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RESUMO

No caminho da competitividade, a gestdo das Orgedé&s tornou-se cada vez mais
complexa. Como observaremos ao longo do traballcopplexidade resulta da realidade
interna das Organizagbes mas, acima de tudo, deeatalorganizacional que condiciona

fortemente a realidade interna.

Para responder as diferentes solicitacfes, regsiisippressées concorrenciais a integracao
tem-se mostrado uma vantagem competitiva paragan2zacoes que nesta ferramenta tém
apostado, obtendo melhores resultados de prodadgigice de motivacdo dos recursos

humanos.

Paralelamente a continua integracao de diferesfesctos, as Organizacdes tém procurado
concentrar-se no se&ore businesse passar pamutsourcing as actividades de apoio a sua
missao, visando “emagrecer” a Organizacdo mas ma@mteu melhorando os récios de
eficacia e eficiéncia. Para tanto, ha que actuanesa Estrutura Organizacional concebendo
uma gestao integrada de todas as actividades aetsupisando libertar recursos para o

cumprimento da misséao da Organizacao.

O presente trabalho visa apresentar uma Estrutugan2acional que, assentando na
Logistica Estratégica e considerando os princigiosPensamento Magro, permitira a
integracdo dos processos de suporte e a clariicdgd processos da missao, logo da

competitividade da Organizacao.

A analise detalhada das diferentes estruturas iza@@onais conhecidas e normalmente
implementadas nas Organiza¢des, permitiu perceber egtas estruturas precisam de
evoluir por forma a permitirem uma melhor respasia ambientes organizacionais mais

turbulentos e complexos.

Como resultante conceptual do presente traballemgdenos a Estrutura Organizacional
Lean (EOL) com vantagens potenciais significativas nadaenente ao nivel da reducao
dos desperdicios organizacionais e da agilidadenargcional, sendo possivel esperar um

melhor desempenho organizacional.

Para o desenvolvimento do trabalho recorremoSo#t Systems Methodology (SSM)
aplicando, de forma simulada, o modelo numa empedsaéncia no mercado e avaliando
o0 desempenho estimado com a aplicacdo do modelidade organizacional em questéo.
Os resultados obtidos podem ser considerados nmigiessantes segundo as vertentes da
Eficacia, Eficiéncia, Efectividade, Etica e Elegan®&E’s).



SUMMARY

On the way to competitiveness organizations’ mamege became increasingly complex.
Along this paper we shall see that complexity a&rfsem organizations’ internal reality but,
above of all, from its environment that strongly aonditioning organizations’ internal

reality.

To cope with increasing requirements and compginegsures, integration had showed to
be a competitive advantage bringing organizatigtteb economical and social results with

special relevance to medium and long term.

Concurrently with the increasing integration of felient management aspects,
Organizations have seek to focus on their corenlegsi and outsource support activities,
aiming at higher efficacy and efficiency. Regardthgs purpose, it's our conviction that it
is required to act upon organizational structureorder to reach a support activities
integrated management and, by this way, releaseumass for a better mission

accomplishment.

The present work has the purpose to present amiaegenal structure that, based on
Strategic Logistics and Lean Thinking principleas@&s support processes integration and

mission processes clarification, then, the incregsi Organization’s competitiveness.

The analysis of known organizational structuresjallg implemented in organizations,
made clear that these structures need to evolvardieg the achievement of a better
answer concerning the continuous increasing ofuleri and complex organizational

environments.

As a conceptual result of this work we reachedliéan Organizational Structure, which
has significant advantages in terms of organizatievastes reduction and organizational

agility increasing.

Regarding the work methodology we employed the Sgfitems Methodology (SSM) and
implemented, in a simulated way, our model in a pany which is a reference in it's

market. The model's performance evaluation shoveedesimportant advantages in terms
of Efficacy, Efficiency, Effectiveness, Ethics aBtégance (5E’S).
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1° CAPITULO - INTRODUCAO

No presente capitulo, estabelecemos o enquadrandagoOrganizacbes em geral,
fundamentamos a importancia do tema, definimos bgctivos, apresentamos a
metodologia e, finalmente, a estrutura do trabaRelevamos a adopcao &aft Systems
Methodology (SSM)netodologia que como veremos a frente, permiteraig melhores

resultados perante situacdes complexas envolvaneki@es humanas e organizacionais.

1.1 PROBLEMATICA

A crescente globalizacdo tem aumentado signifiaatente o numero de variaveis com
gue a Organizacao se confronta, levando a que gesiao seja cada vez mais complexa
(Tesmer, 2002). Naturalmente, a solucéo para @enés nimero de variaveis nao poderia
ser através de respostas individualizadas “quest@qoestdo”, “problema a problema”; a
abordagem que, de modo crescente, se considess pak identificagdo dos aspectos

comuns das diferentes questdes, visando desenvebmostas integradas (Hamel, 2000).

Actualmente a Integracdo de sistemas de gestdo rdan@acdo € uma ferramenta
considerada uma vantagem competitiva por diferearafistas (Lawrence e Lorsch, 1986;
Pagonis, 1994; Pylipow, 2000; Pires, 2004), entgdadormalizadorad0, 2002;BS|,
2006; AS/NZ$ 1999) e pelas Organizacbes em geral, uma vezeguegermitido atingir
melhores resultados economicos, sociais e ambseni2e facto, tem-se observado
movimentos de significativa integracéo da gestdadfizidades das OrganizagGes como a
Qualidade, o Ambiente e a Seguranca e, mais renente, um reforgo da orientagao para
a integracdo com a perspectiva do DesenvolvimenisteStavel (gestdo integrada da

Economia, Ambiente e Sociedade).

Paralelamente a continua integracdo de difererdpectos da Qualidade, Ambiente,
Seguranga, Inovagéo, entre outros, as Organizaédegprocurado concentrar-se no seu
Core Busines® passar par®utsourcingas actividades de apoio a sua missao (Porter,
2008). No entanto, @utsourcingapenas sera eficaz se a gestao for estruturadarde &
assegurar o planeamento e o controlo eficaz eeefeeidas actividades, sob pena dos
objectivos nao serem atingidos (Porter, 2009).

Mais recentemente, com o estender generalizado ehsafentoLean a gestdo das

OrganizacgOes, observa-se que o0 aplicar deste pensamssenta essencialmente ao nivel



da gestdo tactica e operacional e pouco ou naddvab estratégico; ou seja, é possivel
observar nos diferentes trabalhos desenvolvido©nganizacdes visando a implementacao
do pensamentbhean que s&o normalmente trabalhados os dominiogsta@tactica e da

gestdo operacional, ndo se actuando ao nivel daogestratégica e ao nivel do dominio

fundamental da Organizacéo: a sua Estrutura Orgeinizal.

Nos ultimos anos, os excelentes resultados obattesés da abordagem do Pensamento
Lean normalmente ao nivel operacional da gestao (8hib@81; Kerper, 2006; Womack,
2007), reforcaram a importancia de se estender axiedagem ao nivel estratégico da
gestdo. Decorrente destes resultados, na nossaear@ldesejado “emagrecimento” das
Organizacbes ao nivel fundamental s6 pode ser roabéd atingido actuando sobre a
Estrutura Organizacional, visando obter a desgfaganizacad.ean Como Porter (1998)
observou, os principios subjacentes as Organizag@es evoluido e mudado
significativamente, implicando que a Organizacaspoada com novas formas
organizacionais; para Porter, as Organizacdes saracide atingir o equilibrio entre a
diferenciacéo vertical e horizontal, assumindo gusomplexidade, a individualidade e o

potencial de conflitos séo factores crescentemetggantes da presente actualidade.

Assim, reconhecendo que as estruturas organizasiooamalmente implementadas nas
OrganizacgOes, apresentam-se pesadas, formais @ pouito flexiveis, ha que conceber um
modelo de Estrutura Organizacional baseada no PemsaLean (Pensamentbean e na

gestdo integrada de todas as actividades de supoltegistica Estratégica), que permita

gue a Organizacgdo se torne mais agil e flexivalnds o aumento da sua competitividade.

1.2 RELEVANCIA DO TEMA

Talvez pela sua intangibilidade, a investigacdalominio da Estrutura Organizacional é
uma dimensao muito pouco explorada, apenas obsedetbrma relevante nos trabalhos
de Daft (2009) e Mintzberg (1979, 1993 e 2007). Brmabao nivel da gestdo
organizacional, como um todo, tenham existido diaerinovacdes como a Gestdo pela
Qualidade Total Total Quality Management - TQMa Reengenharia de processos
(Business Process Reengineejjng gestdo em Tempo Reduét in Time— JIT) e o
Outsourcing entre outros, € possivel observar que todas estamcdes pouco ou

nenhuma incidéncia tiveram ao nivel da Estrutuiga@izacional.



Para Mintzberg (1993), a inovacdo em gestdo orgeimz@al € materializavel na que
apelidou de Organizacédo Inovadora, a qual possaikstrutura Organizacional baseada na
Estrutura Organizacional adhocratica. Mintzbergnidiea como principais atributos da

Estrutura Organizacional da Organizag&o Inovadsiseguintes atributos:
* Organica, fluida e descentralizada;

* Equipas multidisciplinares agrupando especialiftasionais, operadores e gestores,

visando implementar projectos inovadores;

» Coordenacao por mutuo ajustamento, reforcada pditddores, gerida por elementos

integradores e de implementag&o matricial.

Esta perspectiva de Mintzberg para a Organizacéweatiora considerava e antevia um
Ambiente Organizacional complexo e dinamico, dendémyia superior e de rapida
mudanca de produtos e servi¢cos dada a elevada tigagpgue, como veremos ao longo do

trabalho, é o paradigma actual.

Como analisaremos no Capitulo 2, as Organizac@eg¥éluido e assumido novas formas
e estruturas organizacionais. Esta evolucdo €, abaervamos, essencialmente requerida
pela envolvente da Organizagcdo. Considerando qereva@lvente da Organizagcdo esta em
mutagdo continua e a uma velocidade muito suparier ha 30 ou 40 anos, torna-se ainda
mais relevante que a Estrutura Organizacional evaisumindo as formas mais ajustadas

para estar alinhada com a sua envolvente.

Assim, embora existam reflexdes, estudos e apksapdaticas sobre diferentes vertentes
da gestdo organizacional, a Estrutura Organizaciomatinua a ser uma area bastante
esquecida. Em termos préticos, apenas Mintzber@7§2@ Daft (2009) produziram
inovacdo em Estrutura Organizacional de uma forstraiteirada, esclarecedora e que possa
acrescentar valor a gestao organizacional, logogarizacdo. Como Hamel (2007) frisou,
as Organizacgdes continuam a ser geridas por ferram&as de gestdo com cerca de 50

anos

Com o presente teméviodelo de Estrutura Organizacional baseado nos meipios do
Pensamento Lean”, pretendemos desenvolver uma nova abordagem a Watrut
Organizacional que, assentando nos conceitos disticagEstratégica e Pensamebhéan
permita as Organizacfes “emagrecerem” estruturaaammelhorarem o seu desempenho

e tornarem-se mais competitivas.



Como veremos ao longo do trabalho, as estruturganmacionais precisam de evoluir
incorporando os diversos elementos do conhecimagctoal, o que releva para a

importancia do presente tema.

Como Poppendieck (2000), afirmowa thovacdo na Gestdo, em geral, ndo € fruto do

acaso, € antes requerida pela melhoria da Competitdade”.

1.3 OBJECTIVOS

Considerando a problematica actual, o objectival filo presente trabalho é:

» Concepcéo e Desenvolvimento de um novo modelo theittisa Organizacional, que
permita a Organizacdo ser mais competitiva, teratdopse os conceitos da Logistica

Estratégica e do Pensamehtan

Como objectivos intermédios temos:

1° Evoluir para um nivel superior de integracdo, pddidaintegracdo da Qualidade,

do Ambiente e da Seguranca na Logistica Estratégica

2° Desenvolver um modelo de Estrutura Organizaciongbodada na Logistica
Estratégica e no Pensamehian— a Estrutura Organizacional Lean (EOL) - que
permita um melhor desempenho da Organizacdo, @masido o actual Ambiente

Organizacional de complexidade e turbuléncia;

3° Avaliar o desempenho da Organizacdo seleccionaskang@ementacdo simulada da

Estrutura Organizacionakan

1.4 METODOLOGIA

A seleccdo da metodologia para o desenvolvimentgrdsente trabalho considerou a
presente realidade de complexidade e incertez@&emees, ao nivel da envolvente, bem
como, em termos técnicos, a grande mobilidade dfesedtes agentes e a elevada

volatilidade dos factores de base do planeamest®dganizagdes.



