizagdes, interligadas

por interesses comuns (Administracéo Holistica e Corporagéo Virtual).



51

Analisando a evolugéo cronolégica dos modelos de gestéo, observa-se
que, nos extremos (entre os modelos tradicionais e a corporagdo virtual),
surgiram os modelos de Administracédo Japonesa, Administracdo Participativa e
Administracdo Empreendedora, cujo principal papel parece ser de transi¢do
dos modelos tradicionais para a corporagdo virtual no futuro. Assim, as
empresas que adotam, por exemplo, praticas empreendedoras de gestdo, ndo
estdo utilizando seus instrumentos como um modelo definitivo e sim como
ferramentas de transicdo na busca de um modelo que permita sua
sobrevivéncia e competitividade. Isto ndo significa que a corporagao virtual sera
o modelo definitivo de administragdo: assim como os novos modelos surgiram
em fungdo das mudangas ambientais, ndo é possivel ainda vislumbrar o
cenario futuro e suas implicagdes sobre os modelos gerenciais "pés-virtuais".

Finalmente, um aspecto comum aos novos modelos de gestdo é que
cada um deles foi importante na introdugcdo e disseminacdo de algumas
praticas administrativas que, de alguma forma, ja representavam esforcos das
empresas em gerenciar um recurso até entdo n&o reconhecido como um dos
principais ativos: o conhecimento organizacional. Ao longo dos anos 90, este

conjunto de praticas veio a se consolidar como a Gestdo do Conhecimento.

Capitulo lll - A EMPRESA

1. HISTORICO DA EMPRESA

A Perfipar foi fundada em 12 de junho de 1969 pelos sécios Armando
Aratijo, Ayrton Aratijo e Ilvan Luiz Coelho, que perceberam uma lacuna na area
de construcdo civii e a dificuldade das serralherias no fornecimento de
esquadrias.

O primeiro barracéo construido abrigava apenas duas prensas e uma
guilhotina e atendia o mercado local. Em dois anos a empresa ja havia
adquirido novos equipamentos e inaugurado a primeira filial em Cascavel (PR).

Em 1974, ap6s a aquisicdo da empresa Perfitec, de S&o Paulo, foi
inaugurada a segunda fabrica, em Belo Horizonte (hoje extinta), e dez anos
depois a terceira unidade em Colombo (PR). A fabrica de Chapecd (SC) foi
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adquirida em 1995 e a construgdo da unidade de silos, em Londrina (PR), foi
concluida em 2002.

Hoje a empresa conta com mais de 370 colaboradores e tem
capacidade de processar mais de 70 mil toneladas de aco por ano.

A Perfipar atua ha 36 anos no mercado brasileiro e estd entre os
maiores fabricantes de tubos de ago do pais. Sua linha de produtos inclui ainda
perfis leves, estruturais e laminados, defensas rodovidrias e sistemas de
armazenamento de grdos. Recentemente a Perfipar firmou uma parceria com a
empresa francesa Eurofence para distribuir no Brasil a Eurocerk — um moderno

sistema de cercamento metalico.

2. ESTRUTURA DA EMPRESA

Com a administragdo central e uma fabrica em Curitiba, a Perfipar
possui mais trés plantas: duas no Parana - em Colombo e em Londrina (esta
destinada a producéo de sistemas de armazenamento) - e outra em Santa
Catarina, na cidade de Chapecd. A empresa mantém uma rede de 17 filiais nos
estados de Sao Paulo, Santa Catarina, Paranéd e Rio Grande do Sul e conta
ainda com representantes e concessionarios.

Até 1974 a fabrica de Curitiba era a responsavel por toda a producéo
da empresa. O sucesso obtido nos primeiros anos de atividade impulsionou a
abertura de filiais para atender também ao Norte do Parana.

Hoje a fabrica de Curitiba é especializada na produgéo de tubos de ago
carbono. Sdo duas maquinas para producéo e trés para o corte sob medida,
além de uma tesoura rotativa. A unidade tem capacidade de producéo mensal
de 2.800 toneladas de aco, que séo utilizadas na produgéo de tubos para fins
industriais com secéo circular, quadrada, retangular ou de perfil especial. Sdo
mais de 150 variacbes de produtos possiveis. Mais de 70 colaboradores
trabalham nesta unidade.

Em 1984, a Perfipar inaugurou a unidade fabril de Colombo, cidade da
Regido Metropolitana de Curitiba. Hoje a unidade produz perfis conformados a
frio, laminados, chapas frisadas, telhas onduladas além de defensas metalicas,
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utilizadas ao longo das rodovias para protecdo de veiculos e pedestres.
Atualmente a unidade conta com 90 colaboradores.

