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T.G.A. - Teoria Geral da Administracao

Au I a 01 - Introducéo a TGA, Conceito de Administragdo, Conceito de
Empresa, Empresa Organica e Mecanica.

Introducédo a TGA

A teoria geral da administracdo é o campo do conhecimento humano que se ocupa do estudo da
administragdo ndo se preocupando se sdo organizag¢des lucrativas ou néo.

TGA se propBe a desenvolver a capacidade de pensar, de definir situagbes organizacionais,
diagnosticar e propor solugbes. Estas aplica¢cdes se desenvolvem com diferentes disciplinas da

administragéo.

Conceito de Administracdo

A administracdo vem do latim "ad" (direcdo para) e "minister" (obediéncia), ou seja, na origem a
temos como uma forma de comandar.

Administracdo nada mais é do que a conducéo racional das atividades de uma organizacgéao, seja
ela lucrativa ou néo.

A administracdo trata do planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todas as atividades
diferenciadas pela divisdo do trabalho que ocorrem dentro da organizagao.

A administracdo ndo é uma coisa mecanica, onde depende de habitos fisicos. Podemos ensinar o
gue um administrador pode fazer, mas isto ndo o capacitara a fazer em todas as organizacgdes,
pois cada organizagdo tem suas caracteristicas proprias.

Conceito de Empresa

Uma empresa é um conjunto organizado de meios com vista a exercer uma atividade particular,
publica, ou de economia mista, que produz e oferece bens e/ou servicos, com o objetivo de
atender a alguma necessidade humana. O lucro, na visdo moderna das empresas privadas, €
consequencia do processo produtivo e o retorno esperado pelos investidores. As empresas de
titularidade do Poder Publico tém a finalidade de obter rentabilidade social. As empresas podem
ser individuais ou coletivas, dependendo do niimero de sécios que as compdem.

e Classificacdo das Empresas
Pelo setor econémico
Dependendo do tipo de prestacdo da empresa, tem-se as seguintes categorias:

e Setor primario, correspondendo a agricultura;
e Setor secundario, correspondendo a industria;
e Setor terciario, correspondendo ao setor de servicos.
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Pelo numero de proprietarios

O proprietario da empresa pode ser apenas uma pessoa, caso das empresas individuais, como
podem ser mais de uma, formando sociedades.

Existem as seguintes modalidades nas legislacdes portuguesa e brasileira:

Empresa em nome individual

Sociedade por quotas

Empresa de Responsabilidade Limitada, (Ltda terminacdo no nome da empresa)
Sociedade Anbnima, (SA - terminacao no nome da empresa)

Pelo tamanho

A empresa pode ser ainda categorizada pelo seu tamanho, de acordo com um ou uma série de
critérios, como o nimero de empregados, volume de negdcios, etc. Uma forma rapida para traduzir
genericamente este compéndio de critérios é dizer que a empresa pode ser:

e Microempresa

e Macroempresa

e Pequena empresa

e Empresa de médio porte
e Grande empresa

Pelo fim

e fim lucrativo
e fim néo lucrativo

Empresa Organica e Mecéanica

Organizag8es mecanisticas:

1. Estrutura burocrética baseada na diviséo do trabalho.
2. Cargos ocupados por especialistas.

3. Decisfes centralizadas na cupula.

4. Hierarquia rigida e comando Unico.

5. Sistema rigido de controle.

6. Predominio da interacéo vertical.

7. Amplitude de controle mais estreita.

8. Enfase nas regras e procedimentos formais.

9. Enfase nos principios universais da Teoria Classica.
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Propriedades:

e Coordenacdao centralizada.

e PadrGes rigidos de interacdo em cargos bem definidos
e Limitada capacidade de processamento da informacéo.
e Adequado para tarefas simples e repetitivas.

e Adequado para eficiéncia da producao.

Organizacfes organicas:

1.

2.

8.

9.

Estrutura organizacional flexivel com pouca divisdo do trabalho.

Cargos modificados e redefinidos.

. Decisbes descentralizadas e delegadas.
. Hierarquia flexivel.

. Tarefas executadas pelo conhecimento.
. Predominio da interagéo lateral.

. Amplitude de controle mais ampla.

Confiabilidade nas comunicag¢des informais.

Enfase nos principios da Teoria das Relagdes Humanas.

Propriedades das Organiza¢fes organicas:

e Elevada interdependéncia.

Capacidade expandida de processamento da informacao.

Adequado para tarefas Unicas e complexas.

Adequado para criatividade e inovagéo.

Intensa interacéo em cargos auto-definidos, flexiveis e mutaveis.
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Estudo de Caso - Por gue as coisas nao
acontecem?

20 de dezembro de 2007 as 17:00 — Prof. Marins

“Em nossa empresa, as idéias, planos e projetos ficam no papel”, disse-me um diretor. “Aqui, ha
uma enorme distancia entre o discurso e a pratica”, falou o presidente ao abrir a reunido anual de
dirigentes.

Fazer com que o planejamento seja executado, o orcamento cumprido, as metas atingidas, a
visdo, crencas e valores tornarem-se realidade concreta é hoje o grande desafio dos dirigentes de
qualquer organizagdo. E “dirigentes”, para que o leitor entenda, quero chamar todos aqueles com
cargo ou fungdo de chefia, supervisdo, direcéo ou presidéncia.

Orcamentos (budgets) sao elaborados e passa-se boa parte do ano seguinte justificando-se o seu
nao-cumprimento. Idéias e projetos sdo minuciosamente elaborados e simplesmente néo-
executados em seus detalhes fundamentais. As pessoas parecem sentir um grande prazer em dar
idéias inovadoras e propor projetos mirabolantes. Mas ndo tém o mesmo entusiasmo em executar.
Para a maioria das pessoas, executar € uma coisa menor, enfadonha, que deve ser delegada aos
escalbes inferiores. Essa é raz&o pela quais as coisas néo acontecem. E preferivel ter menos
idéias e mais execucéo.

Quando visito empresas, pergunto sobre projetos em andamento e vejo que SA0 poucos 0S
dirigentes que sabem dos detalhes da operacédo, do que de fato esta acontecendo, quais 0s
problemas, quais os resultados parciais, quem s&o as pessoas envolvidas, etc. Outro dia um
presidente me disse estar decepcionado com sua diretoria que, segundo ele, “ndo entregou os
resultados que havia prometido”. Quando perguntei o que ele, como presidente, havia feito durante
esse tempo todo, ele ndo teve outra resposta a ndo ser dizer que ficou esperando pelos resultados,
sem, de fato, envolver-se na execugéo.

Um dirigente ndo pode ficar distante, alheio, esperando por resultados que sabe que néo
acontecerdo. Ele deve garantir que os resultados sejam atingidos envolvendo-se e
comprometendo-se diretamente na execugao. Todo dirigente tem o dever indelegavel de avaliar
periddica e formalmente cada um de seus subordinados em funcao da execucéo. S6 assim ele
sabera se as pessoas certas estdo nos lugares certos e se todos tém as condi¢des basicas de
operacgdo para fazer as coisas acontecerem.

Agora é hora de fazer as coisas acontecerem. Sem o total envolvimento e comprometimento dos

dirigentes com a execucao das idéias, orcamentos, planos e projetos, as empresas continuaréo
aperfeicoando o processo de melhoria continua do auto-engano.

Pense nisso. Sucesso!
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AUIa 02 = Habilidades e Competéncias Administrativas, Papel do
Administrador — Interpessoais, Informagéo e Decisdo

Habilidades
HABILIDADE TECNICA
*Implica na compreensédo e no dominio de um determinado tipo de atividade;

*Envolve conhecimento especializado, habilidade analitica dentro da especialidade e facilidade no
uso das técnicas e do instrumental da disciplina especifica.

HABILIDADE HUMANA

E a que se refere a capacidade de trabalhar com eficacia como membro de um
grupo e de conseguir esfor¢cos cooperativos no grupo na direcdo dos objetivos definidos. Refere-se
as aptides para trabalhar com pessoas e para obter resultados através destas pessoas. Requer
capacidade para criar uma atmosfera de segurancga, para comunicar e encorajar a comunicagao
entre subordinados e para compreender as necessidades e motivagdes dos membros do grupo.

HABILIDADE CONCEITUAL (Visé&o sistémica)

Habilidade para visualizar a organizagdo como um conjunto integrado. Implica na
capacidade de se posicionar no ponto de vista da organizac¢éo, perceber como as varias funcdes
séo interdependentes e como uma alteracdo em uma delas afeta todas as demais. Implica ainda
na capacidade de visualizar a organizacdo dentro do seu ambiente externo e compreender as
forcas politicas, econdmicas, tecnolégicas e sociais que atuam sobre ela. Implica, ndo s6 em
reconhecer essas relacdes, mas em saber destacar os elementos significativos em cada situacdo e
em identificar a alternativa mais adequada para acéo ou decisdo, considerando todos 0s aspectos
acima.

Competéncias

e Comunicacao e expressdo: Devera ser capaz de estabelecer comunicacao interpessoal, de
expressar-se corretamente nos documentos técnicos especificos e de interpretar a
realidade das organizacdes.

e Raciocinio logico e analitico: Devera ser capaz de utilizar raciocinio Idgico, critico e
analitico, operando com valores e formulagbes matematicas e estabelecendo relagdes
formais e causais entre fendmenos. Devera também ser capaz de interagir criativamente
diante dos diferentes contextos organizacionais e sociais.

e Visdo sistémica e estratégica: Devera demonstrar a compreensédo do todo administrativo,
de modo integrado, sistémico e estratégico, bem como suas rela¢cdes com o ambiente
externo.

e Criatividade e iniciativa: Devera ser capaz de propor e implementar modelos de gestéo,
inovar e demonstrar um espirito empreendedor.

¢ Negociacao: Devera ser capaz de resolver situa¢des com flexibilidade e adaptabilidade
diante de problemas e desafios organizacionais.

¢ Tomada de deciséo: Devera ser capaz de ordenar atividades e programas, de decidir entre
alternativas e de identificar e dimensionar riscos.

e Lideranca: Devera ter capacidade de selecionar estratégias adequadas de acéo, visando a
atender interesses interpessoais e institucionais.
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e Trabalho em equipe: Devera ser capaz de selecionar procedimentos que privilegiem
formas de atuacédo em prol de objetivos comuns.

Papéis do Administrador

PAPEIS INTERPESSOAIS — abrangem as relaces interpessoais dentro e fora da
organizacao: figura de proa, lider e ligacéo.

PAPEIS DE INFORMACAO - relacionados com a obtencdo e transmissdo de
informacdes, de dentro para fora da organizacdo e vice-versa: monitor, disseminador e
porta-voz.

PAPEIS DE DECISAO - envolvem a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes,

relacionados com novos empreendimentos, distarbios, alocacdo de recursos e negociacoes
com representantes de outras organizagoes.

Estudo de Caso — A Era do Administrador

Por que os Estados Unidos séo o pais mais bem-sucedido do mundo? Porque sdo um pais
que resolveu o problema da miséria e da estagnacdo econdmica, ao contrario do Brasil? O
segredo americano, e que vocé jamais encontrara em nenhum livro de economia, é que 0s
Estados Unidos sdo um pais bem administrado, um pais administrado por profissionais.

Dezenove por cento dos graduados de universidades americanas sdo formados em
administracdo. Administracdo é a profissdo mais freqliente, e portanto a que da o tom ao
resto da nacdo. Infelizmente, o Brasil nunca foi bem administrado. Sempre fomos
administrados por profissionais de outras areas, desde nossas empresas até o governo. Até
recentemente, tinhamos somente quatro cursos de pds-graduacdo em administracdo, um
absurdo! De 1832 a 1964 a profissdo mais freqliente no Brasil era a de advogado, e foi essa
a profissdo que exerceu a maior influéncia no pais, tanto que nos deu a maioria de nossos
presidentes até 1964. A revolucdo de 1964 acabou com a era do advogado e a legalidade, e
tivemos a era do economista, que perdura até hoje.

Nos préximos dez anos isso lentamente mudara. O Brasil ja tem 2.300 cursos de
administracdo, contra 350 em 1994. Estamos logo depois dos Estados Unidos e da India.