A metodologia seleccionada, $oft Systems Methodology (SStbnsidera de base o

conceito de sistema, assentando na engenharisstdenas, respondendo muito bem em

situacbes de complexidade superior como aquelasequelvem aspectos humanos e

culturais (Checkland, 1999). Esta metodologia camiconsidera os seguintes passos:
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Equacionar a problematica — Perante uma situagétalgmnatica do mundo real, sao
tracados cenarios possiveis para se procederigeadalintervencéo, do sistema social

e do sistema politico.

Modelar as actividades relevantes Identificados o0s sistemas significativos,
desenvolvem-se 0os modelos conceptuais associadesnde a modelacdo dos

sistemas.

ApoOs a concepcao do modelo é discutida a situagingmatica e feita a comparacao
com o que se passa no mundo real, visando a imptag@® das alteragcfes viaveis e

exequiveis.

A aplicagao da metodologia pode descrever-se dargegorma:

Identificacdo da informacé&o aplicavel e analise destado da arte- considerando as
diferentes variaveis do nosso problema, é necesskmtificar o actual estado da arte
da gestdo organizacional, do contexto das Orgaiesagdos desperdicios-tipo das
Organizacbes e do conhecimento associado a EstrufDrganizacional, a
complexidade, a integracdo e a evolucao das Omgies.
Seleccdo e tratamento da informacdo necessaria Apdés o levantamento da
informacao é necessario avalia-la cuidadosamegigx;sonando a que acrescenta valor
para o conhecimento da envolvente e da realidddmandas Organizagbes, bem como
do know-how que nos permitira fazer evoluir a Bsiia Organizacional;
Desenvolvimento do modelo de Estrutura Organizacial - considerando o
conhecimento obtido, €& desenvolvido o modelo deruktst Organizacional
considerando 0s seguintes passos:
x Gestdo integrada —abordagem as diferentes fungdes organizacionamanu
perspectiva de gestdo integrada, tendo por basetegracdo da Qualidade,
Ambiente e Seguranca, visando o DesenvolvimentteBtével, ou seja, a gestédo

integrada da Economia, Ambiente e Sociedade;



x Logistica Estratégica —considerando as diferentes funcdes organizacicnais
conceito de Logistica Estratégica, procede-se egiatdo destas funcbes na
Logistica Estratégica,

x Concepcédo da Estrutura Organizacional Lean (EOL) — considerandoos
conceitos de Logistica Estratégica e de Pensanieato procede-se a concepcao
da EOL, visando assegurar as desejadas flexibdidacgilidade e o necessario

alinhamento com o Ambiente Organizacional.

* Validacdo do modelo -a validacdo do modelo sera efectuada através destudo de
caso, o0 qual passa pela implementagdo simulada&Odlanma empresa referéncia no
seu sectorDa implementacao simulada serdo recolhidos os dagwssentativos que
permitam uma avaliacdo comparativa entre os dadieh@almente alcancaveis com a
implementagcdo do modelo conceptual e os dados isctle Organizagcédo. Esta
comparacdo assentara no desempenho da Organizg@ees da metodologia de

avaliacdo doSE’s — Eficacia, Eficiéncia, Efectividade, Etica e Elegaria

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para o atingir dos objectivos definidos em 1.3omsaerando a metodologia estabelecida
em 1.4., o trabalho foi estruturado em seis cagfudonforme se apresenta na Figura 1.1,
abaixo e que se descreve da seguinte forma:

* Os capitulos 2 e 3 visam apresentar o estado dalast organizacoes, em termos de
Ambiente Organizacional, Estrutura Organizacior@mplexidade e Integracdo. O
capitulo 2, centra-se nos aspectos associados waitUest Organizacional, a
complexidade organizacional e a necessidade dgrag&o visando atingir o objectivo
final das Organiza¢cfes: a maximizacéo do valor.searlado, o capitulo 3 apresenta a
analise da evolucdo da integracdo iniciada comistensas de gestdo da Qualidade,
Ambiente e Seguranca e culminando com a integrdeaoutros sistemas de gestao
como a Seguranca da Informacgéo, da Inovacéo, dorsescHumanos, visando atingir

o Desenvolvimento Sustentavel;



Contexto
* Problematica

Enquadramento

Organizacional

* Organizagdes

* Ambiente
Organizacional

» Complexidade

* Integracdo

* Valor

Caminho da

Integragdo

* QAS

* GIQAS

* Evolugdo da
Integrag@o

Organizacad.ean

x  Andlise dos desperdicios;

Modelo EOL
« Sustentagdo para
a integracdo
* Pensamento Magro
* Modelagdo

= Analise do Ambiente Organizacional;
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Validagdo
Modelo

« Eficacia

« Eficiéncia
 Efectividade
« Etica

* Elegéncia

Aplicacdo

Modelo

* Processos da Empresa
* Analise desperdicios

* Analise Organizacional
* Aplicagdo EOL

Figura 1.1 — Estrutura do trabalho

No capitulo 4 desenvolvemos o modelo organizacigaatindo da integracdo da
Qualidade, Ambiente e Seguranca na Logistica Egit Integrada e do Pensamento
Lean O modelo estd, assim, sustentado nestes doi®itmsi@ na necessidade da
evolucdo para um nivel de integracdo superior, bemo na necessidade da inovacao
organizacional em geral e na inovacdo em Estruinganizacional em particular.

Atingimos, desta forma, a Estrutura Organizacidman coluna dorsal para alcancar a

No capitulo 5 é apresentada a aplicacdo praticaattelo a uma empresa-referéncia no
sector das instalacdes técnicas, com express&odoienal significativa. A aplicacdo
foi efectuada de forma simulada, ja que seria \ralidlterar a Estrutura Organizacional
para avaliar a eficacia do modelo. Relevam-se roagtitulo 0s seguintes pontos:

x  Estruturacdo das actividades da Empresa, por @moges



x  Andlise da Estrutura Organizacional;

= Andlise do alinhamento da Empresa com o seu Anbi@rganizacional e

= Aplicagéo da Estrutura Organizacioh&ana Empresa.

No capitulo 6 esta tratada a validacdo do modejorsl a abordagem @&oftSystems
Methodology (SSM)sendo avaliado o desempenho do modelo segundicarig, a
Eficiéncia, a Efectividade, a Etica e a Elegancia;

No capitulo 7 apresentamos as conclusfes, recogiesla desenvolvimentos futuros
e no capitulo 8 a Bibliografia;

Nos Anexo s apresentamos as definicbes das palanrespressoes relevantes e/ou de
referéncia, compiladas dos diferentes referenciaismativos e técnicos, bem como os
resultados obtidos com a aplicacdo na Empresabdedagens de Porter e Tesmer e de

levantamento e caracterizacdo dos desperdicioeetas.



2 ° CAPITULO - ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo é analisada a realidade organizalc®n seu enquadramento no Ambiente
Organizacional (ver Figura 2.1). Assumem particoddevancia neste capitulo os aspectos
associados a Estrutura Organizacional, a compld&idaganizacional e a necessidade da

integracao visando atingir o objectivo final dag@nizacdes: a maximizacao do valor;

Enquadramento Validacéo
Organizacional Modelo

* Organizacées

/ * Ambiente Organizacional
N B » Complexidade

w « Integracio

* Valor

8
Caminho da Aplicagado
Integragéo Modelo

PN

S Modelo EOL

Figura 2.1 — Contetdos do presente capitulo e ssicpnamento no trabalho



2.1 A ORGANIZACAO E O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

2.1.1 A Organizacgao

As Organizacdes dependem do ambiente no qual seemse com o qual trocam fluxos,
sendo, assim, sistemas abertos (Thomson, 196&)aegir, observou que a Organizacéo €
composta por um conjunto de elementos que intexactentre si, orientados para um
objectivo comum, sensiveis ao ambiente no qualgai@zacdo se enquadra; logo, € um

sistema aberto.

Diferentes pensadores de teoria organizacionatlediarch e Simon (1993) até Galbraith
(2000), tém defendido que as OrganizagbOes saozddabk e desenvolvidas considerando

determinadas variaveis que se poderao arrumarrera classes:

* Individuos — elementos internos a Organizacdo qaetribuem com trabalho,
desenvolvendo conhecimento, relacionando-se somén e colaborando na

disponibilizacéo e controlo dos recursos para emasvimento das actividades;

e Conhecimento funcional — conjunto dos saberes mskmx as actividades em

desenvolvimento, numa perspectiva de normalizacao;

» Elementos estruturais — recursos passivos assacmdtstrutura Organizacional, que

actuam como reguladores no desenvolvimento dasdates;

» Objectivos — estabelecidos apds o estabelecer dsdmida Organizacdo, devem ser

atingidos assegurando o desempenho esperado;

» Organizacdes — entidades externas e que interagmnmcempetem com Organizacao

em analise.

Segundo Aldrich (1979), Organizagcbes sédo entidadegis orientadas para objectivos,
com sistemas de actividades deliberadamente estdaisi e de fronteiras permeéveis. As

palavras-chave, da abordagem de Aldrich, tém oisgsignificado:

* Entidades sociais — sendo as Organizacdes compustgessoas e grupos de pessoas,
estas interactuam visando desenvolver as activsdadperadas, desempenhando os

papeis que Ihes foram atribuidos;

» Orientadas para objectivos — todas as Organiza€@eam prop0sito que visam atingir;

para tanto, possuem uma visao e formalizam um migsé norteia os objectivos das
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pessoas e grupos de pessoas visando atingir cafianopqual existem. Sem este fim ou

propésito uma Organizacdo nao tem raz&o ou seddiaxisténcia;

» Sistemas de actividades deliberadamente estrusiradara o desenvolvimento eficaz e
eficiente das diferentes actividades da Organizagibtas sdo propositadamente
subdivididas em tarefas e arrumadas por &reas oig@isi A estruturacdo da
Organizacdo visa assegurar a necessaria coordetiagaatividades para a consecugao

do fim proposto.

* Fronteiras permeaveis — a fronteira organizaciénalelemento intangivel que separa
uma Organizacdo de outras; a fronteira determigaeose encontra dentro e fora da
Organizacéao. Actualmente, com a elevada velocididenudanca, com a crescente
necessidade de flexibilidade por parte das Orgedés torna-se cada vez mais dificil
estabelecer as fronteiras de uma Organizacdo @addserentes interacgdes entre as
Organizacbes, tais como o0 outsourcing ou as paserAs fronteiras estao
enfaticamente esbatidas e permitem a necessaga tte fluxos sem limites de

tipologia ou quantidade.

Como observou Perrow (1987), as OrganizacOes snmento-chave da nossa existéncia,
na sua analise, as Organizacdes influenciam osicosli(porque estes provém delas),
influenciam as familias (estas tém que se ajustar raquisitos das Organizacdes), as
classes sociais (determinadas pelas posi¢coes mg@i@acoes), entre outros actores da
sociedade.

2.1.2 O Ambiente Organizacional

A intensificagdo da concorréncia tem conduzido ggfizacdes para um ambiente onde a
competitividade e a luta pela sobrevivéncia sapaavras de ordem (Porter, 1996). O
crescente cenario de globalizacédo tem aceleradlwdmita organizacional, criando novos
desafios e obrigando as Organizacdes a repensarfarma de se posicionar e de interagir

com 0s ambientes externo e interno.

Até aos anos 70, a economia mundial apresentaactedsticas de estabilidade; as
Organizacbes que se encontravam em posicdes cameiemtinham essas posicOes
confortavelmente, controlando as variaveis e secessdade de enfrentarem mudancas
(Pugh e Hickson, 1976).
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Ao cenario anterior, onde as preocupacdes domisiangen essencialmente os custos, as
vendas, 0s prazos e a competicdo, adicionam-selmetmte a pressao da sociedade, a
globalizag&o, a subida dos custos sociais, 0 psegreecnoldgico, a pressao dos clientes e
colaboradores e a complexidade crescente de tadagrtentes das Organizagdes. De
facto, o cenario actual considera, na envolventerea a Organizagcdo, uma pressao
significativa determinada por uma sociedade ques@d dias incorpora novas ideias fruto

de uma cada vez maior capacidade de pressao dos deecomunicacao.

No ambiente interno comecou a existir pressdo de&idquebra das barreiras conceptuais
entre entidade empregadora e colaborador, dadesaetite ambi¢cdo econémica e social
do colaborador, levando ao questionar das condigédsabalho (Meyer e Allen, 1991).