Ja no inicio de sua produgéo, a fabrica comegou a produzir laminados
a quente, com capacidade de 150 toneladas/més. O objetivo era ampliar a
gama de produtos aos clientes Perfipar, principalmente na area de serralherias.
Hoje, ap6s uma série de avangos e da instalagdo de novos equipamentos que
automatizaram o processo, a capacidade produtiva da laminag&o saltou para
até 950 toneladas/més.

Em 1989 teve inicio a construgdo do galp&o onde seriam produzidos os
perfis conformados a frio. Neste local foram instaladas as maquinas
(perfiladeiras, prensas, desbobinadeiras e tesoura rotativa) vindas da fabrica de
Curitiba. Essas mudangas foram concluidas no ano de 1999, com a instalagéo
de equipamentos para a produg&o de perfis leves. Em 2000 foi instalada uma
maquina para produzir telhas em ago galvanizado. Em 2004, iniciaram-se os
trabalhos para a produgéo de estruturas metalicas para casas populares.

Implantada em 1994 pela Indumeca - Industria Metalurgica
Catarinense, a unidade de Chapecé foi adquirida pela Perfipar em 1995 e
abriga hoje uma das mais modernas instala¢des fabris da empresa. Ocupando
uma area de 25 mil m? sendo 3 mil m? de area coberta, a unidade é
responsavel pela fabricacdo de tubos de ago de segdo circular, quadrada e
retangular, onde a producgdo & bastante otimizada. O parque fabril conta com
uma tesoura rotativa, duas maquinas para fabricacdo de tubos e uma maquina
para corte de tubos sob medida. Mensalmente a unidade & responsavel pelo
processamento de 1.800 toneladas de agco. Como em Curitiba, a fabrica de
Chapecd também oferece mais de 150 variagSes de produtos.

Até o final da década de 70, a administragéo central da Perfipar ficava
junto & fabrica de Curitba. Em 1980, a empresa inaugurou seu escritorio
central, ha uma quadra da unidade fabril. Hoje o prédio abriga toda a estrutura
comercial e administrativo-financeira da empresa, além disso, possui um
moderno auditério que oferece a infra-estrutura necessaria para a realizagéo de
eventos internos. O prédio abriga ainda um refeitério e um ambulatério para
atender aos mais de 40 colaboradores que trabalham na administragéo central.
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3. O MERCADO

O ago é um dos fundamentos para o futuro do desenvolvimento e do
progresso industrial. Com a introdugdo de novas tecnologias na industria
metalurgica, o impacto resultante sobre a sociedade sera acelerado. A Perfipar
ja atua no mercado de tubos e perfis ha 36 anos. A maior parte das vendas
(60%) s&o realizadas para o varejo - pequenas industrias e serralheiros -, e 0
restante para distribuidores, grandes industrias, no Parand, no Rio Grande do
Sul, em Santa Catarina e no interior de Sdo Paulo. |

Desde 2000 a Perfipar trabalha com sistemas de armazenagens,
atendendo os estados do Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Bahia, Goias, Rio
Grande do Sul e Parang, vislumbrando ainda boas perspectivas no Paraguai. A
empresa oferece uma solugdo completa para seus clientes, que inclui silo,
secador, maquina de pré-limpeza, elevadores e roscas transportadoras ou
esteiras transportadoras.

Gragas a parceria com a industria francesa Eurofence, ha mais de um
ano a Perfipar trouxe para o Brasil o Eurocerk, um moderno sistema de
cercamento metdlico. Além de comercializar os produtos importados, a
empresa fabrica também os postes utilizados no sistema. Atendendo os
mercados do Parana, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e interior de S&o
Paulo, a Perfipar pretende atender todo o territério nacional.

Capitulo IV — ANALISE DA SITUAGAO

1. INTRODUGAO

Tendo em vista a ndo existéncia de um modelo de gestéo definido, com
base nos estudos, levantamentos tedricos e nas discussbes desenvolvidas
internamente sobre a evolugcdo dos modelos de gestéo, serdo apresentados e
analisados a seguir alguns aspectos relevantes para a elaborag&o do modelo

de gestdo que sera sugerido para a empresa.
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2. MISSAO

A misséo é a razdo da existéncia da empresa. Definir a missdo é
determinar o que ela se propde fazer, em fungdo da filosofia existente, e
naturalmente sem que haja conflitos de propositos.

Neste sentido, a misséo da empresa esta assim definida:

Atuar no segmento de manufaturados de ago, produzindo, comercializando,
prestando servigos e inovando, com o objetivo de satisfazer clientes, colaboradores,
acionistas e a sociedade.