Administracdo ja é hoje a profissdo mais freqliente deste pais, com 18% dos formandos.
Antes, nossos génios escolhiam medicina, direito e engenharia. Agora escolhem medicina,
administragdo e direito, nessa ordem. Ha dez anos tinhamos apenas 200.000
administradores, e s6 5% das empresas contavam com um profissional para toca-las. O
resto era dirigido por "empresarios™ que aprendiam administracdo no tapa. Por isso, até
hoje 50% das empresas brasileiras quebram nos dois primeiros anos e metade de nosso
capital inicial vira po.

O que o aumento da participagdo dos administradores na gestdo das empresas significard
para o Brasil? Uma nova era muito promissora. Finalmente seremos administrados por
profissionais, e ndo por amadores. Daqui para a frente, 75% das empresas nao quebrardo
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nos primeiros quatro anos de vida, e nossos investimentos gerardo empregos, e ndo
faléncias. Em 2010, teremos 2 milhdes de administradores formados, e se cada um
empregar vinte pessoas haverd 40 milhdes de empregos novos. Serd o fim da exclusdo
social. Administradores nunca foram ouvidos por politicos e deputados nem concorriam a
cargos publicos. Em 2010, é muito provavel que teremos nosso primeiro presidente da
Republica formado em administracdo. Por incrivel que pareca, nunca tivemos um executivo
no Executivo.

Muitos de nossos ministros e governantes aprendiam administragdo no préprio cargo,
errando a um custo social imenso para a nacao. Foi-se 0 tempo em que o mundo era simples
e ndo havia necessidade de ter um curso de administracdo para ser um bom administrador.

Em 2006, o candidato da oposi¢do que demonstrar boa capacidade gerencial sera um forte
candidato a sucessdo de Lula. Jodo Paulo Cunha, do PT, ja o alertou de que, "se houver um
bom administrador, ele conquistara o eleitorado da periferia". N&do quero exagerar a
importancia dos administradores, mas somente lembrar que eles sdo o elo que faltava.
Ordem n&o gera progresso, estabilidade econdmica ndo gera crescimento de forma
espontanea, sempre ha a necessidade de um catalisador.

N&o serd uma transicédo facil, pois as classes dominantes ndo aceitam dividir o poder que
tém. Ha muita gente interessada em manter essa bagunca e desorganizacdo, como vivem
denunciando Luiz Nassif, Arnaldo Jabor e José Simdo. Gente que é contra supervisao,
eficiéncia e organizacdo. Administradores tém pouco espaco na imprensa para defender
suas idéias e solugdes. Em pleno século XXI, sou um dos raros administradores com uma
coluna na grande imprensa brasileira, e mesmo assim mensal. Peter Drucker ha quarenta
anos tem uma coluna semanal em dezenas de jornais americanos, ele e mais trinta gurus da
administracao.

Administradores tém outra forma de encarar o mundo. Eles lutam para criar a riqueza que
ainda ndo temos. Economistas e intelectuais lutam para distribuir a pouca riqueza que
conseguimos criar, o que s6 tem gerado mais impostos e mais pobreza.

Se esses 2 milhGes de jovens administradores que vém por ai ocuparem o espaco politico
gue merecem, seremos finalmente um pais bem administrado, com 500 anos de atraso.
Desejo a todos coragem e boa sorte.

Stephen Kanitz é administrador por Harvard (www.kanitz.com.br)

Editora Abril, Revista Veja, edi¢do 1886, ano 38, n° 1, 5 de janeiro de 2005, pagina 21
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AUIa 03 = Conceito de Organizagdo: Formal e Informal, Fung6es da
Administracéo, Eficiéncia e Eficacia

Organizacgdes

“Uma organizagao ¢ definida como duas ou mais pessoas trabalham juntas
cooperativamente dentro de limites identificaveis, para alcancar um objetivo ou meta
comum?”

Como empresa; unidade social. Pode ser dividida em:

Organizacéo formal: baseada na divisao no trabalho racional, planejada.
Organizacdo Informal: baseada nos relacionamentos, relacdes de amizade, formacao de
grupos, interacdes, etc.

Funcgbes da Administracdo

Administracdo é o processo de tomar e colocar em pratica decisdes sobre objetivos e
utilizacdo de recursos.

Os recursos sao as pessoas, a informacdo, o conhecimento, o espaco fisico que a empresa
ocupa, o tempo, capital, instalagdes, entre outras coisas.

Os objetivos séo os resultados esperados do sistema.

As decisdes serdo tomadas sobre as funcbes principais do administrador: planejar,
organizar, dirigir e controlar.

A administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos
organizacionais para alcancar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz.

O Administrador precisa saber utilizar os recursos organizacionais no sentido de obter
eficiéncia e eficacia, bem como alto grau de satisfacdo entre as pessoas que fazem o
trabalho e o cliente que o recebe. Esse triplo sentimento de desempenho, obtengdo de
resultados e satisfacdo das pessoas e clientes, € o tema central da moderna administracéo.

Eficiéncia Eficécia

Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas necessarias
Preocupar-se com 0S meios Preocupar-se com os fins
Enfatizar métodos Enfatizar objetivos e resultados
Cumprir regulamentos internos Atingir os alvos e objetivos
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Descricdo das funcbes do administrador

Significa visualizar o futuro, definir os objetivos e

PLANEJAR — > metas, tracar o plano de agdo para alcanga-las.

E tomar decisBes sobre objetivos e 0s recursos que
devem ser mobilizados para realiza-los

ORGANIZAR — Decidir sobre a divisdo de responsabilidades e
autoridade entre as pessoas, e também sobre a divisdo
dos recursos para realizar tarefas e objetivos.

DIRIGIR Con(_juzw e or!entaNr 0 pessoal, liderar, motivar e
facilitar a comunicacao.

Avaliar e verificar se o planejado foi executado
CONTROLAR adequadamente.

Tomar decisdes e agir para assegurar a realizacdo dos
objetivos.

Estudo de Caso - Eficiéncia e Eficacia no
contexto administrativo

26 de setembro de 2006 as 18:19 — Professor Luiz Augusto

A impossibilidade de alcancar os melhores resultados sem o vinculo continuo do
planejamento, da acdo e do controle € evidenciada na propria definicéo de eficiéncia e
eficacia. As diferencas entre eficiéncia e eficacia podem até parecer sutis, mas, na
realidade, séo extremamente importantes. Principalmente nos dias de hoje, ndo
compreendé-las provoca, sem davida, grandes danos ao desempenho e aos resultados de um
administrador. Peter Drucker é enfatico em afirmar: eficiéncia é fazer as coisas de maneira
correta, eficdcia sdo as coisas certas. E complementa: o resultado depende de “fazer certo as
coisas certas”. Um administrador, no decorrer de suas atividades, deve alcangar a0 mesmo
tempo a eficiéncia e a eficacia. Ser eficiente significa fazer um trabalho correto, sem erros e
de boa qualidade. Simplificando, eficiéncia € a relacdo entre os resultados que se conseguiu
alcancar e os recursos que se empregaram. Ser eficaz é fazer um trabalho que atinja
totalmente um resultado esperado. Em outras palavras, € a comparagao entre 0 que se
pretendia fazer e o que efetivamente se conseguiu. Pode-se definir a eficacia como o "fazer
bem, as coisas certas"” e, acrescentando mais um ponto: “no momento adequado”. A eficacia

10
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€ mensurada pelos resultados realmente alcangados. Eficiéncia é cavar, com perfeicdo
técnica, um poco artesiano; eficacia é encontrar a dgua. Para que um administrador seja
bem sucedido, seu trabalho precisa alcancar o que se espera, seus objetivos almejados, além
de ndo conter erros demasiados; deve estar 0 mais correto possivel. Se o administrador é
eficaz, mas ndo é eficiente, ou seja, faz o dever certo para alcancar uma meta, mas esse
trabalho apresenta diversos erros, entdo os objetivos tém chances remotas de serem
alcancados. Se o administrador é eficiente, mas néo é eficaz, ou seja, faz os seus trabalhos
com um minimo de erros, mas ainda sim, falta competéncia para leva-lo ao alcance das
metas, entdo os objetivos nunca serdo alcangados. A eficacia é primordial, imprescindivel
ao administrador, e a eficiéncia é desejavel. O administrador que é eficiente, porém nao é
eficaz, nunca alcanca os resultados. Ao passo que, aquele que é eficaz, mas néo é eficiente
tem algumas chances de atingir o sucesso. Segundo Bateman, a eficiéncia e a eficicia sdo
conceitos importantissimos na teoria dos sistemas, por exemplo, ja que o foco no sistema
fechado dos teoricos classicos enfatiza a eficiéncia interna da organizacao, isto €, essas
perspectivas dirigiam os melhoramentos apenas para o processo de transformacéo. A teoria
dos sistemas ressalta outra importante dimensao para os administradores: a eficacia. A
eficacia é o grau em que os resultados de uma organizacao correspondem as necessidades e
aos desejos do ambiente externo. O ambiente externo possui grupos como consumidores,
fornecedores, concorrentes e érgdos reguladores. Mesmo uma empresa que tenha dominado
as técnicas de administracdo cientifica de Taylor e se tornado extremamente eficiente, €
vulneravel se ndo considerar a eficacia de seus resultados. Eficiéncia é uma potencialidade
para produzir um resultado, mas s6 quando se verifica esse resultado se pode falar de
eficacia. Ou seja, alguém pode ser eficiente, por possuir competéncias para a producdo de
um resultado, mas ser ineficaz por nada fazer ou fazer pouco para produzir o resultado
esperado e possivel. Por fim, o administrador que é eficiente e é eficaz sempre atinge
resultados positivos.
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AUIa 04 — Recursos Empresariais, A Empresa Vista como um Sistema

Recursos Empresariais

MATERIAIS E FISICOS - Edificios e Terrenos, Maquinas, Equipa-mentos, Instalacdes,
MP, Tecnologia de Producéo.

FINANCEIROS - Capital, Fluxo de Dinheiro, Crédito, Receita, Financiamentos e
Investimentos.

HUMANOS - Diretores, Gerentes, Chefes,Supervisores Funcionarios, Operarios e
Técnicos.

MERCADOLOGICOS - Mercado de Clientes, Consumidores ou Usuarios.
ADMINISTRATIVOS - Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle

Definicdo de Sistemas

Sistema Fechado - é aquele que ndo tem ambiente. Isso quer dizer que seus elementos nao
interagem com elementos externos ao sistema. Um sistema fechado é auto-contido. Este
tipo de Sistema contém um aumento de “entropia”.

Sistema Aberto - é aquele que possui ambiente. Seu estado é influenciado por elementos
que ndo fazem parte do sistema. Os principios de organizagdo aplicam-se a sistemas
abertos, como seres vivos, empresas, grupos sociais. Propicia a “sinergia”.

Sistema Aberto

INPUTS- Processamento | OUTPUTS-
Entradas ou > "| Saidas ou
Insumos Resultados

Sistema Fechado

Feedback |

Conceitos:

Input: sdo todas as entradas do sistema, ou seja, tudo o que a empresa coleta do ambiente
externo e insere no sistema interno para serem processadas.

Output: séo todas as saidas ou resultados que a empresa oferece ou disponibiliza para o
ambiente externo.
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Processamento: Acontece quando a empresa é suprida de todos 0s recursos necessarios.
Torna-se necessario a participacdo de todos os subsistemas.

Sinergia: E a rede de relacionamento POSITIVA obtida na comunicac&o entre os pares, ou
seja, entre os subsistemas — as areas que compde a organizagao.

Entropia: E a rede de relacionamento NEGATIVA. Acontece quando ha falhas no
processamento da informacao.

Equilibrio Homeostatico: E o equilibrio mantido entre necessidades internas e externas.
Funciona com o Sistema Aberto para manter a empresa competitiva.

EStUdO de CaSO — Quem sdo os Stakeholders — por Carlos Nogueira

Nestes comentarios atendo alguns estudantes que me consultaram sobre o significado de stakeholders.

Este termo vem juntar-se a tantos outros que, originarios da lingua inglesa, foi plenamente adotado no
campo da Administracdo e vem sendo citado usualmente.

Feita esta observacéo, quero registrar que meus consulentes estéo corretos ao entenderem que o termo
esta inserido na area da responsabilidade social.

O termo stakeholders designa todos os segmentos que influenciam ou sao influenciadas pelas a¢Ges de
uma organizacgéao, fugindo do entendimento de que o publico alvo de uma organizacédo € o consumidor.
Podemos entender, de uma maneira simplista, que stakeholder é uma evolugéo, com detalhes mais
sofisticados, do ja conhecido e estudado ambiente empresarial.