No mercado onde se insere, a Organizacéo vé surgs competidores de todas as partes
do globo, que, pela plataforma electronica, possuiera enorme capacidade de estar junto
do cliente e que, pela inovagéao, tecnologia eici@de, em pouco tempo a alcangcam e

ultrapassam.

Nesta complexidade crescente, a gestdo das Orgaesz#ornou-se caotica (Siggelkow e
Rivkin, 2005). A classica Estrutura Organizacionattical, departamental e hierarquizada
deu lugar a &reas da Organizacdo flexiveis, odestgara objectivos e concebidas em
funcdo dos processos que servem. Com tantas viar{&ee Figura 2.2) e verificando que,
dada a interdependéncia, ndo bastava actuar numda&elgpara produzir os resultados de
antes, a Organizagdo viu na integracdo de actiggjadntes estanques, a ferramenta

necessaria.

A Organizacdo sente a pressao da velocidade eigsvaprecisa de ser leve, de ser
dindmica e de ser coesa para ndo desagregar (BaiegEisenhardt, 1988). A abordagem
do processo permite a Organizagdo esclarecer activalade concentrando-se no cliente
externo, concebendo e desenvolvendo o produtogaeau cliente. O desafio econémico
actual passa por satisfazer todos os intervenieigsocesso desde os colaboradores aos

clientes, passando pelos accionistas e pela soeeada geral (Hunger e Wheelen, 2008).
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Envolvent\

Societaria

Forcas Forcas
Politico-legais Envolvente Econémicas
Especifica
Accionistas Fornecedores
Governo Envolvente Colaboradores

Interna

Grupos com Estrutura
Interesses Cultura Associagdes
Especiais Recursos Empresarias

Clientes Concorrentes

Credores Comunidade
Forcas Forcas
Socio-culturais Tecnologicas

Figura 2.2 — Os factores ambientais da Organiza@daptado de Hunger e Wheelen, 2008)

2.2 AS ORGANIZACOES E A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
2.2.1 Organizagdes e Estrutura Organizacional

As Organizag0es, tal como as pessoas, sdo molgattagparadigma colectivo dos seus
elementos e influenciadas pelos valores, crencaistieles dominantes, Sheldon (1980).
Uma Organizacdo € um “mundo” no qual as pessoaficgra as suas capacidades,
organizadas por tarefas, actividades e processosngando-se estruturadas segundo uma

dindmica relacional que varia com a forma comocstroladas e avaliadas.

A Estrutura Organizacional e a sua clara interg@@acom aspectos especificos das
Organiza¢cGes como sejam a dimensdao, envolventatégga, tecnologia e cultura, tem sido

tratada por diversos autores ao longo dos tempos.
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Nomeadamente Mintzberg (2007) foi dos autores qais e destacou na caracterizacao
das diferentes estruturas organizacionais, deswlevele forma bastante detalhada os
aspectos especificos de cada configuracdo. Parazidding (1979), as Organizacbes
possuem cinco configuracdes estruturais ou esasianganizacionais bem diferenciadas:

o Estrutura Simples;

* Burocracia Mecanicista;
» Estrutura Divisionalizada;
» Burocracia Profissional e
» Estrutura Adhocrética.

Dada a importancia destas estruturas organizasiopgicederemos a sua explanacao um
pouco mais a frente neste capitulo. Mais tarde Mierg (1989), apresenta mais duas
formas organizacionais: a Organizacdo Missionara@rganizacdo Politica. No entanto,

estas ndo se podem considerar estruturas orgama#ide caracteristicas bem definidas,
ja que os que as diferencia sdo apenas os conjdetdsrcas; no caso da Organizacao
Missionaria existe um sentido de forca conjuntaeeddscentralizacdo, enquanto que na
Organizacao Politica as forcas séo tendencialntntdesagregacdo sem um sentido claro

de centralizacdo ou descentralizago.

Independentemente das diferencas estruturais gaeteazam cada uma das configuracdes
referidas, para Mintzberg (2007), cada Organizgg&Bsui cinco componentes basicas (ver
Figura 2.3):

o Vértice Estratégico — topo da Estrutura Organizaiono qual se situam o0s

responsaveis maximos da Organizagao;

» Tecnoestrutura — componente da Estrutura Orgaoizalciaonde se encontra a

capacidade técnica da Organizacao;

* Apoio / Logistica — componente da Estrutura Orgasianal responsavel pelas

actividades de apoio ou de suporte a Organizacao;

e Linha hierarquica — cadeia de quadros que ligaméatide Estratégico ao Centro

Operacional,

* Centro operacional — componente da Estrutura Qrgeioinal responsavel pelo
desenvolvimento das actividades de realiza¢ao atups ou servigo da Organizacéo.
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Vértice
Estratégico

Pessoal de Apoio
Tecnoestrutura (Fungdes
. Logisticas)
Linha
Hierarquica

Centro Operacional

Figura 2.3 — As cinco componentes basicas das i@zgadegadaptado de Mintzber@007)

Para Mintzberg (2007) existe ainda uma terceira edsdo da concepcdo e
operacionalizacdo da Organizacdo que é a coorderdgdrabalho que a Organizacao
desenvolve, a qual estd fortemente relacionada @&oBstrutura Organizacional. Nesta

dimenséo, Mintzberg definiu cinco aspectos releasnt

» Ajustamento mutuo — o controlo do trabalho é faibonivel executivo por articulagéo
entre os operadores. Aplica-se nas estruturas iaggaonais extremas: simples e de

elevada complexidade;

» Supervisao directa — mecanismo de coordenacaoeatidw qual uma dada pessoa é

responsavel pelo trabalho dos outros;

* Normalizacdo dos processos — definicdo de praticesimentadas ou ndo visando

assegurar que as actividades sédo executadas coninaondle variabilidade;

* Normalizacdo das qualificacbes — especificacdo ataspeténcias ou qualificacdes

necessérias para a realizacdo de uma dada taretdivdade;
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* Normalizagdo dos resultados — estabelecimentoipé;ptos resultados esperados com
o desenvolvimento de uma actividade, processo ogumtm de processos da

Organizacao.

E curioso a constancia do nimero 5 na abordageMirteberg: 5 tipologias de estruturas
organizacionais, 5 componentes da Estrutura Orgeioizal, 5 mecanismos de
coordenacao, 5 tipos de descentralizacdo e 5 gaslae pressdes a que a Organizagao se
auto-sujeita. Segundo Pitagoras (Tresidder, 200%),0 numero da unido, do centro, da
harmonia e do equilibrio, mas desde a antiguidageog escritores sempre observaram a
relevancia do nimero 5: cinco cores, cinco sabaoiesp regiées no espago, cinco orientes,
cinco continentes, cinco oceano§). E curioso que, analisando os principais elepgent
para a competitividade das Organizacdes, Port&8)18enha chegado também ao niumero

5 quando estabeleceu as conhecidas forcas pamapetitividade.

2.2.2 Definicao de Estrutura Organizacional

Aceitando-se a importancia da Estrutura Organiretjanteressa saber o que se entende,
em termos tao concretos quanto possivel por Estr@tganizacional. Para Mullins (1993)

e Mabeyet al (2001), Estrutura Organizacional € o padrao dag@es entre as funcdes de

uma Organizacdo e as suas diferentes componenaea. €3tes autores, a Estrutura
Organizacional tem um papel determinante na at@auide tarefas e responsabilidades,
visando o atingir dos objectivos da Organizacae; estrutura que permite aos gestores
planear, orientar, organizar e controlar as acde$ da Organizacdo. Nesta perspectiva,
observa-se que a concepg¢do da Organizacdo é vigrada Optica da gestao classica e

cientifica.

Menos convencional € a abordagem seguida por Rastal (2000) que, numa dimensao
tipica da arquitectura, consideram que a Estrurganizacional resulta de trés factores

criticos:
» Integridade estrutural (edificio solido);
* Funcionalidade (espaco adequado para o0 uso);

» Estética apelativa (imagem cativante).
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Na sua perspectiva, considerando e implementanties €actores, o arquitecto da
Organizacao chegara a uma estrutura que facibtarda das diferentes partes interessadas
da Organizacéo. A Estrutura Organizacional surggng como a plataforma que assegura
a solidez adequada mas, simultaneamente, assegtirggo dos fins esperados e o prazer

de com ela interagir.

Noutra abordagem, procurando perceber quais s@ariaseis que influenciam a definicao
da Estrutura Organizacional, Whittington e Gerl@®99), concluiram que essas variaveis

séo:

* A envolvente ou ambiente externo;

* A dimensao ou numero de pessoas;

» Atecnologia ou nivel de complexidade tecnoldgica;
» A estratégia.

Daft (2009), apresentou contributos muito relevemte dominio da teoria da concepcao
das Organizacdes. Daft identificou aspectos releganas vertentes externa e interna da
Organizagdo, a que chamou dimensdes, agrupands, estada, em Estruturais e

Contextuais. Daft inventariou as seguintes dimengder Figura 2.4), que, na sua analise,

considerou determinantes para a caracterizacastdatlta Organizacional:
» Centralizacao — nivel de concentracéao das decisoes;

 Amplitude de controlo ou horizontal — nUmero despas supervisionaveis por uma

mesma chefia;
* Amplitude de delegacao ou vertical — nimero deisivigrarquicos;

« Dimensédo administrativa — relacdo entre o pessafhimastrativo (gestores,

coordenadores, supervisores e pessoal de apaie)afatotal de colaboradores;
» Diferenciagéo — grau de diviséo do trabalho;
» Complexidade — grau de diferenciacao vertical Zuorial e espacial;

* Integracdo — tipologia e nivel de colaboracdo erist entre as diferentes areas

funcionais;

* Normalizagdo — automatizacdo e documentacao désgmaprevencdo dos desvios e
reducgéo da incerteza;
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» Especializagdo - conjunto de actividades para wasqum individuo possui as
competéncias requeridas e esta autorizado a executa

* Formalizacdo — nivel de documentacao das activijade
* Dimenséo — nimero de pessoas na Organizacao;

» Tecnologia organizacional — tipologia do subsistgmmalutivo, incluindo as técnicas e

accoes para transformaputsemoutputsorganizacionais;

* Ambiente Organizacional — todos os elementos @xtsia fronteira organizacional,

desde outras Organizacgdes, 0s governos, entidadesdiras, ...

» Estratégia e objectivos — estabelecem as oriergagée 0 atingir do propdsito da

Organizagao.

A Organizac¢io

Objectivos
¢ Estratégia

Dimensédo

4 ) Tecnologia

Estrutura

. Formalizagdo
2. Especializagdo
3. Hierarquia da
autoridade
4, Centralizagdo
5. Profissionalismo
\_ 6. Ratios de Pessoal Y.

Figura 2.4 — Dimensdes da Organizag@daptado de Daft2009)

Daft (2009), observou ainda que o desempenho de @rganizagdo pode ser afectado

pelas deficiéncias da sua estrutura, observavesést de:

» Conflitualidade entre diferentes areas funcion&isodrente de deficiente coordenacéo
horizontal e materializada em objectivos espedfigtio convergentes para 0s

objectivos da Organizacéo;
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Dificuldade em decidir, retardamento das decisdedezisdes inadequadas;

Nivel de inovacao reduzido pela deficiente coordéodateral.

2.2.3 Importancia da Estrutura Organizacional

Varios autores investigaram e concluiram pela éxga de uma correlacdo entre a

Estrutura Organizacional e o desempenho organizalicelevando-se:

Burns e Stalker (1961) concluiram que para uma izgado atingir o seu melhor

desempenho a sua estrutura tem que acompanhar detaariacao da envolvente;

Woodward (1965), nos seus estudos, abordou adrekagtre a estrutura e o sistema
técnico de producdo nas empresas industriais nuatia degido de Inglaterra,
concluindo que, especialmente nas Organizacdesncelmor desempenho, a relacéo
era particularmente forte. Woodward introduz o edocde teoria da contingéncia,
defendendo que a eficacia da Organizacdo resultadeéguada conjugacdo entre

estrutura e o contexto organizacional,

Lawrence e Lorsch (1967), compararam as estrutug@izacionais de empresas com
desempenhos assimétricos, concluindo pela fortelegéo entre o desempenho e o
ajustamento da Estrutura Organizacional ao seueant&)i

Khandwalla (1971 e 1974), avaliou um conjunto deacristicas de estrutura e de
contingéncia de 79 empresas americanas (0 quatiuepesteriormente em 103

empresas canadianas), chegando a conclusdes satees

x  Confirmacao da relacdo entre incerteza, diferefoia;integracdo, no seguimento

do defendido por Lawrence e Lorsch;

x As caracteristicas das empresas de desempenhal@lapaesentam uma menor

variancia que as empresas de baixo desempenho;

Child (1977), corroborou as conclusdes de Khandwallravés de um estudo que
incidiu sobre quatro companhias aéreas. Os dadosegolheu permitiram-lhe concluir

gue as companhias com maior sucesso tinham essutuiito similares entre si, mas
bastante diferentes das que nao eram tao eficagésientes, embora operassem no

mesmo contexto.
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* O grupo sueco dos Institutos Escandinavos paraestigacdo Administrativa (SIAR,
1973), apresentou um relatdrio cuja ideia centralpfincipio da coeréncia — foi dado
como um postulado, estatuindo que: a fonte prih@dpaneficacia e dos conflitos é a

falta de coeréncia entre os subsistemas da Orgdoiza

Baseando-se nos estudos de Burns e Stalker, Woddiwawrence e Lorsch e Khandwalla,
Mintzberg (1998), concluiu que para existir efi@d@rganizacional € necessario que

existam igualmente:
» Coeréncia interna entre os parametros da concepganfiguragdo organizacional,

* Ajustamento entre os parametros da concepcdo eaaerds de contingéncia —
congruéncia entre a Organizacdo e o ambiente @ayaonal.