3. OBJETIVOS SOCIAIS E ECONOMICOS

O simples fato da existéncia da empresa a torna participante de um
ambiente interativo gerando uma série de responsabilidades e expectativas por
parte de toda a sociedade, pois a mesma esta inserida nesse ambiente onde
diariamente esta interagindo com outras organizagdes e individuos os quais
também fazem parte desse ambiente.

Sendo assim, os o'bjetivos sociais e econdmicos da empresa estdo
assim definidos:

O compromisso com a continua melhoria da qualidade dos produtos e servigos, de
modo a conquistar a confianca e atender as necessidades e expectativas dos
clientes, ndo preterindo: da ética dos negécios; da parceria e da fidelidade nos
relacionamentos que a empresa mantém; da valorizacdo do trabalho dos
colaboradores e seu desenvolvimento, e do aperfeicoamento dos sistemas de gestéo;
da marca da empresa, sua preservacdo como patrimdnio inestimavel; dos
compromissos com os ideais dos fundadores: empresa capitalizada e humana; da
preservagéo do meio ambiente; da participacio da empresa na sociedade.
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4. SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

Para o cumprimento da miss&o da companhia, como também para a
realizacdo de seus objetivos sociais e econdmicos foram identificadas e

comentadas abaixo algumas particularidades sobre os subsistemas da
empresa.

4.1 SUBSISTEMA INSTITUCIONAL

O subsistema institucional relaciona-se aos propésitos do sistema
empresa e a filosofia que orienta sua atuag&o em geral. Engloba 0 modelo de
gestdo da empresa, que se refere ao conjunto de crengas e valores
especificamente relacionados & forma de administra-la.

Com base na miss@o e nos objetivos sociais ja definidos anteriormente
pela empresa, os sécios acreditam que a entidade, ao fazer parte da

sociedade, deve servir como:

¢ Um instrumento de consciéncia — onde todos os seus colaboradores
saibam a razdo da existéncia da empresa, ao que a mesma deve
dedicar-se e 0 que ela pensa em relagdo aos participantes da
sociedade;

e Um instrumento para manter-se dentro das finalidades — onde a
missdo definida seja sempre respeitada e vista como principal
propdsito para o sucesso de todos 0s participantes no seu ambiente;

e Um instrumento de comunicacdo - para que todos tenham
conhecimento e entendimento de quais sdo seus objetivos e
finalidades;

¢ Um instrumento para assegurar o entendimento uniforme — para
assegurar que as decisGes tomadas estao conduzindo a empresa no
mesmo caminho e para os mesmos objetivos;
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¢ Um instrumento para atrair, desenvolver e manter talentos — que
sirva para o desenvolvimento profissional de seus colaboradores os

quais contribuirdo para o sucesso da organizacéo;

e Um instrumento para assegurar o desenvolvimento e a continuidade

— para que exista um processo continuo que garanta a sobrevivéncia
e a perpetuidade da organizagio;

e Um instrumento para orientar os processos sucessoérios — que
assegure a sensibilidade que os sucessores terdo para dar
continuidade ao processo de evolugéo da empresa, promovendo as

mudancgas necessarias na forma, contetido e tempos adequados.

4.2 SUBSISTEMA HUMANO-COMPORTAMENTAL

Refere-se ao conjunto dos elementos humanos na organizacdo, bem
como as caracteristicas proprias dos individuos, tais como: necessidades,
criatividade, objetivos pessoais, motivacéo, lideranca etc. O nivel de motivacéo
e satisfacdo das pessoas reflete-se diretamente no desempenho da empresa.

Da mesma forma, o nivel de capacitagéo técnica e competéncia
gerencial determina a qualidade das decisdes, requerendo desenvolvimento e
treinamento de pessoali.

Questdes humanas e sociais s&o sempre relevantes, mas, para atingir
os objetivos e metas organizacionais, a empresa busca também o
desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas que promovam a
capacitagdo profissional e 0 comprometimento dos colaboradores.

Levando em consideragdo todos esses aspectos, a empresa mantém
atualmente em seu quadro funcional cerca de 380 colaboradores (média de
2005), sendo que desse total cerca de 60% estdo alocados na area de
producdo, 30% nas filiais e 10% na area administrativa. Grande parte das

pessoas que fazem parte deste quadro funcional estdo colaborando com a
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empresa durante um longo periodo de tempo, e acredita-se que este seja o
motivo da existéncia de um ambiente satisfatério e motivador.

A empresa mantém programas de treinamento interno e externo e
disponibiliza parte da sua verba orgamentaria para investimentos em
treinamentos especificos como forma de se manter seus profissionais sempre
atualizados em suas respectivas areas.