Observe-se que o tema abre para um sem ndmero de participantes no processo, quais sejam: midia,
ONGs, 6rgédos reguladores, governo, fornecedores, meio ambiente, terceirizados, futuras geracoes,
concorrentes, acionistas, clientes, parceiros, comunidade, aposentados, etc., ou seja, todo e qualquer
elemento fisico ou juridico que interaja com as organizagdes.

Para uma melhor visualizagéo de todos estes participantes, deve-se observar o grafico do Mapeamento
dos Stakeholders divulgado pela Companhia Paranaense de Energia, em seu site, onde estao
representados em quatro grupos de agentes que interagem mas ndo sdo compartimentos estanques:
agentes impactando, agentes focados em valor, agentes fortemente impactados e agentes impactados.

Assim é que alguns dos componentes poderao participar de mais de um segmento, a exemplo de:

« fornecedores - podem ser agentes impactando, agentes focados em valor e agentes fortemente
impactados;

* governo - podem ser agentes impactando, agentes focados em valor e agentes fortemente
impactados;

« futuras geragdes - que se situa, particularmente, dentre os agentes fortemente impactados;

* acionistas - podem ser agente impactando, agente focado em valor e agentes impactados, ou ainda,
agentes fortemente impactados.
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AU I a 05 = Linha do Tempo — Autores Autocréaticos

Administracdo Cientifica - Frederick Winslow Taylor — 1911

O Pai da Administracdo Cientifica - énfase nas tarefas
v" Racionalizagdo do tempo e diviséo do trabalho;
v Vadiagem sistematica;
v Abandono do empirismo e adocdo do planejamento e ciéncia;
v" Homo econdmicus;
v" Ort — organizacdo racional do trabalho;
v Cronometragem e tempo padréo;
Fordismo - Henry Ford - 1920
v’ Estabeleceu o maior salario minimo da época;
v" Criador da classe média;
v" Principios: intensificacdo; economicidade; produtividade.
v" Instrutor da producao em série;
v Produgdo em massa;
v" Verticalizagao.

Teoria Classica - Henry Fayol - 1916 - énfase na estrutura

N&o existe nada rigido ou absoluto quando se trata de problemas de administracdo. A
empresa deve ser vista como um sistema.

v Incentivo monetario;
v" Principios da administrag&o;
v Cadeia de comando - hierarquia;

v" Divisédo do trabalho;
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v Departamentalizacao;
v" Funcdes basicas da empresa;
v Fungdes administrativas.

Teoria da Burocracia - Max Weber - 1955 - Enfase no Controle — Processos e Rotinas

A burocracia € a organizacdo racional e eficiente por exceléncia
v" Homem organizacional,;
v Normas e regulamentos;
v' Hierarquia;
v" Formalismo;
v Impessoalidade;

v" Meritocracia;

Estudo de Caso - Taylor resolve um
problema

Em 1898 a Bethlehem Steel vendeu 80 mil toneladas de ferro e era preciso carregar 0s
vagdes manualmente. Os operarios contratados para essa gigantesca tarefa comecaram
movimentando 12,5 toneladas por homem por dia.

Chamado para estudar a eficiéncia do processo, Frederick Taylor aplica a administracéo
cientifica. Decidiu pagar mais, proporcional a quantidade movimentada, selecionou 0s
melhores trabalhadores e os orientou para realizar a tarefa. Mas Taylor percebeu que 0s
trabalhadores comecariam correndo para ganhar bastante, mas logo se cansariam, sendo
obrigados a interromper o trabalho muito antes de termina-lo.

Taylor descobriu que homens de fisico adequado conseguiriam aumentar a quantidade de
toneladas movimentadas, com total seguranca, desde que descansassem a intervalos
freqlentes.

Com isso, Taylor descobriu que a "ciéncia" consistia em, primeiro escolher o homem

apropriado para a tarefa, e segundo, obriga-lo a descansar a intervalos que se havia
descoberto serem os mais eficientes, apds cuidadosa investigagéo.
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AU I a 06 = Linha do tempo — autores comportamentalistas

Teoria das Relacdes Humanas - George Elton Mayo — 1932 - Enfase nas Pessoas — Grupo
Informal

v" Organizacdo informal;

v’ Supervisao branda;

v Objetivos comuns;

v Resultados;

v Aspectos emocionais;

v' Experiéncia de hawthorne;
v' Participacdo
v"Incentivos sociais;

v Dinamicas e entrevistas.

Teoria Behaviorista - 1945 - Enfase nas Pessoas — Comportamento

Seus estudos foram realizados por: Abrahan Maslow, Frederick Herzberg e Douglas
Mcgregor

Principios

Tomada de Decisado
Autoridade
Sistema Racional
Cooperativo
Necessidades

ANANENENRN

Enfase

Motivacao
Comunicacéo
Lideranca
Necessidades Humanas
TeoriaXeY

ANANENENRN
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ABRAHAN MASLOW

Hierarquia das Necessidades segundo Maslow

® Trabalho criativo e desafian

N¢cessidad ( ® Diversidade e autonomia
o .

uto-realizaga

. [® Responsabilidade por result
Necessidades
Secundarias ® Orgulho e reconhecimento

® Promogdes

Estima
® Amizade dos colegas
é ® Interagdo com clientes
Sociais \ ® Chefe amigavel
______________ ® Condigdes seguras de trabal
® Remuneracio e beneficios
Necessidade Seguranca o

Primarias

¥ Intervalos de descanso

L® Conforto fisico

Fisiologicas ® Horario de trabalho razoave

FREDERICK HERZBERG

Desenvolveu a Teoria dos dois Fatores — Motivacionais e Higiénicos
Acreditava que a motivacdo ndo era de responsabilidade somente do
individuo e sim que dependia de fatores externos

v' FATORES HIGIENICOS OU EXTRINSECOS: sio fatores determinados pelas
organizac0es, fora do controle das pessoas,

v' FATORES MOTIVACIONAIS OU INTRINSECOS: sdo os relacionamentos com o
contetdo do cargo.

DOUGLAS MACGREGOR

Desenvolveu o conceito de que as Estrategias de Lideranca séo influenciadas pelas crencas
do lider acerca da natura humana

TEORIA X - MECANICISTA E PRAGMATICA

Centrada na produgéo

Autocratica

Controle externo

Supervisdo proxima, com comportamento diretivo
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e Enfase no controle, na coercio e na punicao.
e As pessoas sdo preguicosas, tém falta de ambicéo, precisam ser conduzidas, e tém
baixo nivel de motivacéo.

TEORIAY — VISAO MODERNA COMPORTAMENTALISTA

e Centrada no empregado

e Democrética

e Controle interno

e Supervisdo ampla, com comportamento de apoio.

e Enfase no crescimento, na autonomia e na recompensa

e As pessoas, por natureza, gostam do trabalho, querem fazer o melhor e sdo
motivadas pelo autocontrole e auto-desenvolvimento.

Estudo de Caso — A teoria e a pratica na
Samarco

A Samarco Mineracdo tem uma grande preocupacdo em manter sua equipe motivada e a
empresa tem feito gestdes nesse sentido. Varias atitudes e posturas da direcdo da empresa
sdo tomadas para proporcionar ao empregado um ambiente empresarial saudavel. O
objetivo é fornecer um produto confiavel ao cliente e que tenha qualidade agregada.
Buscando uma equipe com moral elevado em decorréncia da motivagdo, a empresa vem
alcancando seu objetivo. A empresa valoriza sua forca de trabalho disponibilizando
recursos e programas de beneficios visando conseguir do empregado um motivo para o
trabalho com satisfacéo.

Na Samarco nédo estuda quem nédo quer, a empresa financia parte dos estudos da faculdade e
disponibiliza recursos e condicdes para quem quer melhorar sua performance cultural. O
clima interno de trabalho na Samarco é benchmarking e tem uma gestéo totalmente voltada
para isso, com aprovacao de 76% de sua equipe de trabalho no ano de 2000. Na empresa a
comunicacdo flui muito bem e os empregados séo oficialmente informados de todas as
situacBes da empresa, principalmente de seus objetivos e metas. A empresa da oportunidade
a “prata da casa” e procura preencher as vagas existentes com seu pessoal, dando a eles a
oportunidade de fazer carreira profissional na empresa.

A lideranca ndo € coercitiva e sim participativa, levando a cada um a liberdade de propor
melhorias e participar do processo decisorio. Na empresa existe 0 banco de idéias, em que
as melhores idéias sdo premiadas e colocadas em prética. Tanto a lideranca ndo estressante
como a motivagao continua, contribuem para a qualidade na Samarco. A empresa valoriza a
forca de trabalho e 0o empregado percebe isso e sente que tem valor para a instituicdo e sua
resposta a isso € exatamente o que a empresa quer dele: compromisso, qualidade, trabalho
de equipe, satisfacdo no trabalho, bom relacionamento no grupo e uma disposi¢cdo mental e
fisica para “viver e respirar’ a empresa. Na Samarco a teoria ¢ uma pratica, haja vista que
46,86% dos funcionarios estdo com mais de dez anos na empresa e estdo com moral
elevado, auto-estima e trabalham a pleno vapor norteados pelas metas e objetivos da
empresa

18


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br

Prof. Vagner Cavalcanti Ribeiro Administracédo

AUIaS 07 a 10 = Planejamento

Planejamento
Introducéo

A administracdo consiste em orientar, dirigir e controlar esfor¢os de um grupo de
individuos para um objetivo comum.

O Planejamento determina os objetivos a atingir e 0s tipos de controle necessarios
que a administracdo da empresa devera adotar. E, como tal, o planejamento tem
caracteristicas proprias e definidas.

Importancia do Planejamento

Sem planejamento as decisdes ficariam ao capricho do acaso e de escolhas de
altima hora.

Ha quatro razdes para que facamos o Planejamento

v Contrabalancar a incerteza e as modificacoes;

v/ Concentrar a atencao nos objetivos;
v" Assegurar um funcionamento econémico;

v" Facilitar o controle

Natureza e Propdsitos do Planejamento

Assim, podemos compreender sua natureza essencial mediante quatro pontos
fundamentais:

v Contribuicdo aos objetivos: todo o plano e cada um dos derivados devem trazer
uma contribuicdo positiva a realizacdo dos objetivos do grupo;

v' Prioridade do planejamento: é um requisito primordial as funcdes controle, tem
ainda a qualidade Unica de estabelecer os objetivos necessarios a todo o
esforco grupal; o planejamento e o controle sdo inseparaveis;

v Influéncia generalizada: se bem que o carater e a amplitude do planejamento
variem de acordo com sua autoridade, com 0s recursos disponiveis e com a
natureza das diretrizes e planos impostos, verdade é que ele influi generalizada

em todas as func¢des administrativas;
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v’ Eficiéncia dos planos: um plano é eficiente, quando, em prética, atinge os
objetivos com um minimo de consequéncias indesejaveis e com ganhos reais

superiores aos custos.

Conceituacao

O planejamento € um processo que implica a formulagdo de um conjunto de
decisOes sobre as acbes futuras. Deve-se, pois, ser entendido como sendo um
processo racional, por meio do qual pode-se introduzir um maior grau de
eficiéncia as atividades.

PLANEJAR E DECIDIR, ANTECIPADAMENTE, O QUE FAZER

Método de Planejamento

O planejamento busca basicamente um método para sistematizar o processo de
decisdes e planificar as acdes, de forma que possamos enfrentar situagdes futuras,
respondendo as seguintes questdes:

v' O que fazer?

v" Como fazer?
v" Quando fazer?
v" Onde fazer?

v' Com que meios fazer?

Modelo de Plano de Acéo:

Perguntas Comentarios

O que? | O que deve ser feito, quais Sdo 0s passos ou etapas necessarios, quais dependem
de quais, e quais podem ser realizados simultaneamente?

Uso do grafico de Gantt pode ajudar muito para representar visualmente o inter-
relacionamento das tarefas.

Depende de | Esta atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem estar completadas
qué? para que esta possa se iniciar?

Quem? | Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar a sua execucao e
responder por prazos, qualidade e orcamento de cada etapa?

Por qué? |Justificativa: Por qué a etapa especifica é considerada necessaria?