Para Mintzberg a Estrutura Organizacional repr@sentonjunto dos meios necessarios
para dividir o trabalho em tarefas distintas e,uslgnente, assegurar a necessaria
coordenacdo destas. Da sua analise, Mintzberg uwdanque: o desempenho de uma
Organizacao depende significativamente da sua Estiwra Organizacional.

A importancia da Estrutura Organizacional foi, patdm dos autores acima referidos,
debatida por autores como Miller (1986), que exqioa relevancia das configuraces da
estratégia e estrutura. Posteriormente Handy (19@@envolveu a importancia da cultura
na concepc¢ao da Organizagdo e sua estrutura, aEncama necessidade de novas
formas organizacionais Para Porter (1998), uma Organizacdo que possaaHstnutura
Organizacional ajustada a sua cadeia de valor delsena a capacidade para criar e

manter vantagens competitivas.

Mais recentemente Mabewt al (2001), afirmaram que a concepcédo e a Estrutura
Organizacional estdo intimamente ligadas atravédifdeentes aspectos do dominio dos
recursos humanos, pelo que a estrutura assumearanalise, um papel-chave na gestéo

dos recursos humanos da Organizacao.

Scott e Davis (2007), Jones (2004), Katz e Kahrv&)l9foram um pouco mais além

observando que existe uma forte correlacdo enamalmente organizacional, a tecnologia,
sistemas e processos, a Estrutura Organizaciamdkesempenho organizacional. Bolman e
Deal (2003), observaram que a relagéo entre Estr@irganizacional e desempenho existe,
embora de forma indirecta sendo que a relacaotdjrecesmo que um pouco abstracta,

ocorre entre as pessoas e a Organizacgao.
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Assumindo a premissa que o proposito da Organiza@gdimgir objectivos concretos, Scott
e Davis (2007) relevaram que os lideres devemtastrua Organiza¢ao visando cumprir a
missdo da forma mais eficiente possivel. Para emtésres,objectivos concretos e
Estrutura Organizacional sdo os factores relevantes para o sucesso da @agaai

2.2.4 A evolucao da Estrutura Organizacional

Naturalmente, o passar do tempo e a mudanca ddigaa da envolvente tém produzido
mudancas nas estruturas e processos das Orgamsiz&cokssico comando e controlo tipo
top-down, intrinseco da estrutura burocratica, tornou-segnessivamente obsoleto, com

especial relevancia em tempos, como os actuaeledada complexidade e turbuléncia.

Da avaliacdo de Burns e Stalker (1961) a 20 emprasglesas e escocesas visando
determinar a influéncia da envolvente na Estru@ganizacional, é possivel observar as
seguintes diferencas relativamente as Organizagdes estruturas mecanicistas ou

organicas:

* Nas estruturas mecanicistas
x  Elevada complexidade, com significativa diferen&@borizontal e vertical;
= Elevada formalizacdo em termos de regras e regulasie
= Elevada centralizagdo com o poder concentradopw to

* Nas estruturas organicas

X

Comunicacéo horizontal reforcada face & comunicaeéaal;

X

Influencia baseada no conhecimento e ndo na pos&éaerarquia,

X

Responsabilidades genéricas em vez de descritimasohais detalhados;

X

Disponibilizacao da informagao em vez de directsagseriores.

Em conclusdo, observaram que as estruturas orgaerem mais flexiveis e com maior

capacidade de adaptacao as diferentes exigéneiadugdes da envolvente.

A evolucdo desde as assuncdes Cartesianas/Newdsnpana a abordagem da mecanica
guantica de Einstein, tem transformado a forma camhgervamos e tratamos as
Organizagodes (Kilman 2001). No actual paradigm®m@mnizacdes Sao sistemas organicos

inseridos no sistema sociedade, o qual influen@apelo qual sdo influenciadas. Nesta
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perspectiva, transformacional, o conceito de fioateesbate-se significativamente,
permitindo-nos questionar a sua relevancia paeparacado da Organizacao relativamente
a sua envolvente (Bohm 1989). Este autor, obsepvopde o conceito de “Organizacdo
Quaéntica”, a qual é definida como uma Organizagd@enstante mutacdo, adaptavel, agil
e sem fronteiras. As Organizacdes quanticas est&gs Organizacdes classicas como a
fisica quantica esta para a fisica classica, ranémto conceito de Organizacdo Quantica &
essencialmente do dominio da filosofia da gestéal glas Organizacdes, sem abordar a
dimenséo da Estrutura Organizacional. Para Shéli@®o), as Organizacées em geral sao
concebidas visando a maximizagao das vantagenssidgnamento em rede, relevando-se

a velocidade, flexibilidade e robustez ou resiliénc

Na assuncdo Cartesiana/Newtoniana as formas eueafruorganizacionais resultam de
causas externas como a tecnologia, a envolventedienensdo, bem como de causas
internas como o poder e a estratégia. Nesta peismes tecnologia produz burocracia, o
gue conduz ao desenvolvimento da estrutura. Ng@etsa transformacional, por outro
lado, as formas da Organizacgao tal como as peraebegaultam de uma causa interna que

opera ao nivel da mente colectiva da Organizagao.

Como consequéncia da mudanca de paradigma a Est@tganizacional evoluiu para
além da burocracia mecanicista, numa orientacé® @agstrutura organica (Daft, 2009),

conforme Figura 2.5.

Sistema Mecéanico [ > Sistema Orgénico
Estratégia Estratégia
Competitiva Colaborativa
Tarefas de Cultura Estrutura Cultura Estrutura
Rotina Rigida Vertical Adaptativa Horizontal
Sistemas Informagao
Formais Partilhada
Ambiente Estavel > Ambiente Turbulento
Desempenho Eficiente Organizacio Aprendente

Figura 2.5 — Evolugdo da Estrutura mecénica parfastrutura organicgadaptado de Daft2009)
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2.2.5 Estruturas e formas organizacionais emergentes etfuras

Nos ultimos 40 anos observou-se um crescente reconénto da importancia da evolucao
do classico modelo organizacional mecanico e esetatipara uma perspectiva
organizacional de sistema social. Diversos autoriesaram e desenvolveram a ideia de
gue as OrganizagOes podem ser melhor compreenuiities partes interessadas desde que
se assumam como sistemas sociais dinamicos (Kikshe, 1978; von Bertalanffy, 1968;
Buckley, 1967; March e Simon, 1993).

Desde os finais do século XX que se observa uma ¢kndéncia para a queda ou
esbatimento das classicas estruturas organizasjaumiforme observado por autores como
Handy (1995), o qual observou que as classicastestis mecanicistas encontravam-se em
decadéncia generalizada. Nadler (1992), observaeaag Organiza¢des tinham que ser
fluidas e transitorias, devendo evoluir para umdade de parcerias, equipas em constante
alteracéo e unidades de missdo. Ashkeha$(1995), afirmaram a existéncia de uma clara
mudanga nos aspectos de base da concepcdo da Zaggani que conduziriam,

inevitavelmente, para uma mudancga no paradigman@ayzonal.

A questdo que se coloca nesta evolucdo € se a gaudws elementos de base da
concepcao das Organizacdes se processa em pradadidomo mudanca de segunda
ordem ou transformacéo (Dale, 1994), ou ndo passama mudanca superficial (Morgan,
1993)7?

A resposta a esta questdo podera ser encontradaraale Mabeet al (2001), na qual
apresentam o conceito de configuracdo organizdcideatruturada. Neste conceito,
enquadram um conjunto alargado de formas orgaoizais subjacentes as apelidadas
OrganizagOes: “de alto desempenho, sem fronteahboce baseadas em processos”. Da
sua observacéo, resultam palavras-chave como eguip@aunicacdo lateral ou horizontal,
esbatimento da hierarquia e 0 emprego ponderadegdas e procedimentos. Na base desta
abordagem, esta a gestdo da informalidade e aoges@trada nas competéncias
independentemente da sua localizacdo interna eomnextace a Organizacao.

Ao longo desta mudanca de paradigma tém surgidershe configuracdes relativamente

estruturadas, tais como:
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* A matriz — forma organizacional (ver Figura 2.@dicalmente diferente da burocracia
tradicional, também apelidada de estrutura sime&#dpor combinar elementos da

estrutura burocratica e elementos da estruturanmaéa

EQUIPA 1

ADMINISTRACAO

\ Dir. Marketing Dir. Produg:ao Dir. Admmlstrat‘lva Dir. Técnica

Prospecgio  Concep¢do  Obras Armazenagem Finangas Recrutamento

EQUIPA 2

EQUIPA 3

EQUIPA 4
I I

Componente Burocracia Funcional

Organica

Figura 2.6 — A forma matricial

A forma organizacional matricial introduz, ou nonimio reconhece, a complexidade
do Ambiente Organizacional. Elementos como a tegiwa a funcionalidade, a
geografia, as unidades de negdcio, entre outras,dsdtal modo relevantes que
precisam de ser devidamente considerados na forgani@acional em matriz. Na
esséncia, a forma matricial apenas reflecte, nkdaele interna da Organizacao, a

complexidade da envolvente (Burtenal, 2008).

Por outro lado, a forma matricial introduz um ebbvanivel de complexidade

organizacional e desafios a gestdo dos recursosmrosn pelo que ha que pesar
adequadamente o0s seus prés e contras (Daft 20@9pakinceamento dos pros e
contras importa considerar que nao podemos esca@benas os factores de
complexidade da envolvente e da realidade inteu® rgais nos “agradam”. Para
tanto, € necessaria uma Estrutura Organizacional mermita o equilibrio dos

diferentes factores da envolvente e da realidagenia. A aposta na forma matricial é

o abrir mao da clareza e linearidade em troca dejalda flexibilidade (Daft 2009).

24



A implementacdo da forma matricial viabiliza a cexggéo intra organizacional de
forma superior a outras estruturas organizaciomegnitindo obter vantagens como
(Galbraight, 2000 e 2008):

x Melhor coordenacgéo dos recursos tecnolégicos padils;
x Melhor acesso aos recursos disponiveis;

x Melhoria do acesso as competéncias existentes;

= Mais rapidez, pela descentralizacédo das decisdes;

= Melhoria da comunicacéo e da coordenacao;

x Melhoria do desenvolvimento organizacional e pdssoa

Com a forma matricial, desde que exista a necessarltura organizacional de
aceitacdo da complexidade, consegue-se obter uspmsta mais rapida e melhor

adaptacao a complexidade actual (Daft 2009).

A rede dinamica (Figura 2.7) — composta por pamseite negocios que subcontratam
0S servi¢cos a um gestor nuclear, o qual fornecersigdo, coordenacgéo e controlo a um

dado projecto ou contracto (Snow 2003);

Clientes

Fabricantes

Projectistas

Distribuidores

Fornecedores

Figura 2.7 — A forma organizacional “rede dinamica”
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A estrutura em rede projecta a Organizacdo pam dés suas fronteiras (Nolah al
1988). Na estrutura em rede observa-se uma logcdigiribuicdo de recursos, de
conhecimento e de competéncias. Barlett e Gho$B8B] observaram que a estrutura
em rede permite uma maior interdependéncia dasedifss entidades envolvidas,
através do estabelecimento de objectivos, proceksgestao e incentivos comuns. De
facto, nos anos mais recentes, observa-se uma or&otacdo das Organizacdes para
o enfoque na perspective da rede organica. Rol{BDBR1) centrou a discussdo nas
culturas organizacionais em rede, as quais descawalta sociabilidade mas de baixa
solidariedade.