4.3 SUBSISTEMAS TECNOLOGICOS

Os subsistemas tecnolégicos sdo instrumentos que dao suporte &
administracéo na fixagdo dos resultados empresariais e na orientagdo,
organizacéo, coordenagdo e controle das atividades. Atualmente empresa
dispbe de ferramentas tecnolégicas compativeis com o seu porte para gerar
todas as informacdes necessarias para o suporte dos processos de gestéo.

A seguir estdo relacionados os subsistemas tecnolégicos da
companhia e suas fungbes.

4.3.1 Subsistema Gerencial

Refere-se ao processo que orienta a realizagdo das atividades da
empresa a seus propoésitos, sendo responsavel pela dinamica do sistema.

O subsistema gerencial da empresa é estruturado para fornecer todos
os instrumentos necessérios para o acompanhamento e controle dos rumos
tracados no planejamento estratégico da empresa.

As informagbes gerenciais sdo atualmente desenvolvidas de forma
descentralizada, sendo apresentadas a diretoria periodicamente ou durante as

reunides realizadas uma vez a cada semana.

4.3.2 Subsistema Operacional

r

O subsistema operacional da empresa é representado por toda a

estrutura operacional da empresa dentro das areas administrativa, comercial e
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industrial. Nas areas administrativas as atividades sdo processadas de forma
descentralizada em cada departamento, onde cada departamento movimenta
suas operacbes diarias de acordo com a ocorréncia dos fatos. Na area
comercial e industrial, as atividades sdo desenvolvidas individualmente, sendo
planejadas e controladas pelo departamento de logistica e pela geréncia
operacional, 0s quais s&o responsaveis por levantar quais sdo as necessidades
dos clientes em termos de produto, prazos de entrega e precos. Com base
nessas informagbes esses departamentos determinam quais os tipos de
materiais que serdo produzidos e, conseqlientemente, quais as matérias
primas e insumos necessarios para a elaboracéo desses produtos.

O departamento de logistica da empresa também monitora o sistema
de entrega, seja de produtos transferidos para as filiais da empresa, seja para
venda direta para os clientes.

4.3.3 Subsistema de Organizagéo

Refere-se a organizacdo forma da empresa, ou seja, a forma como sé&o
agrupadas suas diversas atividades em departamentos, aos niveis
hierarquicos, as definicbes de amplitude e responsabilidade, ao grau de
descentralizagdo das delegagdes e a delegacéo de autoridade.

Desta forma, o subsistema de organizacdo da empresa esta
estruturado hierarquicamente, conforme abaixo, e cada departamento possui

as seguintes atribuicdes:

¢ Diretoria: departamento onde se concentram e sdo tomadas as
decisdes envolvendo maior grau de responsabilidade;

e Controladoria: responsavel por acompanhar e controlar todos os
processos e informagdes geradas pelos subsistemas da companhia,
mantendo a diretoria informada de todos os fatos ligados a instituicéo
e seus impactos econdmicos, financeiros, tributarios e legais;

e Logistica: gerencia o ciclo operacional da empresa, monitorando as

movimentagdes de produgéo, vendas, compras e entregas;
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e Produgéo: esta atualmente dividido em quatro unidades, sendo que
cada uma delas possui suas especialidades em termos de produtos;

e Comercial: tem a incumbéncia de gerir as operacdes comerciais,
incluindo filiais e representantes de vendas;

4.3.4 Subsistema de Comunicacao

A empresa utiliza uma grande parte dos meios de comunicagdo
disponiveis, seja ela verbal ou por escrito. No ambiente interno, além do
tradicional telefone, é possivel também se comunicar com todas as unidades
operacionais através de correio eletrénico préprio do sistema da empresa, e-
mail, ou se preferir através de mensagens automaticas através da internet. No
ambiente externo a empresa sempre busca facilitar o atendimento aos
participantes em seu ambiente (clientes, fornecedores, bancos, governo etc.),
disponibilizando em seu site informagdes institucionais, produtos, unidades de
venda etc.

4.3.5 Subsistema de Informacgéo

E constituido de atividades de obtencéo, processamento e geragéo de
informacfes necessarias a execucéo e gestdo das atividades da empresa,
incluindo informacdes ambientais, operacionais e econémico-financeiras.

Devido ao elevado grau de competitividade neste setor, grande parte
das informacgdes sobre 0 ambiente externo sdo, muitas vezes, obtidas através
dos préprios clientes e parceiros, as quais freqientemente s&o confrontadas
para a certificagdo quanto a sua veracidade antes de se processar e levar
adiante.