Uma simples justificativa ajuda muito no entendimento do projeto. A
impossibilidade ou a dificuldade em obter uma justificativa razoavel é uma boa
indicagdo para um questionamento mais profundo se a etapa deve ou néo ser
incluida no projeto.
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Como? | Como a etapa devera ser executada? E a maneira como sera feita cada etapa.

Até Até quando aquela atividade deve estar completada?

quando?

Quanto | Quanto vai custar a etapa, quanto sera gasto para realiza-1a?

custa?

Recursos | Que outros recursos so necessarios, em cada etapa, como recursos humanos,
necessarios? | informacdes, relatorios, licencas, patentes, equipamentos, espaco fisico,
maquinas, tecnologias, etc?

Principios de Planejamento

v" Ineréncia
v Universalidade
v Unidade

v Flexibilidade

Fases do Planejamento

v' Exame da situagdo
v' PrevisOes

v Coleta de dados

v

As alternativas:
Adequabilidade
Exequibilidade
Aceitabilidade

A Deciséo:
o Certeza
e Riscos
e Incerteza

Planificagéo:
= Caracterizagéo da situacao;

» Enunciado dos elementos decisorios que orientam sua elaboracéo;

= Indicagdo dos empreendimentos e opera¢Ges componentes;
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» Indicacdo dos responsaveis pela execucdo dos diferentes empreendimentos e operacoes
componentes;

= Indicagdo dos recursos disponiveis;

» Medidas de acompanhamento das operacdes e das a¢des corretivas;

= Prescri¢cdes quanto a seguranca, prazos, medidas de coordenacao etc.

v Implantacéo
v’ Supervisdo
v Controle

Aspectos Importantes no Planejamento

v Oportunidade

v" Planos derivativos

v Respostas as seguintes perguntas: Por que se fara? Que sera feito? Quem fara?
Como sera feito? Onde sera feito? Quando sera feito?

v Prazos:

Programa de Planejamento

E um misto de objetivos, estratégias e politicas, de dificil entendimento, pois
engloba “um todo”. Inclui os objetivos e 0s principais passos € 0s recursos.

Projeto de Planejamento
E parte relativamente independente do programa geral, isto €, um segmento
planejado e executado em separado. Normalmente, tem um tempo de duragédo
limitado.

Tipos de Planejamento:

v’ Estratégico — a longo prazo
v/ Téatico - a médio prazo

v’ Operacional — a curto prazo
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO;

Planejamento de um rumo de uma organizagéo e de todos 0s seus componentes.

PLANEJAMENTO TATICO

v' E o planejamento feito em nivel departamental.

"E importante ressaltar que, todo plano tatico é feito dentro da estrutura do plano
estratégico".

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

v' E o planejamento feito para cada tarefa ou atividade.

Estudo de Caso — Plano de Neqgo6cios SEBRAE
— Modelo anexo

23


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br

Prof. Vagner Cavalcanti Ribeiro Administracédo

AUIa 11 = Direcéo

Direcdo: Conceito e natureza, autoridade e responsabilidade, delegacdo de autoridade
Conceito e Natureza

Introducéo.

Efetuar planos e estruturar uma organizacdo ndo significa que as tarefas serdo
executadas e os objetivos atingidos. A divisdo de tarefas, com a finalidade de aumentar a
eficiéncia operacional necessita ser coordenada para que as pessoas possam executar essas
tarefas sem perdas de recursos e energias desnecessarios.

Como ndo existem empresas sem pessoas, a direcdo constitui uma das mais
complexas funcBes administrativas pelo fato de envolver orientacdo, assisténcia a execucao,
comunicacdo, motivacdo, enfim todos os processos por meio dos quais os administradores
procuram influenciar seus subordinados para que se comportem dentro das expectativas e
consigam alcancar os objetivos da organizacao.

O fracasso em coordenar adequadamente as atividades em uma organizagdo pode
ser observado através da perda do controle, excesso de conflito, falha de competéncia,
responsabilidades negligenciadas e perda de autoridade.

Conceito e natureza

A direcdo constitui a terceira fungcdo administrativa e vem logo depois do
planejamento e da organizacdo. Definido o planejamento e estabelecida a organizacdo, resta
fazer as coisas andarem e acontecerem. Esse é o papel da direcdo: acionar e dinamizar a
empresa.

A direcdo esta relacionada com a acdo, com o colocar-se em marcha, em fazer agir o
pessoal, colocar o pessoal em acdo! . E fazer com que os subordinados executem as tarefas
que lhe foram confiadas, designadas.

Ela esta diretamente relacionada com a atuacao dos recursos humanos da empresa.

A direcdo ¢ a funcdo administrativa que se refere ao relacionamento interpessoal do
administrador com seus subordinados. Para que o planejamento e a organizacdo possam ser
eficazes, eles precisam se complementados pela orientacdo e apoio as pessoas,

A direcdo constitui um processo interpessoal que determina as relacdes entre 0s
individuos.

A funcdo de chefia é essencial na realizacdo de qualquer empreendimento, que
exige o esforgo de pessoas.

A direcdo é uma funcdo administrativa que se distribui por todos os niveis
hierarquicos da organizacéo.

¢ No nivel institucional, denomina-se direcdo. Envolvem diretores e altos executivos. Sua
abrangéncia é a empresa ou areas da empresa. O nivel de diregdo também é chamado
nivel institucional, em virtude da sua identificacdo com a instituicdo, pois estd
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diretamente vinculado aos seus objetivos, a sua estratégia e as principais interacdes com
0 ambiente externo.

e No nivel intermediario, é chamada de geréncia. Envolvem gerentes e pessoal do meio
do campo. Sua abrangéncia: cada departamento ou unidade da empresa.

e No nivel operacional é chamado de supervisdo de primeira linha. Envolvem
supervisores e encarregados. Sua abrangéncia: cada grupo de pessoas ou tarefas.

Em todos os niveis, as pessoas dirigem dentro de suas areas de competéncias.

Em suma: A direcdo é o processo de guiar as atividades dos membros da
organizacdo nos rumos adequados. Esses rumos, naturalmente, sdo aqueles que levam ao
alcance dos objetivos organizacionais e, de preferéncia, atendam também aos objetivos
pessoais dos membros.

Fundamentos

A chefia tem seu fundamento na autoridade. Se decorre da autoridade estatutaria (
posicdo), é direcdo administrativa; se tem origem na autoridade pessoal ( técnica), diz-se
que a direcdo é por lideranca. A capacidade de liderar pode ser adquirida ou aperfeicoada
por qualquer pessoa.

Principios basicos da Direcdo

A chefia deve atender a alguns principios basicos, tais como:
e Quanto aos fins:

Principio da contribuicdo individual ao objetivo: os superiores precisam motivar e
orientar os subordinados para assegurar sua contribuicdo mais eficiente aos objetivos da
organizacao.

Principio da harmonia dos objetivos: o administrador dever harmonizar os objetivos
de cada participante com 0s objetivos da organizacéo.

e Quanto aos meios:

Principio da unidade de comando: a direcdo € mais eficiente quando o0s
subordinados sdo responsaveis perante um Unico chefe;

Principio da supervisdo direta: a direcdo requer a supervisao por meio de contato
pessoal direto com os subordinados;

Principio da selecdo de técnica: o supervisor deve selecionar a técnica mais
apropriada a pessoas e a tarefa a ser cumprida, oferecendo-lhe melhores condi¢es com
orientagdo para execucao do trabalho.

OBS: Atividades — fins: atividades que constituem o conjunto de esforgos visando a
realizar os fins a que se destina a organizag&o.

Atividades-meios; atividades que constituem o conjunto de esfor¢os visando a
apoiar ou facilitar a realizagéo dos fins da organizagao.
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Autoridade e Responsabilidade da Direcdo
Poder e Autoridade

Geralmente, uma decisdo é tomada por um individuo ou grupo, com expectativa de
que o comportamento de outra pessoa ou grupo serad afetado. A eficiéncia do tomador de
decisdo e o tipo de decisdo que ele pode tomar sdo determinados pelo poder e pela
autoridade que ele tem.

Podemos dizer que o poder é a capacidade de pessoas ou grupos de impor seus
desejos sobre os outros, independentemente de sua resisténcia ou aceitacéo. Ja a autoridade
é o poder legitimado. Essa legitimacdo € dada, geralmente, pela estrutura organizacional.

A autoridade pode ser considerada como o direito de tomar decisdo especifica e
ordenar obediéncia.

Obs: O Poder é coercitivo. A Autoridade é o poder legitimado — Ex 1: O infrator
impbe o poder (arma, medo), mas sem autoridade. Ex 2: O policial usa o poder (medo,
arma), porém com a autoridade instituida no exercicio da profissao.

Conclusdo: o poder é coercitivo. Porém, pode ser exercido de forma legitimada ou
néo.

Responsabilidade

E a aceitacdo do papel a ser desempenhado na organizacio e atribuido ao ocupante
de um cargo. A responsabilidade pelo resultado de uma decisdo ou ato ndo pode ser
transferida a terceiro, quando muito, ser dividida entre as pessoas do grupo.

Responsabilidade é a aceitacdo da pessoa em desempenhar determinada funcéo para
atingir metas preestabelecidas.

Delegacdo de Autoridade

Delegacdo: € a atribuicdo que uma pessoa concede a terceiros para executar uma
funcgéo pela qual se responsabilizou.

Delegar significa atribuir a outrem, no todo ou em parte, a responsabilidade pelo
planejamento, decisdo ou execugdo de alguma coisa.

A delegacdo é a forma mais ampla da técnica de chefia. As ordens sdo emitidas por
um superior quando ele sabe (ou pensa que sabe) exatamente o resultado da ordem dada.

Obs: A responsabilidade nao pode ser delegada que segundo Fayol: “ninguém se
livra da sua prépria responsabilidade pelas atividades dos subordinados por meio da
delegacédo. Isso significa que mesmo que um chefe tenha delegado uma atividade,
continuaré responsavel por ela perante sua prépria chefia. Assim, ao delegar, o chefe deve
zelar para o que foi delegado seja executada da forma desejada”.

Etapas do processo de delegacdo

O processo de delegacdo abrange:

1. Definicdo das metas - determinar com clareza do que se deseja alcancar e do que se
espera de quem recebeu a delegagéo;

26


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br

Prof. Vagner Cavalcanti Ribeiro Administracédo

2. Delegacdo da permissdo para agir: determinacdo da autoridade para assumir
COMpPromissos, empregar recursos e praticar os atos necessarios para cumprir o que se
espera para alcancar as metas;

3. Criacdo da obrigacdo de executar o que foi delegado da forma esperada, cumprindo as
tarefas da melhor forma possivel e prestar contas dos resultados.

4. Criacdo da obrigacdo de avaliar a execucdo; responsabilidade de quem delegou de
exigir informacg0es sobre o0 andamento, prestacdo de contas, de avaliar os resultados, e
Se necessario orientar a execucao e motivar 0s executores.

Quando delegar
A delegacédo é indicada quando:

e Uma funcéo cresce além da capacidade de trabalho do seu titular. Nesse caso, seu éxito
pode depender da sua habilidade em se multiplicar por meio de outras pessoas.

e A falta de delegacdo apropriada pode retardar o desenvolvimento da organizacdo ou
mesmo causar o seu fracasso.

A falta de delegacdo podera levar a um congestionamento das decisdes, causando
atrasos e perdas de oportunidades.

O que pode ser delegado

Um problema critico para qualquer administrador é estabelecer o que ele pode e
deve delegar e o que deve fazer pessoalmente, pois delegar o que deveria fazer ou decidir,
acabaré abalando sua lideranca.

Como ndo é possivel fazer tudo sozinho, é importante estabelecer o que pode e deve
ser delegado.

O que pode ser delegado? Detalhes e rotinas; o dia-a-dia das operacgdes; assuntos
que dizem respeito a apenas um subordinado e algumas decisoes.

Avaliar que decisbes podem ser delegadas
e Decisdes com forte impacto econémico —financeiro

e As pessoas que ocupam posicdes de comando nos escaldes que poderiam assumir a
deciséo ttm competéncia para decidir? Estdo motivadas para isso?

e Até que ponto esta sobrecarregado a pessoa que pretende ou precisa delegar?

Ao examinar o que pode ser delegado, serd preciso destacar também o que nao
pode. O administrador ndo deve delegar aquilo que em esséncia Ihe cabe como responsavel
pelo 6rgdo ou organizacao que administra.