A Organizacéo Intermutavel - Morgan (1998) empregooonceito de Organizacao
intermutavel para reforcar o conceito de Organiaagihocratica de Mintzberg. Como
observou, a adhocracia caracteriza as Organizagdesncepcao variavel e temporaria,
0 que as torna como as melhor preparadas para Gserdes organizacionais
turbulentos e complexos. Geralmente, envolve g@oi@e equipas para a realizacao de

um dado projecto desaparecendo apoés a realizag@e gmjecto.

Organizacdo democrética (ver Figura 2.8) - Ackdf®94) propbds o conceito de
Organizacdo democratica apelidando tal conceitoocama forma radical de cortar
com a abordagem mecanicista das Organizacdes. Nocoseeito, cada gestor deveria
ter um conselho de gestdo constituido, no miniro,spproprio, 0 seu superior e 0s

seus subordinados imediatos.

Representantes
dos niveis inferiores

Envolvente
Societaria

Figura 2.8 — A Organizacdo demaocratica.
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* Forma J J-form) — A expressad-form pretende representar as Organizacdes Japonesas
como as apresentadas por Aoki (1998) e por Nonakakeuchi (1995), ou seja, as
Organizagbes que geram conhecimento. Estas Orgaegz@&mbora desenvolvam uma
forte orientacdo para a Inovacao apresentam, nagep de Lam (2002) e Whitely
(2003), um fraco desempenho em termos de adapéacéovas areas de actuagdo das

empresas, como as tecnoldgicas.

De facto, com o surgir de novos conceitos de gestéimo a Reengenharia (Hammer e
Stanton, 1999), as Organizacdes tendem a ser ¢@tag grupos interrelacionados através
de fluxos de informacdo e ndo como um conjunto rdasafuncionais de contornos bem
definidos (Roberts 2007).

Weick (2009) observou que as Organizacdes sdo wadamais “grupos de grupos
incompletamente ligados”, apontando os seguintemaitos relevantes da concepcéo

organizacional do futuro:

» Continua transicao e reconstrucao;

* Ordem peldocuse atencéao;

* Viabilizar a regulagédo da mudanca néao planeada.

Como Goldstein (2006) observou, estamos peranteraai@ade de emergéncia da auto-
Organizacdo e de queda, quer da estrutura hiecardpeim definida, quer do comando e

controlo centralizado.

Mais recentemente, Hamel (2007) observou que aanagdes continuam a ser geridas
por ferramentas de gestdo com cerca de 50 anosagashe concebidas para ambientes

estaveis, de baixa incerteza e muito pouco complexo

2.2.6 Caracteristicas das principais estruturas organizaonais

Das estruturas e formas organizacionais observadtiormente concluimos que no
sentido conceptual do termo, Estrutura Organizatiarranjo funcional de base visando o
desenvolvimento das diferentes ac¢cbes da Orgawizade@nos apenas a Estrutura Simples,
a Burocracia Mecanicista, a Burocracia ProfissioraalEstrutura Divisionalizada e a
Adhocracia. As restantes formas ou configuracogsrozacionais ndo sao verdadeiras

estruturas organizacionais, como se conclui dasensgguinte:

27



Organizacdo quantica — a caracteristica de relev@®djanizacdo quéantica é a sua
organicidade materializada na total abertura aeriexte o assumir da troca de fluxos
sem quaisquer barreiras. Nao existe uma Estrutiiganixzacional subjacente a
Organizacao quantica. A Estrutura Organizaciona seque melhor permita cumprir

os principios da Organizacéo quantica;

Forma matricial — a forma matricial assenta essémeinte no conceito de existéncia
fluxos organizacionais verticais e horizontais,dgens verticais decorrentes das areas

funcionais e os horizontais associados aos prgexigprocessos da Organizacao;

Organizacadilofax — o conceito de Organizacditofax esta associado a conceitos
comooutsourcingou subcontratagao, independentemente da Est@tgemnizacional;

Rede dinamica — o conceito de rede dinamica terenesdmente a ver com o
posicionamento estratégico da Organizacdo, estamele as adequadas parcerias,

visando a obtencao e disponibilizacdo das comp@Eeaecursos no tempo proprio;

Organizacdo democratica — o conceito de Organizdeamocratica, assenta na forma
de gerir os fluxos organizacionais ndo sendo umadade Estrutura Organizacional.
Nem todas as estruturas organizacionais favorecarabtencdo da Organizagao
democrética, aFigurando-se a Adhocracia como aanplisicionada de base.

Organizacdao intermutavel — a Organizacao internali&w reforcar da Adhocracia, ndo
possuindo caracteristicas especificas e distintivas

Forma J — a forma J caracteriza essencialmente fom@a de posicionamento e

mentalidade das organizacdes, visando asseguvadalexibilidade.

Para fazer a analise das estruturas organizaciomaespecialidade, vamos seguir como

principal referéncia o trabalho de Mintzberg (20@9mplementando com as observacoes

de outros autores sempre que oportuno.

2.2.6.1 Estrutura Simples

A Estrutura Simples, como o préprio nome sugerssgpocomo principal caracteristica o

facto de ndo ser elaborada. Como se observa naaFiy8, a Tecnoestrutura, o Apoio

/Logistica e a Linha Hierarquica sdo quase inexisge sendo o Vértice Estratégico o

principal elemento e a inexisténcia de unidadesifumais um aspecto intrinseco.
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Vértice
Estratégico

a

-

Centro Operacional

Figura 2.9 — A Estrutura simpléadaptado de Mintzber@007?)

Como principais caracteristicas, temos:

* Principal mecanismo de coordenacdo — Supervisaotdijr

» Parte-chave da Organizagdo —Vértice estratégico;

* Principais parametros de concepc¢ao — centralizagitrutura organica;

* Factores de contingéncia:

= Sistema técnico jovem, pequeno e nao sofisticado;

x  Ambiente simples e dinamico;

= Poder centralizado no principal dirigente.

Os principais pros e contras da Estrutura Simpglessantam-se na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Pros e contras da Estrutura Simples

Prés

Contras

Pouco formalismo comportamental

Divisdo do trabatmarecisa

Atitude aberta, orgéanica

Tecnoestrutura inexisteatacipiente

Elevada dinamica

Insuficiente apoio logistico

Bom alinhamento com ambientes dinamicos

Pouco f@ma funcional

Boa resposta a situagdes extremas ou de cri

5

dalelegpendéncia do gestor de topo

Elevada flexibilidade e agilidade

Mau alinhamerdmambientes complexos
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Tabela 2.1 (Continuagao)

Pros Contras

Elevado sentido de misséo Baixa delegacdo de cémpas

Elevado potencial de inovacgao

Apeténcia pelo risco

A Estrutura Simples pode ser considerada uma réoka®, por evitar empregar 0s
mecanismos formais da estrutura e evitar dependetechocracia ou de especialistas

funcionais.

2.2.6.2 Burocracia Mecanicista

O conceito de Burocracia Mecanicista pressupde dlismo significativo assente em
automatismos baseados na especializacdo. Na Rdlia possivel observar a existéncia
da Tecnoestrutura, Apoio / Logistica e Linha Higuécta bem diferenciadas bem como, ao

nivel operacional, existem unidades organicas befinidas.

Veértice
Estratégico

Linha
Hierarquica

Centro Operacional

Figura 2.10 -A Burocracia Mecanicist (adaptado de Mintzberg@007)
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Como principais caracteristicas, temos:
* Principal mecanismo de coordenacdo — Normalizagd@ubcessos de trabalho;
» Parte-chave da Organizacdo — Tecnoestrutura;
» Principais parametros de concepcao:
= Formalizagdo do comportamento;
x  Especializacao vertical e horizontal;
x Centralizacao vertical e relativa descentralizagaizontal;
x  Planeamento muito detalhado e regulador.
* Factores de contingéncia:
= Sistema técnico velho e pesado;
= Ambiente simples e estavel,
= Controlo externo.

Os principais pros e contras da Burocracia Mecstai@ncontram-se na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Prés e contras da Burocracia Mecatacis

Pros Contras

Normalizag&o dos processos de trabalho Excessurmalismo

Tecnoestrutura significativa Excesso de especiiza

Elevada clarificacdo de funcionalidadellau alinhamento com ambientes complexos

e responsabilidades turbulentos
Enfase na comunicacao formal Deficiente comunicatg@omal
Orientagdo para a eficiéncia Resposta limitadtuages extremas ou de crise

Pouco flexivel

Elevada centralizac&o da deciséo

Obsesséo pelo planeamento e controlo

Atitude fechada, sistémica

Perda do sentido de misséao
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Um aspecto relevante da Burocracia Mecanicista cfientacdo para a eliminacdo ou
reducao da incerteza. Tal, actualmente em quearioed de elevada incerteza, resulta num
elevado desalinhamento face ao Ambiente Organizakid’or outro lado, na dimenséao
interna, os conflitos resultantes das clivagenseeas diferentes forgcas organizacionais,
entre responsaveis e entre especialistas, conduzemecessidade do reforco do
planeamento e controlo. E, em parte resultanteedassidade do controlo, uma Estrutura
Organizacional em que os fluxos organizacionaisesgencialmentsp-down ou de cima

para baixo.

Por todos os aspectos apresentados, as estruttgasizacionais do tipo burocracia
mecanicista encontram-se essencialmente em Orgaeianaduras, bem posicionadas ou
confortaveis nos ambientes onde se encontram eygqams, confundem-se ou estdo em

sintonia com os reguladores, o que as coloca nwsiggo de relativa proteccéo.

2.2.6.3 Burocracia Profissional

A Burocracia Profissional assenta na existéncianigeis de especializacdo muito bem
definidos e reconhecidos profissionalmente, irgadbs por um formalismo significativo
gue visa assegurar a coordenacao geral sem coksdes os diferentes profissionais. A
actuacdo dos diferentes especialistas é caradarpela presuncdo que apenas dependem
da administracdo da Organizacao, ou como o estedthdrns (1976) mostrou num estudo
sobre médicos de centros hospitalares universstait® afirmaram néo ser responsaveis
perante ninguém. Na Figura 2.11, observa-se qua peafissional ao nivel operacional
depende directamente da administragéo da Orgapizaca

Como principais caracteristicas, temos:
* Principal mecanismo de coordenacao — Normalizagd@dalificacdes;
» Parte-chave da Organizacdo — Centro operacional;
* Principais parametros de concepgéao:
x  Formacéo e especializacao reconhecida;

. Descentralizacéo vertical e horizontal,

32



Vértice
Estratégico

TecnoestrutlgO

Apoio

G

/

T
Centros Operacionais

Figura 2.11 — A Burocracia Profissionghdaptado de Mintzberg@007)

Factores de contingéncia:

= Sistema técnico ndo sofisticado, grande e sem atit&mos;

= Ambiente complexo mas estavel;

Na Tabela 2.3 apresentam-se 0s principais prosteasoda Burocracia Profissional.

Tabela 2.3 — Prés e contras da Burocracia Profisalo

Prés

Contras

Normalizag&o dos processos de trabalho

Grandeendépcia individual

Capacidade de resposta a situagcdes comple

as Bxtesspecializacio

Logistica ou apoio normalmente forte

Estrutura mbitrocratica

Elevada descentralizacdo das decisbes

Regulag@edc@almente externa a estrutu

fa

Enfase na comunicacao formal

Resposta limitadatumciies extremas ou

crise

e

Socializagao significativa

Mau alinhamento com amnt®s turbulentos

Elevadas competéncias profissionais

Gestdo globalcoerdenacéo entre are

funcionais extremamente dificil

Proximidade face ao cliente final

Pressao da compien operacional sobre

componente do apoio, resultando em conflito

as

n

33



Tabela 2.3 (Continuagéo)

Pros Contras

Elevado potencial de inovacdo ao nivel d&rganizacdo a duas realidades: a operacional e a

especialidades de apoio logistico

O sentido de missdo organizacional submerge

aos objectivos individuais e/ou profissionais

Pouco flexiveis

Onerosas pelo peso estrutural e da componente

do apoio logistico.

As estruturas organizacionais tipo Burocracia Bsafhal sdo muito comuns em
Organizacgdes que precisam de possuir competéreiespecializacdo ao nivel operacional.
Sao exemplo os hospitais, sociedades de advogadosiedades de profissionais. Tém
diversos aspectos positivos como sejam a proximidaal cliente final e a resposta a

situacbes muito complexas.