Informacdes do ambiente interno s&o obtidas e evidenciadas
geralmente pelo proprio sistema de dados da empresa, o qual fornece os
indicadores necessarios para cada area desenvolver seus estudos.
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Capitulo V - PROPOSTAS

1. INTRODUGAO

Diante de um cenario complexo, em que as mudang¢as sdo constantes
e evolutivas, torna-se crucial repensar as praticas e os processos; neste mundo
de mudangas aceleradas, as organizagdes e as pessoas vém sendo afetadas
de forma diferenciada, mas os efeitos gerados pelo préprio sistema, s&o
desestruturadores para todos. Todos os modelos orientadores tornaram-se,
entdo, obsoletos ndo permitindo sua sobrevivéncia.

Oportuno se faz, entdo, repensar os modelos de gestédo e avaliar a sua

aplicabilidade no contexto ambiental das organizagdes.

Como saber se a gestdo da empresa esta no rumo certo em relacéo

aos objetivos tracados? A analise de trés aspectos pode auxiliar nesta reflexao:

e Estratégia empresarial: € a explicitagdo do negdcio, sua misséo,
visdo de futuro e estratégias, por meio do exercicio do pensamento
estratégico, do profundo conhecimento do macroambiente e do
negocio e do seu papel na comunidade;,

e Base de sustentacdo: é o estabelecimento dos valores
organizacionais ou credos, crengas, principios, filosofia gerencial. E
este elemento que influencia sobremaneira o comportamento
organizacional;

e Processo de gestdo: € como gerenciar 0s recursos da organizagéo
para alcangar os objetivos; envolve planejamento, execugéo, controle
e acbes corretivas; direciona as pessoas € 0s recursos para agregar
valor aos produtos e servicos e para obter resultados. Envolve a
andlise de alguns pontos importantes: interagdes externas (clientes,
concorréncia, acionistas, fornecedores, governos, comunidade e
outras entidades externas); interagdes internas (relagéo instituicdo —
individuo); dindmica organizacional (posturas e estilos de gestéo),
redesenho dos processos vitais de trabalho, mecanismos de

interacdo para maximizagdo de sinergias e integragdo das areas,
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constante adequacgdo do desenho estrutural; performance do negécio
(monitoramento do desempenho empresarial e 0 compromisso com o
resultado); competéncias  essenciais (foco no  negécio,
aproveitamento do conhecimento das pessoas, exercicio de
competéncias duraveis e aprendizado com agdes empresariais e
comunitarias); e informagéo (cuja gestdo pressupde o aprimoramento
dos sistemas de informagdo de suporte a decisdo e daqueles

voltados ao mercado, aos negécios e ao suporte operacional);

Cabe ainda ressaltar que nenhuma empresa sera lider de mercado se
tentar ser tudo para todos. Em vez disso, a organizacdo precisa estar alinhada
as estratégias do negécio e encontrar o valor unico que somente ela pode
entregar (ou agregar) a um mercado escolhido. Dai a necessidade de se
considerar trés conceitos essenciais para o alinhamento as estratégias de
negacio:

e Proposi¢do de valor — é a promessa implicita que uma empresa faz
aos clientes de entregar uma determinada combinag&o de valores —
preco, qualidade, desempenho, selegéo, conveniéncia e assim por
diante;

¢ Modelo operacional movido a valor — é a combinacéo de processos
operacionais, sistemas gerenciais, estrutura empresarial e cultura
que da a uma empresa a capacidade para cumprir sua proposigéo de
valor;

o Disciplinas de valor - refere-se as maneiras desejaveis pelas quais as
empresas podem combinar modelos operacionais e proposigéés de
valor para serem as melhores em seus mercados. Podem ser
identificadas em funcéo do valor que agrega ao cliente: exceléncia
operacional (prego baixo e atendimento sem criticas); lideranga de
produto (melhor produto) e intimidade com o cliente (focaliza aquilo
que os clientes especificos desejam; cultiva relacionamentos e se

especializa em satisfazer necessidades uUnicas).
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A seleg&o de uma disciplina de valor € um ato central, que da forma a
todos os planos e decisbes subsequentes que a empresa toma, colorindo toda

a organizacdo, das suas competéncias a sua cultura. A escolha de uma

disciplina de valor define o que uma empresa faz e, portanto, o que ela é.

2. MODELO DE GESTAO DA EMPRESA

Em um ambiente altamente globalizado como o atual, as constantes
mudangas trazem necessidades de movimentos acelerados de adaptacgao tanto
nas organizagdes quanto nas pessoas.

Para as organizagbes, as praticas e os modelos que as orientavam até
entdo se tornaram obsoletos com incrivel rapidez. Assim, uma proposta
adequada para a estratégia de integracdo das praticas de gestdo do
conhecimento ao modelo de gestdo da Perfipar implica a andlise das forgas
que atuam sobre a organizagao.