O administrador pode pedir aos subordinados que obtenham informagdes, estudem
alternativas e facam recomendagdes, mas ndo pode delegar as decisbes finais sobre
planejamento, organizagdo, coordenagdo, motivacdo, comando e controle das atividades
que sdo suas, bem como sobre as que se referem & admisséo, demissdo e promocao dos seus
subordinados diretos.
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Como delegar

Se a pessoa que esta recebendo a delegacdo esta preparada deve conhecer 0s
principios bésicos da organizagdo: seus objetivos e suas politicas e normas que interferem
com a delegacéo recebida.

e Definicdo das metas: quem recebeu a delegacéo deve saber, com clareza, as metas que
deve alcancar e 0 que se espera dele;

e Delegacdo da permissdo para agir: de que autoridade poderé dispor, qual o limite de
alcada e, que tipo de compromisso pode assumir sem a prévia autorizacao e, até que
ponto pode empregar recursos.

e Criacdo da obrigacdo de quem recebeu a delegacdo de cumprir o que foi delegado:
cumprir o que foi determinado da melhor forma possivel e prestar contas a chefia no
devido tempo.

e Criacdo da obrigacdo de avaliar a execugdo: quem delegou deve exigir informacdes
sobre o trabalho a medida que for sendo executado; exigir prestacdo de contas do
subordinado dar-lhe seu feedback e rever o andamento.

Estudo de Caso — Governanca corporativa;
diferencial para sucesso

Um novo modelo de direcéo

A velocidade com que acontecem as mudancas de carater tecnoldgico, nos mais diferentes
setores da economia, e a importancia da informacéo e do conhecimento nos dias atuais
representam importantes aspectos a serem considerados pelos diversos atores presentes na
vida das organizagOes e que almejam o seu sucesso: seus conselhos, de administracdo e
fiscal, seu corpo executivo, clientes, fornecedores, auditores, internos e externos, além,
claro, de seu quadro de colaboradores.

A integracdo entre esses atores e a correta compreensao dos papéis a serem desempenhados
por cada um é condicdo para que a empresa galgue novos patamares no que tange aos atuais
padrdes de concorréncia dos mercados, impondo aos seus gestores novos desafios.

Tornar as empresas mais transparentes, responsaveis e capazes de reportar com eficacia aos
seus gestores, sejam eles de origem publica ou privada, de empresas ou universidades, é um
desafio atual. Significa compreender que elas sdo regidas por diversas instancias, cada uma
com seus proprios critérios de gestéo.

Governanca Corporativa, de acordo com a OECD — Organisation for Economic Co-

operation and Development, sdo as relacdes entre a administracdo da sociedade, seu
conselho, acionistas e outras partes interessadas.
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A Governanca Corporativa proporciona a estrutura que possibilitara o estabelecimento dos
objetivos da sociedade, bem como os meios de cumpri-los e supervisionar o desempenho da
sociedade.

Muito embora o conceito de Governanca Corporativa possa ter nascido com o objetivo de
fornecer um maior nivel de transparéncia em relacdo as empresas de capital aberto, com
acdes negociadas em bolsas de valores, ele é hoje entendido como de fundamental
importancia para o sucesso das organizacfes em geral.

De acordo com o professor Jodo Bosco Lodi, o conceito de Governanca Corporativa nasceu
com a ascensao dos fundos de pensdo, dos administradores de ativos e bancos. Sem este
nome, ha 50 anos ela vem passando por uma evolucéo, tendo atingido uma maturidade nos
anos 90, particularmente nos anos de 1992, 1993 e seguintes, com a demissdo de
presidentes de grandes empresas.

Com o passar do tempo foram aparecendo os Cédigos de Melhores Préticas. Pode-se
considerar como suas causas: as crises por que passaram algumas grandes corporagdes
mundiais, a pressdo dos fundos de penséo e dos fundos de investimento para obter maior
transparéncia nas prestacdes de contas e grandes escandalos financeiros nos Estados Unidos
e na Inglaterra e a presséo de organismos privados.

Para o IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, Governanca Corporativa
pode ser considerada como as praticas e o0s relacionamentos entre os acionistas / cotistas,
conselho de administracéo, diretoria, auditoria independente e o conselho fiscal, com a
finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital.

A boa governanca corporativa proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a
gestdo estratégica de sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcao executiva. As
principais ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre a gestao sdo o
Conselho de Administracao, a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal.

Ha quem resuma tudo isso numa frase: criar um ambiente de controle dentro de um modelo
balanceado de distribui¢éo de poder.

Alguns dos principios fundamentais da boa governanca comuns a diversos autores sao: (i)
transparéncia; (ii) equidade; (iii) prestacdo de contas; (iv) cumprimento das leis e (v) ética.

A OECD apresenta os principios de governanca corporativa divididos em cinco grandes
areas: (i) os direitos dos acionistas; (ii) o tratamento equanime dos acionistas, (iii) o papel
das partes interessadas na governanca corporativa, (iv) divulgacéo e transparéncia e (v) as
responsabilidades do conselho.

O IBGC apresenta o seu Codigo de Melhores Préticas de Governanga Corporativa

subdividido em seis areas: (i) propriedade — acionistas, quotistas, socios; (ii) conselho de
administracdo — representando a propriedade; (iii) gestdo — executivo principal (CEO) e
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diretoria; (iv) auditoria — auditoria independente; (v) fiscalizagcdo — conselho fiscal e (vi)
ética / conflito de interesses.

Assim, embora a Governanga Corporativa possa ter nascido e caminhe para a sua
consolidacéo voltada para empresas de capital aberto, ela pode e deve ser vista como
importante instrumento de gestao das organizaces em geral, sejam elas publicas ou
privadas, deste ou daquele segmento da economia, pequenas ou grandes.

Uma gestéo de sucesso passa pela compreensdo da importancia das relagdes entre o0s
acionistas, administradores, auditores externos, minoritarios, conselhos fiscais e 0s
stakeholders (empregados, credores e clientes) e, também, pelo entendimento da forma
como essas relagcdes sao conduzidas.
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AUIa 12 = Controle

Controle
A palavra controle pode assumir varios significados em Administracdo, a saber:

o Controle como funcéo restritiva e coercitiva. Utilizado no sentido de coibir ou
limitar certos tipos de desvios indesejaveis ou de comportamentos nao-aceitos.
Neste sentido, 0 controle apresenta um carater negativo e limitativo, sendo muitas
vezes interpretado como coercdo, delimitagdo, inibicdo e manipulagdo. Eo chamado
controle social aplicado nas organizacdes e na sociedade para inibir o
individualismo e a liberdade das pessoas.

« Controle como um sistema automatico de regulacdo. Utilizado no sentido de manter
automaticamente um grau constante de fluxo ou funcionamento de um sistema,
como o controle automatico de refinarias de petrdleo, inddstrias quimicas de
processamento continuo e automatico. O controle detecta desvios e proporciona
automaticamente acdo corretiva para voltar a normalidade. Quando algo esta sob
controle significa que esta dentro do normal.

« Controle como funcgdo administrativa. E o controle como parte do processo
administrativo, como o planejamento, a organizacao e a direcao.

Tratar-se-4, aqui, do controle sob o terceiro ponto de vista, ou seja, o controle como a
quarta funcdo administrativa do processo administrativo. A finalidade do controle é
assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto
quanto possivel aos objetivos previamente definidos. A esséncia do controle reside em
verificar se a atividade controlada esta ou ndo alcangando os objetivos ou resultados
desejados. O controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade
exercida para um fim previamente determinado. Como processo, 0 controle apresenta
quatro fases.

Fases do controle
O controle é um processo ciclico composto por quatro fases, a saber:

1. Estabelecimento de padrdes ou critérios. Os padrdes representam o desempenho
desejado. Os critérios representam normas que guiam as decisfes. Sdo balizamentos
gue proporcionam meios para se definir o que se devera fazer e qual o desempenho
ou resultado a ser aceito como normal ou desejavel. Sdo os objetivos que o controle
devera assegurar. Os padrdes sdo expressos em tempo, dinheiro, qualidade,
unidades fisicas, custos ou de indices. A Administracdo Cientifica preocupou-se em
desenvolver padrdes, como o tempo padrdo no estudo dos tempos e movimentos.
Custo padréo, padrées de qualidade, padrdes de volume de producgéo sédo exemplos
de padrdes ou critérios.

2. Observacdo do desempenho. Para se controlar um desempenho deve-se pelo menos
conhecer algo a respeito dele, O processo de controle atua no sentido de ajustar as
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operacdes a determinados padrdes previamente estabelecidos e funciona de acordo
com a informacéo que recebe. A observacéo ou verificacdo do desempenho ou do
resultado busca obter informacao precisa a respeito daquilo que esta sendo
controlado.

3. Comparagéo do desempenho com o padréo estabelecido. Toda atividade
proporciona algum tipo de variacéo, erro ou desvio. Deve-se determinar os limites
dentro dos quais essa variacao sera aceita como normal. Nem toda variagdo exige
correcdes, mas apenas as que ultrapassam os limites da normalidade. O controle
separa 0 que é excepcional para que a corre¢do se concentre unicamente nas
excecdes ou nos desvios. Para tanto, o desempenho deve ser comparado ao padrédo
para verificar eventuais desvios. A comparacao do desempenho com o padrdo
estabelecido € feita por meio de gréaficos, relatorios, indices, porcentagens, medidas
estatisticas etc. Esses meios de apresentacao supdem técnicas a disposi¢do do
controle para que este tenha maior informacéo sobre aquilo a ser controlado.

4. Acdo corretiva. O objetivo do controle € manter as operagdes dentro dos padrdes
definidos para que os objetivos sejam alcancados da melhor maneira. Variaces,
erros ou desvios devem ser corrigidos para que as operacoes sejam normalizadas. A
acao corretiva visa fazer com que aquilo que é feito seja feito exatamente de acordo
com o que se pretendia fazer.

Abrangéncia do controle

Enquanto o planejamento abre o processo administrativo, o controle serve de fechamento.
A abrangéncia do controle pode ser em nivel global, departamental ou operacional,
respectivamente, dentro dos planos estratégico, tatico e operacional .

Estudo de Caso - Ministros do STF sao contra
sigilo do cartao corporativo

da Folha de S.Paulo, em Brasilia - 12/02/2008 - 09h02

Os ministros do STF (Supremo Tribunal Federal) Celso de Mello e Marco Aurélio de
Mello criticaram ontem o sigilo do Palacio do Planalto sobre os préprios gastos com cartao
corporativo e atacaram a alegacéo de seguranca, apresentada pela Presidéncia.

"Preocupa-me a invocagdo do principio da seguranca nacional, porque quando invocado em
tempos historicos recentes o foi para subverter as liberdades politicas”, disse Celso de
Mello. "Nada mais adequado do que a pratica transparente das atividades governamentais,
notadamente quando se cuida de atividades financeiras", completou o ministro.

Apds escandalos envolvendo o uso irregular dos cartdes corporativos, 0 governo anunciou
que a intencdo de parar de divulgar as despesas feitas pelos segurancas que protegem a
familia do presidente Luiz Inacio Lula da Silva.

O anuncio chegou a ser feito em entrevista pelos ministros Dilma Rousseff (Casa Civil),
Franklin Martins (Comunicacdo Social) e Jorge Armando Félix (Seguranca Institucional),
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no inicio do més. O governo alega questdes de seguranca para nao disponibilizar, por
exemplo, gastos com a refeicdo servida nos palacios da Alvorada e do Planalto.

Blindagem

Ja Marco Aurélio reafirmou: "N&o se pode evocar a protecdo em si da Presidéncia para ter-
se uma verdadeira blindagem [...] N&o deve haver o sigilo de forma alguma. N6s vivemos
em uma Republica, e é principio basico da administracdo publica a publicidade, que nada
mais é que a transparéncia”.

Ao contrario dos dois ministros do STF, o procurador-geral da Republica, Antonio
Fernando Souza, disse que o sigilo pode ocorrer em algumas circunstancias. "A regra é a
publicidade, mas determinadas acGes podem justificar o sigilo™, afirmou o procurador.

Tribunais

Marco Aurélio Mello disse que o TSE (Tribunal Superior Eleitoral), que ele preside, ndo
utiliza o cartdo corporativo, criticou o seu uso e acrescentou que informou ao TCU
(Tribunal de Contas da Unido) o fato de varios tribunais regionais eleitorais utilizarem esse
instrumento de despesa.