O aspecto mais adverso da Burocracia Profissiomahde-se com a significativa

potencialidade para a existéncia de conflitos arg&ionais que evoluem muitas vezes do
pseudo-conflito para o conflito aberto entre aseatisbes do apoio logistico e operacional.
O excesso de autonomia dos especialistas contigua/mente, para que o esforco da
administracdo se centre na resolucao dos confitgpsnizacionais, em vez de se focar na

evolugéo da Organizagdo como um todo e melhorrasjaosta global.

2.2.6.4 Estrutura Divisionalizada

A estrutura divisionalizada funciona essencialmeot@o um conjunto de entidades quase
autdnomas coordenadas por uma estrutura adminiatintral. Tal como na burocracia
profissional existe grande autonomia da dimens&vagjonal, S0 que nesta estrutura em
vez de individuos temos unidades organicas, norarabnapelidadas de divisdes. E uma
estrutura que serve muito bem uma Organizacdo deneciacdo espacial ou geogréfica.
Na Figura 2.12, é possivel observar que cada diieBsui as suas proprias estruturas

visando cumprir a missao atribuida.
Como principais caracteristicas, temos:
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* Principal mecanismo de coordenacao — Normalizagaoesultados;
» Parte-chave da Organizacao — Linha hierarquica,;
» Principais parametros de concepcao:
= As unidades organicas sdo estabelecidas em funsanercados;
x  Possuem normalmente sistemas de avaliagéo de daseonglaborados;

x  Delegacéo de competéncias vertical € muito limitada

Vértice
Estratégico

Tecnoestrutura O
Apoio

Hierarquica

Centros Operacionais

Figura 2.12 — A Estrutura Divisionalizadadaptado de Mintzber@007)

* Factores de contingéncia:
= Mercados diversificados em termos de produtos\eces;
= Organizacao mais velha, de dimensao e implantaoigrgecamente;
= Luta dos quadros intermédios pelo poder.

Os principais prés e contras da Estrutura Dividisada apresentam-se seguidamente na
Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Prés e contras da Burocracia Divisilrada

Pros Contras

Autonomia, bem definida das é&reaReduzida delegacdo de competéncias| e

operacionais burocracia significativa
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Tabela 2.4

(Continuacao)

Pros

Contras

Autonomia ao nivel dos processos e cont
dos resultados

dlontrolo apertado dos resultados

Normaliza¢do dos resultados esperados

Estrutunatelpsmda

Enfoque nas necessidades especificas
clientes locais

tasa pelo poder

Logistica centralizada, logo mais eficiente

Pougaisie flexiveis

Pouca comunicacdo informal entre a estru

central e as divisfes

ivtau alinhamento com ambientes complexg

turbulentos

crise

Pressdo desagregadora, pela orientacdo

divisdes para o enfoque local

Competicdo entre divisdes inibe a partilha

social e, por vezes, a ética negocial

conhecimento e reduz o potencial de inovagao

Resposta limitada a situacdes extremas ol de

das

de

Pressédo resultados inibe a responsabiligade

As Estruturas Divisionalizadas sdo caracteristitzss grandes Organizagdes com especial

destaque para as multinacionais, que precisam slendelver respostas locais alinhadas

com os atributos especificos do mercado

aondessecim.

As Estruturas Divisionalizadas vivem num instawpliBbrio entre as forgcas de integracédo

emanadas pela estrutura central ou sede e as figcaistonomia e poder constantemente

emitidas pelas divisGes e respectivos quadros.

2.2.6.5 Adhocracia

A Adhocracia pode ser considerada uma quase nadtgatpela sua “volatilidade”, mas é,

simultaneamente, complexa. Esta Estrutura Orgabpizalcsurge por Toffler (1970), que

defendeu ser necessario uma Estrutura Organizaajoeareunisse peritos de diferentes

36



especialidades e os agrupasse em unidades detprogo objectivos definidos e que,
assim, pudessem trabalhar sem atritos, com efieadefeciéncia. Na Figura 2.13, observa-
se a existéncia de uma massa superior que agregaad® dimensdes da Estrutura
Organizacional (Vértice Estratégico, Tecnoestrytukgnha Hierarquica e Apoio /
Logistica), sem particular expressdo de qualquen.uk tracejado surge o Centro
Operacional que apenas existe dada a existénciprajectos (se, por absurdo, nao
existissem projectos esta area néo existiria) @ dumensao varia em funcdo da maior ou
menor expressao dos projectos. A zona superiomdéa denominada de Adhocracia
Administrativa e a inferior ou a tracejado a Adlamta Operacional.

Como principais caracteristicas (Mintzberg, 200ty 0s:
» Principal mecanismo de coordenacgdo — Ajustamentaonu

» Parte-chave da Organizagdo — Linha hierarquica;

Vértice
Estratégico

i e, S i e e i

Figura 2.13 — A Adhocracigadaptado de Mintzber@007)

» Principais parametros de concepgao:
x  Mecanismos de Ligacéao;
x  Estrutura organica;
= Descentralizacao selectiva;

= Diferenciacao e especializag&o horizontais;
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x  Agrupamentos estabelecidos em funcéo dos mercados.

Factores de contingéncia:
= Ambiente complexo e dinamico;
x Organizacao jovem;

Sistema técnico sofisticado;

x  Estrutura na moda.

Os principais pros e contras da Adhocracia sdmesgmente 0s constantes da Tabela 2.5.

Tabela 2.5 — Prés e contras da Adhocracia

Prés

Contras

Estrutura eminentemente orgéanica

Equilibrio de pedimstavel

Grande potencial de inovagao

Eficiéncia Questionapela redugdo d

integracdes e sinergias

(U

Elevado informalismo e indiferenca face

gestéao integradora

Bxige uma estrutura de apoio capaz para
tarefas pouco normalizadas dos grupos

projecto

1 as

de

Esbater das barreiras entre gestores

operacionais  qualificados, pela inclus

daqueles em grupos de projecto

Aeorientacdo estratégica € secundarizada
dorca e dindmica significativas dos objectiy

operacionais

Comunicacao horizontal elevada

Socializagao significativa

Elevadas competéncias profissionais

Proximidade face as necessidades dos clientes

Bom alinhamento com ambientes turbulentc

complexos

Capacidade de resposta a situacdes comple

Extremamente ageis e flexiveis

S e

as

pela

oS
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De facto, como relevou Segal (1974), uma grandactanistica das estruturas adhocraticas
€ a sua capacidade de adaptacdo as exigénciaarei@s te a sua eficacia no atingir dos

resultados esperados.

Talvez que a caracteristica mais relevante datesradhocratica seja a sua capacidade
para potenciar a inovacéo dentro da Organizacg§oepactualmente, € um factor de grande
relevo. Se adicionarmos a inovacdo, a capacidadalideamento com o Ambiente
Organizacional actual de turbuléncia e complexidéetaos uma Estrutura Organizacional

com vantagens significativas para o presente pgradorganizacional.

2.3 COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL

Nos ultimos 35 a 40 anos a complexidade tem-seadormum elemento central da
realidade das Organizacdes. A esséncia da teovizatiie complexidade tera surgido com
Prigogine e Stengers (1984), os quais, empregamuteitos como energia, sistema e caos,
associaram a ideia de complexidade ao sistemaipegéonal. A teoria da complexidade
foi sucessivamente desenvolvida e tratada por Aodest al (1988), Mainzer (1994),
Favreet al (1995), Belew e Mitchell (1996), entre outros.

A teoria do caos, também denominada de ciéncia caplexidade, advoga que o0s
diferentes sistemas se ajustam autonomamenteirg@ern uma ordem no meio do caos
(Stacey e Smith2004). Os aspectos mais relevantes na vertenteodglexidade
organizacional prendem-se com a interac¢céo naarlere causas e consequéncias e um

sentido de emergéncia ou contingéncia pelo suegirayas variaveis nao previstas.

Como se observa, a complexidade resulta naturatntenfactores da realidade interna da
Organizacdo, mas também de factores da envolvemtgue a Organizacdo se enquadra.
Iremos seguidamente desenvolver os principais &spassociados a complexidade.

2.3.1 Complexidade como resultante da realidade interna

Na dimenséo estrutural da Organizacdo, a complegi@sta associada a existéncias de
diversos sub-sistemas, numero de processos disreotientacdes diversas, objectivos

diversos e, também, orientacdes pessoais diferraegsence e Lorsch, 1967).
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Na perspectiva organizacional, complexidade pode definida como o nivel de
diferenciacdo dos elementos que constituem umanZaggio. Esta diferenciacdo pode
apresentar-se sob diferentes formas relevandoespexializacao profissional, a estrutura,
a responsabilidade e autoridade, o controlo, osessms e 0s produtos e tecnologias. Na
esséncia pode-se considerar a existéncia de tmdsagobasicas de diferenciacao:

horizontal, vertical e espacial.

2.3.1.1 Diferenciagéo horizontal

A diferenciacdo horizontal esta associada ao wieelistincido entre as unidades funcionais
existentes no mesmo nivel organizacional. Estaatifeacdo assenta principalmente em
factores como as tarefas e os objectivos mas, tambés factores ja anteriormente
observados relativamente a especializacdo e anitestadividual. Miles (1980), observou
gue a diferenciacdo horizontal tende a aumentaracorascimento da Organizacdo, dada a
necessidade de, nomeadamente, novas competérspasjatidades e coordenacédo. Em
termos da envolvente externa, 0 mesmo autor obsemee, quanto maior € a
complexidade da envolvente, maior a € diferenciagde a Organizacdo tende a

implementar.

O aumento da diferenciagcéo horizontal conduz, rggral, ao aumento dos conflitos como
resultado do incrementar das diferencas de conketimou de estatuto. A resolucao
destes conflitos, potencialmente pela integracade diferentes areas, é um desafio

significativo para as estruturas mais formais etticas.

2.3.1.2 Diferencia¢do Vertical

A diferenciacdo vertical apresenta vantagens sgivas face a diferenciacao horizontal
dada a sua capacidade de integracao, resultaaiga@#dade hierarquica formal intrinseca;
a predisposicdo para o conflito € menor pela dif@ale autoridade entre niveis, tal como
Meyer (1968) havia observado. Em termos praticosyoc Thompson (1967) observou, a
diferenciacdo vertical consiste no numero de niVaiBsrarquicos existentes numa

Organizacéo.

A existéncia duma eventual correlagdo entre aahf@acao horizontal e a diferenciacao
vertical ndo € de todo consensual, j& que se doserganizacdes “altas e magras” e
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outras “baixas e gordas”. O estudo de Blau e Sdieren1971) concluiu pela ndo
existéncia da correlacéo, enquanto que, mais rEoemte, Miletiet al (1997) encontraram

uma correlagao.

2.3.1.3 Diferenciacéo Espacial

A diferenciacdo espacial decorre da diferenciagéizdintal, tendo como caracteristica
principal a dispersdo geografica. No entanto, emlaordispersdo geografica implique
diferenciacdo horizontal, podera também conduziiferenciacdo vertical pela existéncia
de unidades hierarquicamente subordinadas. Singl#enao que se verifica com a
diferencial horizontal, sempre que a diferenciagsmacial aumenta, igualmente aumentam

0s problemas de comunicacgao, coordenacao e cofioitzberg, 2007).

2.3.2 Complexidade como resultante da envolvente

Observamos que a complexidade das Organizacbes asstaciada ao nivel de
diferenciacdo interna. A questdo que naturalmemtecaloca €, até que ponto, a
diferenciacdo interna ndo é, por sua vez, reseltant decorrente da envolvente da
Organizagao. Powell (1988) observou que a compdebeddas Organizagbes surge em
resposta ao seu ambiente. Embora centrado nas iagd®es publicas, Powell concluiu
gue Organizacbes enquadradas em ambientes ext@otescialmente conflituosos
desenvolviam estruturas organicas particularmerdmptexas, com fronteiras bem

vincadas.

J& anteriormente, Thomson (1965) tinha observade @& Organizacdes reagiam a
complexidade da envolvente colocando barreirasrdie@do a sua capacidade técnica.
Estas barreiras, nomeadamente as de ordem funciwisai tratar a complexidade da
envolvente sob a forma deutputs os quais sédo transformados enputs para a

Organizacdo. Amburgey e Rao (1996) concluiram eogpirente que as Organizagdes
evoluem em funcdo das mudancas ambientais. SBatvie (2007), seguindo os principios
da teoria da contingéncia, afirmaram que a coneep@adOrganizacdo e das suas sub-

estruturas assenta essencialmente no ambienteaha Quganizacdo opera.
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Compreensivelmente, ambientes organizacionais dérmaivel de conhecimento

produzirdo na Organizacdo a necessidade de desengnto de forma a acompanhar o
conhecimento da envolvente; no oposto, ambientg@n@acionais de menores requisitos
de conhecimento produzirdo na Organizacdo um cdarpento de acomodacéo,

manutencao dstatus qupsem grandes incentivos ao desenvolvimento (W2060).