Do ponto de vista de eras evolutivas, consideramos que a Perfipar se
encontra em um momento de transi¢do entre a era da qualidade, que evidencia
a satisfacdo do cliente, e a era da competitividade, com énfase na busca da
exceléncia empresarial, procurando atender aos interesses das partes
envolvidas. Ja se fazem sentir as caracteristicas tanto da administragéo
participativa (como um conjunto de procedimentos que provocam a
participacéo de todos, obtendo o comprometimento com os resultados) quanto
da administracdo empreendedora (na medida que desenvolve instrumentos e
praticas que estimulam a criatividade e inovagéo, a partir de unidades de
negécio independentes).

Ha um forte movimento na busca pela flexibilidade organizacional, no
uso constante de relacdes de parceria e no uso intensivo da tecnologia da
informacéo, o que indica um inicio de transformag&o rumo a corporagao virtual.
O conhecimento j& vem sendo encarado como recurso a ser buscado,
desenvolvido, incentivado e protegido.

Com relagéo a estratégia do negdcio e a necessidade de encontrar seu
valor Unico, a Perfipar definiu sua proposi¢ao de valor (expressa em sua vis&o,
missdo e premissas), estruturou a organizacéo de forma a explicitar seu
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modelo operacional e tem trabalhado no sentido de alinhar o modelo
operacional a essa proposicdo de valor. Sua opgdo estratégica foi pela
intimidade com o cliente. Esta escolha vem fornecendo o foco para todos os
seus planos e decisdes.

Seu modelo de gestdo apresenta sinais evidentes de alinhamento em

relacéo a:

o estratégia empresarial, que é definida e clara, e expressa a
motivagdo dos empreendedores, o seu campo de atuagéo e sua
contribuicdo social. Negécio, missdo, visdo de futuro e estratégias
s&o compartilhados entre todos os interessados;

e base de sustentagdo, que apresenta um conjunto de valores que
influenciam sobremaneira o0 comportamento organizacional,
expressando o desejo das partes interessadas e que norteiam a
trajetéria rumo ao futuro planejado; e

e processo de gestdo, com o planejamento, execucdo, controle e
agobes corretivas sendo realizados de forma clara e direcionadora das
pessoas e dos recursos para agregar valor aos produtos e servigos e

obter resultados.

As interacbes externas consideram os atributos de satisfacdo das
partes interessadas; as interagdes internas, ainda timidas, procuram integrar as
pessoas a organizacdo, com o objetivo de aprendizagem permanente e
crescimento pessoal e da organizacao.

A dindmica organizacional caminha, para que os empregados sintam-
se parte do todo empresarial. A relagdo instituicdo x individuo ainda é um
gargalo do modelo; a performance do negécio denota um constante
monitoramento do desempenho empresarial e 0 compromisso com o resultado;
as competéncias essenciais comegam a ser encaradas como Uuteis ao
aprendizado empresarial, e a informagdo vem se tornando um forte fator

competitivo.
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2.1 PREMISSAS PARA O MODELO CONCEITUAL

Em um ambiente de mudangas continuas torna-se imprescindivel que
as organizacGes estejam abertas para as transformacdes. Também é verdade
que elas devem desenvolver competéncias para tal, estruturando seus
esforgos, buscando alternativas de posicionamento frente ao mercado, criando
uma visdo compartilhada com a tecnologia e os conhecimentos mapeados e
implantados, estabelecendo estratégias para definir como o0s objetivos
desejados serdo alcangados e elaborando métodos para realizar a reeducagéo
das pessoas e lidar com as resisténcias naturais.

Convicta de que este é o caminho correto e o desafio promissor para
se consolidar como empresa lider na producdo e comercializagdo de
manufaturados de aco, a Perfipar percebe que deveria atuar prontamente em
sua dindmica organizacional, tornando-se flexivel e adaptavel a um mercado
cada vez mais exigente de solugdes criativas, rapidas e seguras.

Este processo definira as premissas para o modelo conceitual de
gestao, propiciando a formulagcdo de uma vis&o geral, onde serdo descritas a
alta administragdo e as classes de unidades e serdo propostos os requisitos e
a modelagem para a estruturagéo organizacional, detalhando o modelo a ser
adotado pela empresa.