Segundo o ministro Marco Aurélio, o TSE aprovou, em setembro do ano passado, uma
resolugdo contra o uso desse cartdo corporativo. A decisdo vale apenas para o proprio
Orgdo, porque os tribunais regionais tém autonomia administrativa para decidir. Para o
ministro, a existéncia em si desse instrumento viabiliza abusos.
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AUIa 13 = Benchmarking

Benchmarking ¢ a busca das melhores préaticas na industria que conduzem ao desempenho
superior.

O benchmarking é visto como um processo positivo e pré-ativo por meio do qual uma
empresa examina como outra realiza uma funcéo especifica a fim de melhorar como
realizar a mesma ou uma funcdo semelhante.

E um processo gerencial permanente, que requer atualizagio constante a coleta e analise
cuidadosa daquilo que ha de melhor externamente em préticas e desempenho para as
funcBes de tomada de decisdes e de comunicacdes em todos os niveis da empresa. Ele
obriga ao teste constante das a¢Ges internas em relacdo aos padrbes externos das préaticas da
industria.

E um processo de descoberta e de uma experiéncia de aprendizado. Ele exige a
identificacdo das melhores préticas e a projecdo do desempenho futuro.

A idéia por tras do benchmarking ¢ de que ninguém ¢ melhor em tudo. Entdo, “copiar”
modelos de outras empresas significa “economizar” tempo e trabalho.

Por defini¢ao, as “cOpias” nunca serdo iguais. Sempre havera ajustes, adaptacéo e
aprimoramentos, o que garante a “evolucdo” da idéia original.

Tipos de Benchmarking
e BENCHMARKING COMPETITIVO

Se caracteriza por ter como alvo especifico as praticas dos nossos concorrentes. E na
pratica 0 menos usual uma vez que é quase impossivel que as empresas se prestem a
facilitar dados que estdo ligados diretamente com sua atividade a concorréncia. Por isso
muitas vezes € necessario contratar uma consultoria externa para obter informacdes sobre
Benchmarking Competitivo.

« BENCHMARKING INTERNO

A busca pelas melhores préaticas ocorre dentro da propria organizagdo em unidades
diferentes (outros departamentos, sedes, etc.). Tem como vantagens a facilidade para se
obter parcerias, custos mais baixos e a valorizagdo pessoal interna. A grande desvantagem é
que as préaticas estardo sempre impregnadas com 0s mesmos paradigmas. Este € o tipo mais
utilizado.
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« BENCHMARKING GENERICO

Ocorre quando o Benchmarking é baseado em um processo que atravessa varias funcées da
organizacéo e pode ser encontrado na maioria das empresas do mesmo porte, como por
exemplo, o processo desde a entrada de um pedido até a entrega do produto ao cliente. E
neste tipo de Benchmarking que encontramos a maioria dos exemplos praticos e onde as
empresas estdo mais dispostas a colaborar e serem mais verdadeiras.

o BENCHMARKING FUNCIONAL

Baseado em uma funcdo especifica, que pode existir ou ndo na prépria organizagéo e serve
para trocarmos informacdes sobre uma atividade bem definida como, por exemplo,
distribuicéo, faturamento ou embalagem. Alguns autores vinculam o conceito de
benchmarking funcional ao benchmarking genérico, pela possibilidade dos mesmos serem
utilizados sem se levar em consideracdo a concorréncia direta da organizacao que aprende
ou patrocina o estudo e a organizacgao "investigada".

Conceito

Benchmarking é uma técnica que consiste em acompanhar processos de organizacdes
concorrentes ou ndo, que sejam reconhecidas como representantes das melhores préaticas
administrativas. E um processo de pesquisa, continuo e sistematico, para avaliar produtos,
servicos e métodos de trabalho, com o proposito de melhoramento organizacional,
procurando a superioridade competitiva.

Isto é, o benchmarking consiste na busca das melhores préaticas da administracdo, como
forma de ganhar vantagens competitivas. Utiliza-se de pontos de referéncias que funcionam
ao invés de criar algo novo.

O Benchmarking é uma das mais antigas ferramentas de gestdo. Seu propoésito € estimular e
facilitar as mudancas organizacionais e a melhoria de desempenho das organizacdes através
de um processo de aprendizado. Isto € feito de duas maneiras:

1 — Identificando resultados excelentes, geralmente mensurados através de métricas ou
indicadores. Tais resultados servem de estimulo para os esforcos de melhoria e ddo uma
garantia de que, através de esforcos inteligentes, tais resultados poderao ser igualados.

2 — Identificando as chamadas melhores préaticas que, geralmente com alguma adaptacao a
cultura e as peculiaridades da organizacdo, podem servir de referéncia para uma mudanca
que leve a melhores resultados.

O objetivo principal de se fazer benchmarking é implementar mudancas que levem a
melhorias significativas nos produtos e processos da organizagéo e, consequentemente, nos
seus resultados. Qualquer organizagdo, publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, de
qualquer setor ou porte pode utilizar o Benchmarking para entender e melhorar os seus
processos [2].
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O benchmarking é uma das formas mais eficazes de se estabelecer metas e tem um efeito
motivacional muito grande junto as equipes.

Processo de Benchmarking

O processo de Benchmarking tem, em geral, 5 fases: planejamento, coleta de dados, anélise,
adaptacdo e implementacdo. Mas a metodologia, mais detalhada, descrita por CAMP
(1998) apresenta as seguintes etapas:

1. Identificar os marcos de referéncia

2. ldentificar empresas comparativas

3. Definir método e coletar os dados

4. Determinar a lacuna de desempenho

5. Projetar niveis de desempenho futuro

6. Comunicar descoberta dos marcos de referéncia e obter aceitacdo

7. Estabelecer metas funcionais

8. Desenvolver plano de agédo

9. Implementar acdes especificas e monitorar progresso

10. Recalibrar marcos de referéncia

Benchmark

Enquanto Benchmarking € o processo de identificacdo de referenciais de exceléncia,
Benchmark é o referencial de exceléncia em si. A origem do termo Benchmark parece estar
nas marcas de referéncia usadas nas medicGes topogréaficas.

Historico

Pode-se dizer que o processo de benchmarking foi inserido no ambiente de negdcios pela
Xerox, que o definiu como “o processo continuo de medirmos nossos produtos, servigos e
praticas com os mais fortes concorrentes ou com as companhias reconhecidas como lideres
da industria”.
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O que Benchmarking €, e o que ele ndo é
(Caracteristicas)

e Benchmarking é...

- Um processo continuo

- Uma investigacdo que fornece informacoes valiosas

- Um processo de aprendizagem com outros

- Um trabalho intensivo, consumidor de tempo, que requer disciplina

- Uma ferramenta viavel a qualquer organizacao e aplicavel a qualquer processo
e Benchmarking nédo é...

- Um evento isolado

- Uma investigacao que fornece respostas simples e “receitas”

- Copia, imitacao

- Répido e facil

- Mais um modismo da administracéo

Metodologia de implementagcéo de um processo de
Benchmarking

O processo de implementacdo esta dividido em cinco fases, que por sua vez, estao
subdivididas em atividades e estas em tarefas. As cinco fases deste processo, sao:

b Planejamento

1 - Identificacdo do item

2 - Obter 0 apoio da Diregéo

3 - Desenvolvimento do sistema de medida

4 - Desenvolvimento do plano de recolha de informagéo
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5 - Reviséo dos planos

6 - Caracterizacdo do item

b Recolha interna de informacgéo

1 - Recolha e Analise de Informacéo Publicada Internamente
2 - Selecionar potenciais parceiros internos

3 - Caracterizacdo do item em cada parceiro

4 - Recolha Interna de Dados

5 - Realizacdo de visitas aos parceiros

b Recolha externa de informagéo

Como ja foi dito, as atividade constituintes desta fase sdo uma repeticdo das descritas na
fase anterior, estando dividida para efeitos de concepcdo em duas grandes atividade:

1 - Recolha de informacdo publicada externamente

2 - Recolha de dados externos

b Melhoria do desempenho do item

Esta fase ndo é mais do que decidir quais as melhores préticas a aplicar e a sua metodologia
de implementacdo € critica, pois requer analises muito cuidadas de grande quantidade de
informacao recolhida, bem como a interpretacdo dos elementos num contexto que é o da
organizagdo. Envolve:

1 - Identificacdo das Acdes Corretivas

2 - Desenvolvimento do Plano de Implementacéo

3 - Obter a Aprovacdo da Solucgédo

4 - Implementacéo e Verificagdo da Solucéo

b Melhoria continua

Nesta altura apés terem sido alcangados 0s objetivos a que se propusera, a organizagao tem
duas alternativas: direcionar os esforcos para a melhoria de outro item e nada fazer pelo

primeiro ou continuar a trabalhar na melhoria do desempenho do item. Quando se
abandonam os esfor¢cos de melhoria continua, o melhor que pode acontecer é que o

38


http://www.cliqueapostilas.com.br

www.cliqueapostilas.com.br

Prof. Vagner Cavalcanti Ribeiro Administracédo

desempenho se mantenha estavel. No entanto, as organizagdes concorrentes poderdo estar a
trabalhar em melhoria continua, o que vai provocar num futuro préximo, um novo desvio
negativo no desempenho do item. E claro que é preferivel continuar os esforgos de
melhoria do item, para tal deverdo ser realizadas duas atividades:

1 - Manutencao da base de dados

2 - Implementacéo da melhoria continua do desempenho

Casos de sucesso

o “Na Federal Express, o capital intelectual de toda a nossa gente ¢ 0 nosso recurso
mais valioso. E por isso, a aprendizagem rapida é tdo importante na Federal Express
e em outras organizacfes que tém que conseguir mudancas rapidas. Estudar e
aprender com as melhores praticas é de uma importancia critica, para todos aqueles
gestores que desejam levar a sua organizacdo para o circulo dos vencedores.”

Michael E. Reed Managing Director of Operations Audit and Quality Federal Express 1990
Malcolm Baldrige Nacional Quality Award Winner

e “Aprendendo através do Benchmarking tem sido fenomenal na Ameritech. Os
gestores compreendem qudo insensato pode ser reinventar a roda permanentemente,
quando em vez disso, se pode aprender com 0s outros na criacdo de ideias
inovadoras para o redesenho de processos.”

Orval L. Brown Process Architecture / Benchmarking Manager Ameritech

e “O Benchmarking tornou-se uma das principais ferramentas para a gestao pela
qualidade total. O processo de Benchmarking, muitas das vezes permite a tomada de
consciéncia necessaria para levar a cabo as mudancas profundas e radicais no
desempenho das organizacdes, que normalmente sdo desesperadamente
ambicionadas.”

A. Blanton Gogfrey Chief Executive Officer Juran Institute, Inc.

e “Durante décadas, o medo da possibilidade da desconfianga, manteve as
companhias americanas afastadas de partilhar ideias, promoverem reunides
conjuntas ou mesmo de fazerem visitas umas as outras. Atualmente os tempos estédo
mudando e muitos gestores ja compreenderam os potenciais beneficios de adaptar
as melhores praticas.”

Arnold J. Lieberman Senior Business Development Officer and Vice President Chase
Manhattan Bank
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e “Para vencer os desafios do amanha, a BC Telecom sabe que tem que competir hoje
com os melhores. Os conceitos inovadores do Benchmarking, em vez das
tradicionais solugdes, tém sido essenciais para 0 nosso sucesso”

Brian A. Canfield Chairman and Chief Executive Officer British Columbia
Telecommunications Company

e “Chamem-lhe sabedoria ou senso comum, mas quando vocé estuda organizacdes de
exceléncia, vocé fica com excelentes ideias para a sua propria companhia.”

Gary Mise Benchmarking Coordinator EXXON Company, USA

e “ O benchmarking é uma ferramenta poderosa, pois pode ser aplicada a todas as
funcdes da nossa organizagdo”

Roland Loesser Chief finacial Officer Sandoz Corporation
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AUIa 14 = Reengenharia

Os criadores da reengenharia foram: Michael Hammer e James Champy, convém ressaltar
que as raizes da reengenharia provem do século XIX com Taylor - Administracdo
Cientifica, que ndo aceitava limitacdes de produtividade.