Randolph e Dess (1984) defenderam que a seleccamnd#ado mercado ou produto é
determinante do ambiente no qual a Organizacacoparar; o ambiente sera, entéo,
determinante na escolha da tecnologia ou metodnlagi quais conduzem a definicdo da
Estrutura Organizacional. Afirmaram ainda que, @gstrutura ndo esteja alinhada com o

ambiente e a tecnologia, o impacto negativo nordpeaho organizacional sera um facto.

Burns e Stalker (1994), no estudo que desenvolveragne incidiu sobre 20 empresas

britanicas, observaram a existéncia de 5 tiposrd®entes externos especificos:

* Ambiente externo mais estavel - as empresas tinlnaa Estrutura Organizacional
formalizada e hierarquizada, um programa de gedtdadamente estruturado e a
informacédo fluia essencialmente de cima para baiestores que reduziam

progressivamente a autoridade a medida que seldf@scestrutura organica;

 Ambiente externo com elementos de inovacdo — amutess organizacionais
apresentavam relativa flexibilidade, as actividagl®dora estruturadas ndo o eram em

profundidade e a comunicacédo, para além de verficapresentava fluxos horizontais;

 Ambiente externo com significativas mudancas temgiohs — a Estrutura
Organizacional apresentava razoavel flexibilidadas,messencialmente, existiam
mecanismos de coordenacéo sustentados em reunr@edginicdo das actividades, as

guais ndo eram especializadas nem a sua execygg ri

bY

 Ambiente externo de incerteza face a tecnologiaoemercado — a Estrutura
Organizacional era de tal forma flexivel que peiampor vezes, o desenvolvimento de

actividades de forma espontanea;

 Ambiente externo de total incerteza — confrontadasm um cenario de elevada
contingéncia, as empresas assumiam uma posturalajgagdo continua das suas
estruturas organizacionais, com tarefas indefingldiexibilidade quase absoluta em

termos das relacdes interfuncionais.

Em geral, a Organizacdo tendera a analisar a caidptle da envolvente procurando

desenvolver metodologias de actuagéo contingenpiaia as diferentes situagcbes que
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possam advir. Como Weick (2009) afirmou, a Orgag@imadesenvolvera de forma racional
mecanismos de resposta suportados na estruturanasfale proceder proporcionais aos
potenciais desafios da envolvente. Uma Organizagéo servicos de consultoria
considerara desafios de complexidade técnica cpgtaedo em definicdo de medidas de
desenvolvimento de competéncias; por outro ladoa @rganizacdo militar assume de
base uma vastidao de situacdes de contingéncieeryéntia levando-a a considerar nao
s6 a especializacdo, como a estrutura e respoidsalgilpara os diferentes cenarios, ou 0s

meios para as diferentes situagoes.

Como Mintzberg (2007) observou, quanto maior a derigade da envolvente, maior a
descentralizacdo da Estrutura Organizacional. &stancdo tem subjacente a ideia que,
para responder a um maior numero de variaveis, garfracdo precisa de delegar
competéncias e estruturar praticas e procedimeNassua perspectiva, num ambiente
complexo mas estavel, a Organizacdo assumira uordagem de normalizacdo da sua
forma de estar e actuar. Por outro lado, tal corbserwado por Hurst (2000), em
ambientes menos estaveis ou turbulentos, a Orgdtizarecisa de se adaptar,
implementar estratégias mais colaborativas, partilinformagdo, assumindo uma

diferenciagdo mais horizontal.

. BATALHA SELVA
£
S
3
3
S
REINO FRONTEIRA

Turbuléncia e Complexidade

Figura 2.14 - Tipologias de Ambiente Organizaciona

O conhecimento cientifico actual no dominio da dexidade organizacional, evidencia
gue todas as Organizacdes sao complexas, emboddezantes graus e aponta caminhos

para a operacionalizagdo da complexidade orgaoizalc(McKelvey, 1997 e Anderson,
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1999). Enquadrando a Organizacdo na perspectivasidtmmas adaptativos complexos
(complex adaptive systems CAS), a complexidade organizacional ndo restdéaum
elemento, factor ou variavel, mas sim dos difeeetementos do sistema organizacional,

com particular relevancia para a sua envolventar{Bee Bennet, 2004).

Tesmer (2002), afirmou que para uma Organizacdo/esgcedora no ambiente em que
opera precisa de estar devidamente alinhada consse mesmo ambiente. Na sua
abordagem, Tesmer estabeleceu quatro tipologiasniéente Organizacional ou mercado:

Reino, Campo de Batalha, Selva e Fronteirgver Figura 2.14).

Analisando as quatro tipologias de Organiza¢cbegrskytrés dimensdes relevantes: clima,
estrutura e estilo de lideranca, Tesmer encontasiupas significativamente diferentes

consoante a tipologia em que se enquadravam (gare2.15).

CLIMA ESTRUTURA LIDERANCA
SOBERANA Conformidade Controlo Poder
GUERREIRA Agressividade For¢a Ordem
PIONEIRA Desenvolvimento Adaptacgio Recursos
CACADORA Alcangar Flexibilidade Estratégia

Figura 2.15 - Caracteristicas das Organiza¢Gesgruguadramento

Igualmente, para a concretizagdo do alinhamenttgbeleceu quatro tipologias de
Organizag¢desSoberana, Guerreira, Cagadora e PioneiraA Organizacao estara alinhada
com o seu mercado quando estiver no mesmo quadmast posicionamento dentro do
guadrante face ao mercado ditara, ainda, a suacidaga de ser superior aos seus

concorrentes (ver Figura 2.16).

Na analise de Tesmer, as Organiza¢des, no paspamyravam posicionar-se como

soberanas mas, a medida que os tempos tém passadonglexidade e competicdo tém

44



aumentado, foram naturalmente obrigadas a viraeemasa fora, para a “Selva” que as

rodeia e na qual precisam de se posicionar conaoags (ver Figura 2.17).

s BATALHA SELVA

E GUERREIRA CACADORA
>

o

Q

%

2 REINO FRONTEIRA
°© SOBERANA PIONEIRA

Abertura e coopeti¢do

Figura 2.16 - Tipologias de Organizacbes em alimbato com o mercado

FUTURO
_ BATA.
% "REIh. ABORDAGEM
2 HORIZONTAL / TRANSVERSAL
S
3
Q,
Q
§  PASSADO
g
= q
5 ABORDAGEM QU -
VERTICAL / HIERARQUICA An.

Abertura e coopeticéo

Figura 2.17 - Evolucdo do posicionamento das Oigagbes para a “Selva”

Para poder obter a desejada caracterizacdo do doereada Organizacdo, Tesmer
desenvolveu e estruturou um conjunto de 40 aspect@dorizar numa escala até 10 (ver

Anexo 3.1), os quais incidem sobre os principaistdres da realidade interna e das
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interac¢cdes de uma Organizacdo. No final, a Orgagéiz estara tanto melhor posicionada

guanto o seu alinhamento com o mercado em quecsatea (Figura 2.18).
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> SOBERANA PIONEIRA
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O Mercado . Organizagdo
Figura 2.18 - Representagéo do resultado da mdoop de Tesmer

Por outro lado, Daft (2009) observou que a crescieicerteza do Ambiente Organizacional
influencia as caracteristicas organizacionais. Paraautor, esta incerteza assenta
essencialmente em duas dimensfes: a mudanca epéermiade ambiental. Considerando
dois estadios possiveis para a mudanca e outregpdm a complexidade, Daft chegou a 4

estadios possiveis de complexidade ambiental, ooefa Tabela 2.6.

Observando a analise de Daft (2009) e considerang@lidade actual de instabilidade e
complexidade do ambiente das Organizacdes, obtempssicionamento de incerteza
elevada, o qual favorecera o aparecimento de esirutorganicas, de elevadas

diferenciacao horizontal e integracao.

Embora seja uma realidade actual, a complexidad@naacional tem um impacto
negativo na efectividade organizacional, que ingpagsumir e controlar. Como observou
George (2003), quanto maior a complexidade, men@nfoque da gestdo e a sua

capacidade para compreender e reduzir a complexiéatira-se, assim, num ciclo vicioso.
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Para romper com este ciclo vicioso, ha que ideatifios factores associados a

complexidade presente e ajustar 0S recursos an@esso apos a sua revisao.

Tabela 2.6 — Incerteza organizacional decorrergeridanca e da complexidade ambientais

Baixa Incerteza Incerteza baixa a moderada
Estrutura mecénica, formal e centralizada| Estrutura mecénica, formal e centralizada;
Poucos departamentos; Muitos departamentos e limites funcionais
@ Auséncia de fungdes integradoras; razoaveis;
t% Baixa repeticéo; Algumas func¢des integradoras;
g Orientacdo para as operacdes Repeticao média;
k) Planeamento limitado
®)
g Incerteza moderada a alta Incerteza elevada
g Estrutura orgénica, trabalho em equipa, | Estrutura orgénica, trabalho em equipa,
% participacdo e descentralizacao; participacdo e descentralizacao;
g 5 Poucos departamentos com fronteiras clardgluitos departamentos, diferenciados e de
= \% Algumas funcdes integradoras; fronteiras bem claras;
g Repeticdo célere; Bastantes funcdes integradoras;
Planeamento orientador Repeticdo significativa
Planeamento abrangente e prospectivo
Simples Complexo

Complexidade Ambiental

2.3.3 Impacto da Complexidade na Efectividade Organizacioal

Para a reducao da complexidade, a Organizacdo@atkzar, entre outras ferramentas, a
normalizacdo. Através da normalizacdo a Organizagitera reduzir a diversidade de
tarefas ou actividades e, com maior relevancia,adabiliade das actividades que
considerar dever manter. Martin (2007), enfatizouingportancia da reducdo da
complexidade para a competitividade da Organizagdalcando o papel negativo da

complexidade no necessario enfoqueoie businesda Organizacao;
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2.4 O OBJECTIVO FINAL DAS ORGANIZACOES: MAXIMIZACAO DO
VALOR

Embora as Organizacbes possam ter objectivos é&spscdiferentes consoante a sua
tipologia, de uma forma geral todas as Organizacpéblicas e privadas, com fins
lucrativos ou sem fins lucrativos, tém um objectbamum: a maximizacao de valor para

as partes interessadas relevantes.

Como afirmou Kay (2004), a verdadeira medida doessm organizacional é o valor
acrescentado, o qual resulta da habilidade da @ayg#io para produzwutputsde valor
superior aosinputs Para tanto, observa, a Organizacdo precisa dsuipofctores
diferenciadores ou capacidades distintivas, assqlf@@ permitam obter vantagens

competitivas sobre as demais.

Independentemente da existéncia de um objectivo usgmobservamos que as
Organizacgdes com fins lucrativos estédo sujeitasma pressdo concorrencial e competitiva

significativa, pela necessidade de produzirem uorme tangivel para 0s seus accionistas.

2.4.1 Criacao de valor para os accionistas

A maximizacdo de valor para os accionistas foiopmido de Brickleyet al (2003), o
primeiro “mantra® negocial do século XXI. Os gestores das Organesgm fins
lucrativos tém-se visto obrigados a, continuameayegsentar a todas as partes interessadas
na Organizacdo, com especial relevo para os astasné media, 0os “excelentes” numeros

da Organizacao por que Sa8o responsaveis.

Tendo o cuidado de separar o que é valor do quers&eitos e resultados, muitas vezes
instantéaneos ou de curta duracdo, ha que claricpre é valor, ou na sua base, 0 que € a
Gestdo Baseada no ValoWalue Based Management VBM). A VBM segundo
McTaggart (1994), é uma abordagem formal e sisiemnde gestdo das Organizacdes que
visa a maximizacdo da criacdo de Valor para oonistas ao longo do tempo. Por seu
lado, Copelanat al (2000), consideraram que a VBM é uma abordageestig em que

as aspiracles, técnicas analiticas e processoesi@ogestdo alinhados, permitindo a

Organizacéao extrair o maximo beneficio atravésrdogeie nos factores-chave do Valor.