Como referéncia do modelo conceitual sera formulado um conjunto de
premissas para a construcdo de uma estrutura organizacional para a empresa
baseado em: foco nos clientes e nos resultados com qualidade; organizagéo
baseada em processos; autonomia com responsabilidade por resultados;
alinhamento estratégico; quebra das barreiras entre areas; énfase no

conhecimento e na inovacgéo e nas pessoas.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como modelo conceitual a Perfipar adotara uma arquitetura
organizacional composta pela alta administracdo (diretoria); unidades de
negocio (responsaveis pela comercializagdo dos produtos da empresa dentro

do escopo previsto na sua missdo e voltadas para a eficacia), unidades
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produtivas (responséaveis pela manufatura dos produtos e servigos da empresa)
e as unidades de infra-estrutura (que atuardo nas atividades comuns e terdo
como objetivo a qualidade e a eficiéncia na operagéo dos processos).

Para unir os processos, sera utilizada uma unidade de processos
corporativos, com a finalidade de apoiar a agdo da diretoria nos assuntos
comuns a toda organizagéo (processos corporativos), concentrando-se no
planejamento, no controle e nas avaliagbes corporativas.

A dindmica do modelo prescrevera que as necessidades oriundas dos
clientes serdo recebidas e atendidas pelas unidades de negécio, que
demandardo produtos e servicos das unidades de infra-estrutura,

correspondentes as atividades especializadas comuns a todos os processos.

2.3 DEFINIGOES DO MODELO

Para atender aos desafios da competitividade global torna-se
necessario a existéncia de um modelo de gestdo que privilegie o
desenvolvimento dos talentos humanos nos aspecios da criatividade e
empreendedorismo.

Neste sentido, e com base nos estudos desenvolvidos, recomenda-se
a empresa direcionar seus esforgos na implantacdo de um modelo de gestéo
baseado na gestdo do conhecimento, o qual além de atender aos principios e
as politicas internas da mesma, esta dentro das novas tendéncias e vem
apresentando bons resultados nas companhias que seguem esse modelo de
gestao.

A gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional
destacara aten¢do as pessoas, como responsaveis pela geragdo e evolugdo
dos negécios, por intermédio da criagdo e aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e experiéncias, agregando valor a produtos, servicos e ao
relacionamento com os clientes, bem como melhorando o desempenho
empresarial.

A gestdo do conhecimento organizacional devera considerar os
conhecimentos oriundos: das experiéncias pessoais (individuos), das
interagbes entre as pessoas e os times (colaboradores e equipes da Perfipar),
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das interagbes com clientes - em especial e das interagdes com parceiros e
fornecedores.

Depois de concebido e implantado este modelo de gestio na empresa,
0s processos corporativos iniciardo suas atividades de apoio & diregcéo nos
assuntos comuns a toda a organizagao.

Para tratar o assunto gestdo do conhecimento devera ser criado um
grupo estratégico interéreas para dar inicio aos estudos, o qual tera o objetivo
de criar um processo corporativo de conhecimento e aprendizagem
organizacional.

2.4 OBJETIVO DO PROCESSO

O objetivo do processo de gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional esta expresso por meio do conjunto de seus componentes, que
explicitam os segmentos nos quais a unidade corporativa é responsavel por
definir politicas, diretrizes e metas.

Os titulares das unidades de gestdo sdo responsaveis pela execugéo
das acOes setoriais necessarias a implantagdo do processo e das praticas de
gestdo do conhecimento em cada unidade.

O titular do processo corporativo de conhecimento e aprendizagem
organizacional sera responsavel pela coordenacdo das agbes corporativas
necessarias a estruturagdo e aperfeicoamento do processo e das praticas de

gestéo do conhecimento

2.5 COMPONENTES DO PROCESSO

Serédo componentes do processo gestdo do conhecimento na Perfipar:

¢ a gestdo dos conhecimentos organizacionais, que tera por finalidade
estabelecer diretrizes, metodologias e sistematicas para a protecao
do patriménio conhecimento organizacional considerando as etapas
de seu ciclo de gestdo (criagdo, captacdo, registro, analise,

distribuicdo, compartilhamento e reutilizagao);
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¢ a gestdo de competéncias, que visara estabelecer diretrizes para o
mapeamento das competéncias institucionais e individuais e para o
atendimento das necessidades de conhecimentos técnicos,
habilidades e atitudes, atuais e futuras, para obtencdo de efetividade
na execugdo dos processos organizacionais, na fabricacdo dos
produtos, na prestacdo dos servicos e no relacionamento com os
clientes;

e gestéo de talentos, que buscaré estabelecer diretrizes para a gestéo
da alocagao de pessoas aos times, por intermédio da identificacéo e
definicdo dos perfis adequados as atividades a serem executadas e
aos resultados a serem alcangados, considerando, ainda, gestéo das
necessidades de formagéo de substitutos e parceiros e protegdo do
conhecimento organizacional nos eventos de movimentagdo de
empregados e de contratagdo de terceiros;