A Reengenharia nasceu da necessidade das empresas ajustarem-se aos novos tempos. E
utilizada como instrumento de modernizacao, prevencdo para ndo perder mercados.

A reengenharia rompe com o principio da divisdo do trabalho - principio proposto por
Adam Smith em 1776 em a Riqueza das Nacdes - ela exige a definicdo clara dos objetivos
que desejam alcangar e um profundo conhecimento das atividades componentes de todo o
negaocio.

Reengenharia significa abandonar procedimentos consagrados, propondo um método
estruturado que permite uma andlise profunda de todo o negdcio, para uma mudanca
radical. Ela enfatiza a utilizacdo da tecnologia da informacéo, privilegia a aprendizagem, o
trabalho em equipe e o achatamento da hierarquia, investe em direcdo as técnicas de
Desenvolvimento Organizacional.

Tem um mérito de articular e resgatar antigos conhecimentos sobre uma nova abordagem.
Nos processos de reengenharia e inovacgdo deve ser um estado de espirito constante na nova
cultura da empresa. Colocar a cultura empreendedora como 0 maior objetivo da empresa,
que pode se utilizar de outros modelos, de forma gradativa, favorecendo a implantacéo de
qualquer modelo que tenha o enfoque sistémico.

E um processo trabalhoso, que envolve vulnerabilidades, diferentes de uma empresa para a
outra, em funcdo dos recursos disponiveis em cada uma delas. Uma das maiores criticas da
reengenharia sdo as demissfes em massa, embora ndo seja 0 seu alvo, as demissdes sdo
uma consequéncia do desenvolvimento tecnoldgico, sendo esse um dos principais motivos
de resisténcia de funcionérios as mudangas geradas pela reengenharia.

O fator primordial para a receptividade de reengenharia pelos funcionarios e a
comunicacdo, pois o processo deve ser esclarecido aos envolvidos. Cabe ao lider
verdadeiro, fazer campanhas de comunicacdo para esclarecer e motivar todos a
colaborarem.

Os Quatro Principais Pontos da Reengenharia Sequndo o Precursor Peter Drucker)

1. Radical - radicalidades das propostas visando mudancas profundas, s6 deve ser
aplicada quando houver necessidade de acabar com o que existe para dar lugar a algo
novo. Reinventar a empresa, mesmo que cause revolucdo. Mudanga radical nédo
significa destruir a empresa, mais jogar fora o velho e adotar o novo, ndo é de uma hora
para a outra, € um processo minucioso que dura mais ou menos um ano.

2. Busca do Essencial/Fundamental - bom atendimento ao cliente com qualidade,
presteza e bons pregos. Muitos mecanismos usados néo resistem a pergunta: "'Para que
serve?, ou se fossem abandonados que falta fariam?'. Sistemas de controles,
desenvolver forma de alto controle.

3. Definicdo do Negocio - 0 que/ para quem/como - reexaminar sem preconceitos sob
qual € o seu objetivo central.
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4. Abordagem Top-Down - de cima para baixo. Por ser muito radical, ndo pode
comecar de baixo para cima, e sim pelo alto, por quem tem poder suficiente para tomar
de decisdes, ir descendo até o chao-de-fabrica.

A reengenharia necessita de um lider verdadeiro, para estabelecer estratégias, mobilizar
pessoas, formar os times, pois o sucesso dependera totalmente dele.

A Funcédo do Lider

Quem lidera uma mudanga dessa grandeza, avalia plenamente a enormidade da tarefa, e 0s
desafios que cada unidade, ou cada pessoa, de sua organizacao terd de encarar. Com essa
profunda avaliagdo na mente, elas abordam a mudanga com um misto de engajamento e
encanto. As pessoas na organizagdo que verdadeiramente lideram a mudanca - em todos 0s
niveis - sdo claras sobre onde querem chegar e persistentes no seu afd. Porém, elas também
sabem que levara tempo para 0s demais abracarem as mudancas tdo plenamente com elas
proprias.

Em geral, as pessoas ndo mudam facil ou naturalmente. Elas precisam de tempo, de apoio.
O lider sensivel sabe disso e reage abrindo para as pessoas 0 espago para lutarem, que
porventura falharem.

Apenas duas coisas sdo importantes. Uma é o cliente e a outra é o produto. Se vocé cuida
dos clientes, eles virdo de novo. Se vocé cuida do seu produto, ele ndo vira de volta. Nao é
mais simples nem mais dificil do que isso.

""A forma de utilizar o potencial dessas pessoas e protegé-las, dando-lhes espaco de acéo,
deixando-as livres para fazer o que sabem fazer de melhor - tirando os niveis
intermedidarios de gerenciamento da suas costas, as algemas da burocracia dos seus pés e
as barreiras funcionais do seu caminho™. (Dos arquivos de Jack Welch - presidente do
conselho de diretores da General Eletric, - reformulou radicalmente a empresa
tornando-se um dos pioneiros das técnicas de gestao.

Segundo declaracbes de um trabalhador da General Eletric, durante anos foi remunerado
para trabalhar com as maos e nao se importavam com o que ele poderia com o cérebro. Nao
é facil uma grande empresa desse porte abandonar seus rigidos processos de supervisdo e
controle de funcionarios. Gerentes autocraticos simplesmente ridicularizam a possibilidade
dos trabalhadores de chdo-de-fabrica, tomarem decisdes, apresentarem sugestbes e
organizarem seus dias de trabalho.

Para Jack Welch seria possivel tornar a jornada de trabalho mais agradavel e
consequentemente estimular os trabalhadores do ch&o-de-fabrica a serem mais produtivos,
através da confianca da massa cinzenta dos operarios para resolver problemas rotineiros,
como alternativa de estimulo aos funcionarios que sobreviveram ao traumatico processo de
reestruturacdo. Conclui ele ainda, que se tratar os funcionérios como uma parte integral da
empresa, vera que eles se tornardo muito mais produtivos. O desejo de todos o0s
funcionarios e de se sentirem importante para a empresa.
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MUDANCAS EM FUNCAO DE REENGENHARIA

DE

PARA

Motivacao pelo medo e fidelidade

Motivacao através de uma visao

Uma atitude de que o "problema é deles"

Assumir todo problema que afete o
cliente

Foi assim que sempre fizemos

O continuo aperfeicoamento

Tomar decisbes baseadas em suposicdes
e juizos de valor

Faze-los com dados e decisdes neles
baseados

Fazer da geréncia o principio e fim de
tudo

Fazer dos clientes o principio e fim de
tudo

Funcdes "estanques", com 0S
departamentos baseando suas decisdes
apenas em critérios proprios.

A cooperacdo interfuncional

Ser bom na geréncia das crises e na
recuperacgao

Acertar de primeira

Depender do heroismo

Eliminar a variabilidade do processo

Ter de optar entre a administragéo
participativa ou cientifica

A administracéo participativa e cientifica

COMPETITIVIDADE

Estamos vivenciando a "Era da Competitividade"”, mas o que vem a ser competitividade?

A competitividade iniciou ap0s a abertura comercial e o fim do controle dos precos.

A competitividade deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorréncias, que Ihe permitam conservar, de forma duradoura,
uma posicao sustentavel no mercado, ou seja, é a base para o nivel de vida de uma nagio. E
também fundamental a suspensao das oportunidades de emprego e para a capacidade de
uma nagdo cumprir suas obrigacdes internacionais.

Estudo de Caso — Ford x Mazda

Introducéo

O problema principal das empresas nao esta na velocidade dos processos, mas nos
processos em si. As organizagdes funcionam com base em conceitos, estruturas,
mecanismos de controle que sdo anteriores a revolucdo tecnoldgica dos computadores. Elas
foram pensadas tendo em vista a eficiéncia e o controle. No entanto as palavras chave da
nova década sdo inovagdo e rapidez, servico e qualidade.

A reengenharia consiste no repensar fundamental e no redesenhar radical dos processos de

trabalho com o objetivo de obter melhorias draméticas nas medidas contemporaneas
criticas da performance da empresa, seja nos custos, na qualidade, no servigco ou no tempo.
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Ford vs Mazda

No principio de 1980, enquanto a industria automobilistica Americana se encontrava numa
grande depressdo, as empresas e industrias Japonesas aumentavam drasticamente as
performances dos seus processos, dia a dia. Desenvolviam produtos duas vezes mais rapido
utilizando equipes oito vezes mais produtivas e ainda respondiam aos pedidos dos seus
clientes, dez vezes mais rapido.

A Ford, empresa Americana bastante conhecida, com o intuito de rentabilizar o seu
departamento de contabilidade fez um estudo de todo o processo desde a compra de
material até ao seu pagamento. S6 na América do Norte existem mais de 500 empregados
neste departamento. Era sabido pelos gestores que racionalizando alguns processos e
instalando um novo sistema de computadores conseguiriam um corte nos custos de cerca de
20%.

A Ford estava bastante contente com o plano até olhar para a Mazda. Enquanto que a Ford
aspirava a 400 pessoas, a Mazda conseguia que na totalidade do departamento de
contabilidade trabalhassem apenas 5 empregados. Mesmo olhando ao tamanho da Mazda,
que ¢ bastante menor, proporcionalmente a Ford tinha 5 vezes mais empregados do que
deveria ter. Para isso, em primeiro lugar foi analisado o sistema existente:

Quando o departamento de compras da Ford emite uma nota de encomenda, manda uma
copia para o departamento de contabilidade. Mais tarde, quando nos armazéns sdo
recebidas as encomendas 0 encarregado envia a fatura respectiva para a contabilidade. E
servico da contabilidade verificar se realmente foi feito o pedido da encomenda, esperar
pela ordem de pagamento, averiguar todos os documentos respectivos e s6 entdo ¢ mandado
0 pagamento a respectiva entidade.

O departamento passa a maior parte do tempo em discrepancias entre a nota de encomenda,
a fatura e a ordem de pagamento. Nestes casos, um contador € encarregado de investigar as
discrepancias, suspendendo o pagamento, gerando novos documentos e € claro, contatando
as respectivas entidades.

Uma maneira de rentabilizar o processo, sera ajudar o contador a investigar de uma maneira
mais eficiente. Mas, uma solucdo melhor é a prevencao das proprias discrepancias. A
solucdo estava em "deixar fora™ os atuais processos e comecar de novo, utilizando o poder
da moderna tecnologia da informacéo para redesenhar completamente 0s processos, de
forma a alcancar profundos melhoramentos na sua performance. Com este fim a Ford
instituiu o "processo sem ordem de pagamento™.

Agora quando o departamento de compras envia a nota de encomenda ao fornecedor,
coloca a informacao numa base de dados. N&o envia copia nenhuma para ninguém. Quando
chega a mercadoria ao armazém, é o préprio encarregado que verifica na base de dados se
existe correspondéncia com algum pedido feito. Se encontra entdo aceita e introduz a
transagé@o no sistema, sendo simplesmente nao aceita a encomenda. A comparacao é feita
automaticamente e de imediato. O préprio computador prepara o cheque, que a
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contabilidade enviara para o vendedor. Ndo ha problemas com as ordens de pagamento, ja
que, a Ford pede a todos os fornecedores para ndo as mandarem.

Na reengenharia, 0s gestores separam-se totalmente dos processos ultrapassados criando
processos totalmente novos. Relativamente a Ford, antes da reengenharia, operava-se
segundo a regra "Nos pagamos quando recebemos a ordem de pagamento”. Ninguém deu
conta que esta regra determinava como a contabilidade estava organizada. A reengenharia
trocou a regra por outra nova: "NOs pagamos quando recebemos as encomendas”.

A Ford néo se contentou com aumentos modestos que planeou no inicio. Optou por
mudancgas radicais e conseguiu melhorar drasticamente. Quando a Ford implementou o
NOVO Processo, conseguiu 75% de reducdo nas suas despesas e ndo 0s 20% que conseguiria
com um programa convencional.A reengenharia requer olhar para o fundamental do
processo de negdcio de uma perspectiva funcional. A Ford descobriu que fazer a
reengenharia apenas da contabilidade seria fatil. O passo apropriado do esfor¢o seria olhar
para o processo de aquisicdo de material, que inclui ndo s6 a compra e recep¢do como
também o pagamento.

Algumas curiosidades sobre Reengenharia

A maior parte dos casos ocorreram entre 1987 e 1993. Sendo o ano de destaque
1992 quando ocorreram 40%.