e a busca de melhores praticas, que visard incentivar a busca
permanente interna e externa de melhores praticas, de modo a
permitir a melhoria continua dos processos com 0 maximo
aproveitamento dos esforcos ja realizados;

e 0 desenvolvimento de pessoas, que constituira um conjunto de
diretrizes e orientagbes para a estruturagdo e execucdo de
programas de educacdo, treinamento e desenvolvimento de
competéncias para as equipes da Perfipar, de acordo com as
necessidades identificadas nos componentes gestdo de
competéncias e gestao de talentos;

e a aprendizagem organizacional englobara estudos, diretrizes e
orientagbes para a implementacdo na Perfipar do processo de
aprendizagem organizacional, de forma que a organizacdo possa
aprender melhor e em menor espago de tempo, obtendo e mantendo
vantagem competitiva e considerando aspectos relevantes como
questionamento, experimentacdo, comunh&o de propositos, viséo
comum, combinacdo de diferentes pontos de vista para aumentar a

compreenséo da questdo ou tema a ser tratado; e
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e 0 comité permanente de representantes da gest&do do conhecimento,
que, a partir de designagéo formal, sera constituida de uma rede de
pessoas, composta por representantes dos titulares de unidades,
para atuac&o junto & unidade corporativa, nas questdes relativas ao
processo Perfipar de gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional.

Capitulo VI - SINTESE E RECOMENDAGOES

Atualmente constata-se que o modelo burocratico de organizagdo vem
se tornando cada vez mais inadequado para enfrentar os desafios impostos as
empresas. A explicacdo se deve ao fato de que tal modelo se mostra mais
apropriado para ambientes relativamente estaveis.

Hoje, predomina o modelo de empresas organicas criadas com o
propésito de romper com o paradigma burocratico, preparadas para enfrentar
ambientes mais dindmicos e exigentes quanto a capacidade de inovagéo.

Segundo NONAKA E TAKEUSCHI (1997, p. 185),

a medida que o conhecimento e a inovagdo tornam-se mais importantes para o
sucesso competitivo, a crescente insatisfacio com as estruturas organizacionais
tradicionais ndo deve ser surpresa. Durante grande parte deste século, a estrutura
organizacional oscilou entre dois tipos basicos: burocracia e forca-tarefa. Mas,
quando se trata de criacdo de conhecimento, nenhuma dessas estruturas é
adequada. E preciso uma combinagio e uma sintese de ambas.

A gestdo burocratica tende a centralizar-se em cargos, uma vez que o
destaque esta para o nivel hierarquico. Mostra-se orientada para a repeticéo,
buscando a eficiéncia. A remuneragao se faz com base nos cargos, dispostos
numa hierarquia. Detém-se na descricdo minuciosa das fungcdes como forma
de delimitar terreno e definir o campo de ac&o. Apesar de suas limitagbes, esse
modelo ainda é predominante na maior parte das organizacdes.

As empresas organicas tendem a centralizar-se mais nas pessoas,
valorizando os relacionamentos. E orientada para a criagdo, buscando tanto a
eficiéncia como a inovagéo. A remuneragao ndo esta diretamente relacionada a

posicéo que o funcionario ocupa na empresa. Ela se faz mediante o grau de
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contribuicdo, o valor agregado pela pessoa ou equipe de trabalho. Neste
modelo de gest&o n&o se delimita o campo de agéo, utiliza-o como ponto de
partida para novos modos de acao. Salienta-se a importancia da ampliagéo de
relacionamentos.

Observa-se que grande parte das empresas de hoje, independente de
sua area de atuacgdo, foi estruturada segundo os conceitos da burocracia de
Weber, ou seja, cadeia hierarquica de comando, politicas uniformes,
especializagdo por fungbes, relagbes impessoais. Entretanto, o controle
burocratico pode impedir a iniciativa individual, criar tensdo e resisténcia para
aceitacdo de inovacgbes, além da possibilidade de prejudicar a motivagdo dos
membros da organizacéo.

Tais principios foram importantes num contexto menos dinamico,
guando o frabalho se caracterizava como muito repetitivo e as fronteiras da
competicdo eram claramente definidas, existindo um amplo conhecimento de
seus mercados e possiveis ameagas. A necessidade de inovagéo de produtos
e processos era muito menor, proporcionando um ambiente mais estavel.

A implementacdo de novas formas organizacionais parece ser ainda
um desafio para as empresas, uma vez que a ruptura com o passado n&o é t&o
simples, pois grande parte dos profissionais ndo estio dispostos a perder o

poder que as organizagdes burocraticas sempre Ihes garantiram.
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