Com relacdo as localidades onde foram implantadas a reengenharia na sua maioria
foram em empresas Paulistas 50,6%, ainda que com suas filiais em outros estados.
O Rio Grande do Sul fica em segundo lugar com 12,7% dos casos.

Os grupos empresariais nos quais mas se aplicou a reengenharia, sdo os dos setores
eletroeletrénico e de alimentos com 30% do total dos casos.

As areas de administracdo e producgdo sdo as mais atingidas pelos projetos de
reengenharia com 43,% dos casos.

Exemplos de algumas empresas brasileiras que fizeram Reengenharia

Empresa Epoca Setor Local Area Resultados
Ericsson 1991 Eletronico SP Administrativa Desp. Operacionais
White Martins 1992  |Quimico  SP Adm./Producdo Custos

Du Pont 1992 Quimico  SP Administrativa | Tempo Atendimento
Santa Cruz 1993 Seguro RG Administrativo ' Tempo atendimento
Sharp 1993 [Eletronico SP Administrativo | Tempo Atendimento

Por: Luciane Gorbing, Luciano Ayres Totti, Luciano Zanuz Gongalves
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AUIa 15 = Downsizing

Nos anos 80, as empresas criaram estruturas gigantescas e com o acirramento da
concorréncia internacional obrigou as corporacgdes a realizar um grande esforgo para
melhorar a produtividade de suas operacgdes. Entretanto, quase todo o galho de
produtividade dos “colarinhos azuis” (engenharia, manufatura, produgdo, vendas, etc.),
estava sendo anulado pela falta de desenvolvimento do “colarinho branco” (finangas,
contabilidade, juridico, assessoria, RH e etc.) em parte pelo excesso de burocracia.

E para competir numa era em que a velocidade e a flexibilidade s&o os dois requisitos
chave. As corporacdes através de uma alternativa sustentavel contra o excesso de
burocracia e um esforgo para melhorar a produtividade de suas operacOes foram forgadas a
reestruturar-se, num processo designado downsizing que significa a reducéo radical do
tamanho da empresa. O Downsizing € uma técnica que tem como objetivo a racionalizacéo
da empresas, geralmente através do delayering (reducéo dos niveis hierarquicos) ou da
venda de negdcios ndo estratégicos. As empresas ganham flexibilidade e perdem burocracia
e ficam mais préximas do mercado e dos clientes.

No Curto Prazo envolve demissdes, achatamento da estrutura organizacional,
reestruturacdo, reducdo de custos, e racionalizacéo.

No Logo Prazo revitaliza a empresa com a expansdo do seu mercado, desenvolver melhores
produtos e servicos, melhorar a moral dos funcionarios, moderniza a empresa e
principalmente, manté-la enxuta, de fora que a burocracia ndo venha a se instalar
novamente, uma vez amenizadas as pressoes.

O downsizing é uma técnica voltada para eliminacdo da burocracia corporativa
desnecessaria e sustentada nos quadros administrativos representados pela gerencia,
assessoria, pessoal de controle e pessoal de apoio. Trata-se de um projeto de racionalizagédo
planejado em todas as suas etapas, que deve estar consistente com a visao estratégica do
negocio e cuja meta global e construir uma organizacdo o mais eficiente e capaz possivel,
para instituir praticas que mantenham a organizacao mais enxuta possivel. Ela foca o centro
da piramide hierarquica.

O Downsizing requer um projeto de racionalizacdo planejado e de acordo com a visao
estratégica dos negocios, as metas globais da organizacao, e a partir da definicdo clara de
seus objetivos.

* Reducao de custos

* Rapidez na tomada de decisdao

* Resposta mais rapida as a¢des do concorrente

* Comunicagdo menos distorcida e mais rapida
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* Manutencao da orientagdo para a acdo com menos analise e paralisia

» Promocéo das sinergias dentro da empresa

* Elevacao da moral na gerencia geral

* Criagao do foco nas necessidades do cliente, € ndo nos procedimentos internos.
* Aumento da produtividade dos gerentes

O downsizing é um projeto que deve ser planejado em detalhes e antecipadamente,
tentando evitar os altos custos humanos envolvidos.

O objetivo do downsizing é o desmantelamento da burocracia corporativa, como forma de
aprimorar o desempenho da organizagéo.

Estudo de Caso - O que é... Downsizing

Um termo muito rebuscado para a hada elegante préatica da decapitacao

Por Max Gehringer

Os brasileiros andavam muito preocupados porque as empresas so falavam em reduzir,
encolher, diminuir, cortar. Até que o termo downsizing entrou na moda e tudo mudou:
nunca mais as empresas mencionaram o palavrao "corte". E bem verdade que em inglés to
size down, expresséo verbal que deu origem a downsizing, significa reduzir, encolher,
diminuir, cortar. Mas, convenhamos, da mais status ao corte e assusta menos.

Em maio do ano passado, foi inaugurado um grande empreendimento em S&o Paulo. Na
agenda do evento, havia uma copia do programa do Jo Soares, batizado de "J6 Onze e Meia
da Manha". Como de praxe, 0 J6 (que estava la de verdade) soltava perguntas inteligentes e
os entrevistados tentavam parecer téo inteligentes quanto. A platéia era toda composta por
empresarios e executivos, gente acostumada a uma linguagem prépria, a dos jargdes
corporativos.

Eu fui um dos entrevistados. L& pelas tantas 0 J6 me pediu para explicar melhor o que era
downsizing, palavra que ele ouvia a torto e a direito quando conversava com executivos.
Como o evento havia comegado com mais de uma hora de atraso e a platéia ja mostrava
evidentes sinais de preocupagdo - ouvia-se 0 ronco, entre outras coisas, dos estbmagos -,
achei que seria prudente evitar uma longa dissertacdo sobre o tema. Tentei entdo aliar a
teoria especifica as aplicacOes taticas, estratégicas e multifuncionais.

Combinamos um exercicio, uma espécie de downsizing musical. O J6 pediu para o seu
Quinteto Onze e Meia tocar uma musica. Meio minuto depois, pediu para o contrabaixista
parar. Ele parou, e a platéia comecou a rir, porque 0 som do conjunto continuava
exatamente igual. Ai parou o guitarrista. Depois o saxofonista. E finalmente o baterista.
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Ficou s6 o tecladista, fazendo incriveis estrepolias e tentando manter sozinho o nivel do
espetaculo. A musica ndo era mais a mesma, mas continuava perfeitamente audivel e
propria para o consumo dos timpanos presentes.

As concluses altamente educativas dessas piruetas melddicas, considerando-se que 0
Quinteto poderia ser percebido como um microcosmos empresarial, foram as seguintes:

* Num downsizing, o primeiro corte ndo afeta o desempenho global.

* Os cortes seguintes comegam a ter algum efeito no produto final, mas s6 quem é muito
antenado percebe. E, mesmo assim, em pouco tempo todos se acostumam.

* Os que s@o poupados redobram suas energias e se esforcam cada vez mais para preencher
as lacunas deixadas pelos que vao saindo.

Outra concluséo interessante - esta, pos-evento - é que na Globo o J6 deve ter uma verba
bem mais gorda do que a que tinha no SBT. Ai poderia cair na tentacao de criar uma
Orquestra Sinfénica Onze e Meia, incluindo oboés, fagotes e outros instrumentos que s as
megaempresas podem se dar ao luxo de ter. Sé que, um ano depois, a Superintendente da
Globo iria chamar o J6 para um papo meio sério:

- JO, precisamos conversar. O or¢camento do teu programa anda estourando. O retorno esta
bem menor do que a diregéo previa.

E 0 J6 ajeitaria os 6culos e diria, com ar de executivo atualizado com as novas tendéncias:
- Deixa comigo, que de tecnicismo eu entendo. Vamos operacionalizar um downsizing.
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AUIa 16 = Learning Organization ( Organizacgdes que aprendem)

As learning organizations sdo organizacdes que tem capacidade de aprender, renovar e
inovar continuamente.

Segundo Peter Senge a proposta de Learning Organization é o resultado da convergéncia de
cinco disciplinas:

1.Raciocinio sistémico: integracdo dindmica entre o todo e as suas partes;

2.Dominio pessoal: objetivos, energia e paciéncia;

3.Conscientizagdo dos modelos mentais enraizados: examina-los de forma meticulosa;
4.Definicdo de um objetivo comum: um sentido de misséo;

5.Disciplina do aprendizado em grupo: a unidade fundamental é o grupo e ndo o

individuo.

Para as organizacdes ser capazes de aprender estas cinco disciplinas haveriam de funcionar
em conjunto, sendo o raciocinio sistémico responsavel pela integracdo de todas as demais.
A ideia é sanar as deficiéncias de aprendizagem, comecando pela sua identificacdo e pela
posterior aplicacdo de algumas técnicas que exercitem um raciocinio sistémico, o qual
permitira o desenvolvimento das outras disciplinas.

Segundo Peter Senge Tambem sdo cinco as principais deficiéncia do processo de
aprendizagem nas organizacoes:

1.Eu sou meu cargo: limitacdo a funcéo e falta de objetivos
2.0 inimigo estar 14 fora: a culpa e sempre dos outros
3.A fixacdo em eventos: énfase no curto prazo

4.A ndo conscientizacdo das mudancas: falta de atencdo as sutilizas e aos indicadores de
longo prazo

5.0 mito da equipe administrativa: vai bem nas rotinas mas ndo nas situacées dificeis

O Learning Organization tem como premissa 0 aprendizado pela experiéncia e depende
muito da cultura organizacional do estilo de lideranca e da Administragdo Participativa.
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A busca da aprendizagem continua, segundo a proposta de Senge, que coloca o enfoque
sistémico como sua base, fica vazia de significado caso a estrutura da empresa néo reflita
também uma visdo sistémica do negdcio.

Estudo de Caso — Aprendendo com 0s
Japoneses

Dave Jenkins, ex-gerente regional de vendas da Federal Mongul, fabricante de mancais de
precisdo, lembra-se de ter rido dos engenheiros japoneses que participavam de feiras
comerciais. Jenkins e seus amigos achavam divertido ver os japoneses tirando fotos de
tudo. No final dos anos 70, o humor havia abandonado as feiras comerciais e muitos de
seus exibidores. Mancais de alta qualidade fabricados pelos japoneses e oferecidos a precos
inferiores aos da concorréncia americana européia comecgaram a tomar conta do mercado.
Uma década depois, Dave Jenkins e muitos de seus colegas foram incentivados a antecipar
sua aposentadoria por empresas pressionadas para oferecer custos competitivos. O mercado
havia escolhido, os fabricantes também, e muitos dos concorrentes remanescentes haviam
feito aliangas para melhor competir com os japoneses. Esses esfor¢os conjuntos tornaram
desnecessarios muitos gerentes, e Jenkins suspeita que aqueles que sobraram estdo agora
muito  ocupados aprendendo a como ser parceiros para poder rir.

A Canon Inc. lancou uma copiadora de porte médio por menos de US$ 10.000,00 um prego
consideravelmente menor que o custo de producdo de uma maquina similar da Xerox. Apés
alguns estudos a geréncia da xerox confirmou o pior; a Canon era radicalmente mais eficaz.
Assim o gerente Robert Camp, de competéncia de benchmarking na Xerox, estudou e
colocou em pratica varias técnicas japonesas de producdo que ajudariam a Xerox a atingir
suas metas. Desde entdo, a participacdo dela nos mercados domésticos e global de
copiadoras tem subido consideravelmente a medida que Camps introduz na Xerox um
processo para atingir saltos significativos de desempenho. A chave para a Xerox em
milhares de outras organizacdes em todo o mundo € aprender as melhores praticas de
terceiros e utiliza-las para melhorar seu préprio desempenho. O grito motivador para 0s
anos 90 tornou-se: “Peca, tome emprestado e faca o Benchmarking”. Esse lema se traduz
por um imperativo “APRENDA!”.

Aprender com os outros pode significar a compra de varios produtos “para comparagio”;
pode envolver a abertura de um produto concorrente para se ver como ele é construido;
pode significar o pedido de convite para visitar diretamente as operac6es de outra empresa.
Pelo estudo das melhores praticas de empresas em ramos diferentes, os gerentes podem
fazer o Benchmarking de suas proprias operacfes em relacdo as desses lideres e aprender as
ferramentas e técnicas mais eficazes.

As aliangas também se tornaram uma forma em voga de aprendizagem para gerentes.
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