Y mantra - qualquer som, silaba, palavra, frase extd, que detenha um poder especifico.
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No entanto, para uma Organizacdo inserida num amebi@ncorrencial criar valor de
forma sustentada no tempo, precisa de ser maisetiivg que as suas concorrentes, ou

seja, mais forte a gerar valor (Martinelli e Veai2006).

2.4.2 Competitividade

Competitividade pode ser definida como a capacidadema pessoa, singular ou colectiva,
em fornecer produtos ou servicos de forma maisaefe eficiente que os seus principais
competidores (Blunck 2006). Na opinido de Gosh8aelett (1999), uma Organizagéo

apenas pode sobreviver se conseguir suplantarcadweonde se insere, perdendo o direito

de existir quando o ndo conseguir.

Porter (2009), cujos estudos e trabalhos no dondai@ompetitividade séo globalmente
reconhecidos, defendeu que uma Organizagéo, palmempetir num determinado
segmento estratégico, deve decidir a sua estratgiabase no conhecimento da estrutura
do sector de actividade (apelidou de industriasfjaencompete e na perfeita identificacéo

dos clientes-alvo.

Na andlise de Porter, a atractividade de um investio € inversamente proporcional a
intensidade das forgas competitivas. Para a anddisatractividade das induastrias, Porter
criou o denominado modelo das cinco forcas, quedemo objectivo a explicacdo das
razdes para o grau de atractividade de uma indistiongo prazo. O modelo de Porter, é
uma ferramenta relevante para a analise dos fadtlereompetitividade das Organizacdes,

pela andlise conjugada dos seguintes factores:

Potencial de novas entradas,

* Presséo de produtos substitutos,

» Poder negocial dos fornecedores,

* Poder negocial dos clientes e

* Rivalidade entre concorrentes actuais.

Estes factores, ou forcas, sdo desdobrados numantorngje elementos de base a tratar (ver
Figura 2.19), visando perceber como € que a Orgeadiizse posiciona face aos diferentes

“players do mercado em que se insere.
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Ameaca Novas Entradas

Economias de escala

Diferenciag¢@o do produto

Requisitos de capital

Custos de mudanga

Acesso a canais de distribuigdo

Politica governamental

Poder Negocial Fornecedores

Rivalidade entre concorrentes

Poder Negocial Clientes

Poucas empresas e o grau de concentragdo
elevado

N° elevado de concorrentes semelhantes

Elevados custos de mudanga

Crescimento do mercado reduzido

Poucas empresas ou com % elevada
das vendas

Nao enfrentam a pressdo de produtos
substitutos

Custos fixos ou de armazenagem elevados

Fornecedores podem integrar
a jusante

Expans@o da capacidade ocorre em
grandes incrementos

Produtos indiferenciados e/ou baixos custos
de mudanca

Produtos relevantes para a empresa

Produtos indiferenciados e sem custos
de mudanga

Cliente tem informagéo sobre os fornecedores
da Empresa

Peso do Produto nos custos do cliente

Importéancia para o fornecedor

Rentabilidade de curto prazo versus
barreiras a saida

Relevancia para a qualidade dos produtos
dos clientes

Produtos Substitutos

Prego face a média do sector

Mudanga fécil para novo produto

Relagdo Qualidade / Prego

Figura 2.19 — Principais elementos das 5 forca®@RTER

Analisando as cinco forcas de Porter, podemos gongue, na sua perspectiva, a
competitividade de uma Organizacdo assenta, oundepeessencialmente em factores

externos a Organizacao.

2.4.2.1 Agilidade

A expressao agilidade organizacional surgiu pelagira vez por Goldmaat al (1991) e

foi expressa como a: “resposta estruturada aosioesaobtencéo de proveitos no negocio,
decorrentes das rapidas mudancas e da fragmertagfiouada dos mercados globais, na
busca da qualidade superior, melhor desempenhodaifps e servicos orientados para o
cliente”. Posteriormente, Preiss (1997 e 2005)ndefagilidade organizacional como a
resposta estruturada e abrangente as novas foogapetitivas que tém “minado” o
dominio da producdo em massa. Destes conceitasrdeyue a agilidade organizacional é

dindmica, especifica, correlacionavel com a muderm@entada para o desempenho.

2.4.2.2 Flexibilidade

Upton (1994), define flexibiidade como a capacmlagara mudar sem impacto
significativo no tempo, esforgo, custo ou desempenh
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Numa perspectiva estratégica, flexibilidade podedsénida (Pasmore 1994, Liebeskied
al 1996, Volberda 1996) como uma capacidade da Qrggdd para identificar mudancas
significativas da envolvente, celeremente alocanns®s e executar as necessérias accoes,

interrompé-las ou reverté-las no tempo préprio.

De facto, a flexibilidade estratégica € uma compmééorganizacional critica no ambiente
global actual, podendo decompor-se em flexibilidageracional, flexibilidade do capital
humano, flexibilidade de informacéo, flexibilidadda cadeia de abastecimento e

flexibilidade financeira.

2.4.3 Desempenho organizacional

Segundo Neely (1998), medicdo de desempenho é&egam de quantificacdo da eficiéncia
e efichcia de uma accdo. Na perspectiva da Orgditizgpara a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), desempenho &el de actuacdo ou de resultados
obtidos por uma Organizacdo, considerando linhasortentacdo /requisitos /critérios

especificos e o0s objectivos e planos estabele(@GHE 2002).

Segundo Checkland (1999), na perspectiva Sidt Systems Methodolod$SM), o

desempenho de qualquer sistema (Organizagdo, fmojpessoa,...) pode ser medido
segundo trés critériogficacia, Eficiéncia e Efectividade ou abordagem de desempenho
3E’s. Recentemente, Checkland e Poulter (2006)leram pela evolucédo da avaliacao
dos 3E’s para os 5E’s, adicionand&tica e aElegancia Seguidamente vamos analisar
estes critérios considerando de base a perspeietiGheckland, o enquadramento na SSM

e, ainda, as perspectivas da OCDE e outros aulssntes.

2.4.3.1 Eficacia

O conceito de eficacia esta associado ao atingindeesultado esperado. Eficacia pode ser
definida como o grau de consecucao no atingir tgectivos estabelecidos (OCDE, 2002).
Na perspectiva organizacional, Morley (1999), badesse nos resultados de um estudo,
concluiu que a eficacia organizacional € uma neteds que o Ambiente Organizacional

impde, sendo influenciada por sete factores, arsaeacteristicas pessoais, estilo de
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lideranca, cultura organizacional, ambiente de alfaly Estrutura Organizacional,

flexibilidade e compromisso organizacional.
Como Daft (2009) observou, para uma Organizacaefsmiz deve:

» Descentralizar para promover o empreendedorism@ gule incentivar a mudanca e a
inovagao, estimulando a criatividade. As unidadesibnais ou organizacionais devem
ser pequenas permitindo o sentimento de pertemigacgientacdo para a resolucao de

problemas pela iniciativa e criatividade;

» Possuir caracteristicas de controlo simultaneamapéetado e folgado — sendo uma
aparente contradicdo, a Organizacdo devera imptameantrolo apertado nas areas

nucleares e controlo folgado nas areas acriticas.

Mintzberg (2009) na sua mais recente obra, defqndeyara se obter a desejada eficicia da
gestao, é requerido a Estrutura Organizacional geator que possuam um conjunto de

caracteristicas que comecam na energia e culmiaantegracao (ver Figura 2.20).

Conceptual

Reflectivo

N

/ Colaborativo ,\

Energia Analitico Global Integrador

Pré activo

Concreto

Pessoal Social

Figura 2.20 — A dindmica e posicionamento do ge&tdaptado de Mintzber@009

2.4.3.2 Eficiéncia

A eficiéncia permite-nos aferir o grau de converdé@aecursos em resultados. O conceito
de eficiéncia esta associado ao “fazer mais conosiajque actualmente as Organizacdes

tanto procuram incrementar. Associado ao conceitefidiéncia, encontra-se o conceito de
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economia que pode ser definido como a auséncisesigeddicios no atingir de um dado
resultado (OCDE, 2002).

A Eficiéncia pode ainda ser decomposta, segundosvautores (Koopmans, 1951; Fare e
Lovell, 1978; Friedet al 1994), em Eficiéncia Técnica, Eficiéncia AlocatigeEficiéncia
dos Custos; sinteticamente, estas podem ser dagirdd seguinte forma (Charnetsal,
1978):

» Eficiéncia Técnica — sucesso na utilizacdo das oneth praticas conhecidas; uma
Organizacdo operando ao nivel das melhores pratmassidera-se possuir uma

eficiéncia técnica de 100%;

» Eficiéncia Alocativa — mede a capacidade de utilim@ios mais econdmicos, para a
obtencdo de um dado output, assumindo que a Ogga@tz2 tecnicamente eficiente; ou
seja, uma Organizagdo tecnicamente eficiente pathwéo ser em termos alocativos,
caso ndo consiga empregaputs mais economicos para atingir o desejadtput A
eficiéncia alocativa considera os aspectos inta&igiassociados as pessoas, CoOmo
estruturacdo organizacional, informagédo e comuémagnotivacdo e realizagcao

pessoal.

» Eficiéncia dos Custos — a eficiéncia dos custosgEma a eficiéncia técnica e a
eficiéncia alocativa; em termos praticos é a rastdt do produto da eficiéncia técnica

pela eficiéncia alocativa, medindo-se em percentage

Ao longo do trabalho, quando nos referirmos a Efiicia estaremos a referir-nos a

Eficiéncia dos Custos.

Leibenstein (1966), sugeriu o conceito Xi&fficiencyque, basicamente, tem a ver com o
facto da Eficiéncia Técnica ser normalmente competaa pelas ac¢des das pessoas, ou
seja, pela Eficiéncia Alocativa. As ideias de Le#tein tiveram seguidores em Dopfer

(2006), Fosteet al (2004) e Potts (2008), os quais aprofundaram ia wieX-Efficiencye

0S seus aspectos relevantes. Estes autores cheganclusdao que na base Ha

Efficiencyestéo factores como:

* Motivacao intra-Organizagdo, ou a motivagdo assaciaos factores da dimenséo

interna da Organizacao;

* Motivacao externa a Organizagdo, ou a motivacaoces$a aos factores da envolvente

da Organizacao;
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* Relagdes laborais incompletas (na dimenséo halidacrelacdo), relevando-se lacunas,
nomeadamente, ao nivel da articulagdo entre ostolge do colectivo e do individuo;

» Operacionalizagdo incompleta das diferentes fung@iganizacionais, conduzindo a
uma accao de imitacdo da actuacdo de outras Oagéeiz.

Em termos do relacionamento entre a Estrutura @rgeional e eficiéncia organizacional,
releva-se o estudo de Cummins e Rubio-Misas (2@04)al evidencia a existéncia de uma

correlacao entre Estrutura Organizacional e Ef@#&n

Na perspectiva do Pensamehiean (a abordar em 4.2), é ao nivel da Eficiéncia que se
esperam 0s principais resultados, pela reducaadidessos desperdicios e melhoria dos

fluxos nos diferentes niveis organizacionais.

2.4.3.3 Efectividade

O conceito de efectividade engloba um sentido sanebhmente filoséfico e um sentido
pratico dos beneficios e da razoabilidade no dedeinvento de uma accéo (Crawford e
Bryce, 2003). Relativamente a eficacia, a efechdel tem uma perspectiva mais
abrangente, considerando as vertentes econdmicdjieral e social, ou do
Desenvolvimento Sustentavel. Enquanto a eficAcgeraa no atingir de um resultado
desejado (o qual podera néo ser o adequado paigaaiZacao), a efectividade visa avaliar
0 grau de contribuicdo de um sistema para o can&xt que se enquadra. A efectividade
visa, assim, avaliar os diferentes impactes numsppetiva de sustentabilidade a médio e
longo prazo.

A perspectiva da Efectividade foi tratada por va&rémtores como Pennings e Goodman
(1977), Cummings (1977), Yuchtman e Seashore (198@prgopoulos e Tannenbaum

(1957) e, mais recentemente McCann (2004), emkarando na forma de a observar; para
estes autores, em termos gerais, Efectividade @ayaanal é dada pelo grau do atingir das

missodes através da execucdo das estratégias dsfinid

No entanto, a abordagem mais abrangente foi a pt@gmomr Peters e Waterman (2004),

afirmando que uma Organizacao efectiva tem a cdpdeipara:
» Gerir a ambiguidade e o paradoxo;

« Orientar-se para a acgao;
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* Manter-se proxima do cliente;

* Valorizar a autonomia e o espirito de empreendsuhar;
» Ser produtiva pelo potencial humano;

» Orientar-se para o Valor;

» Reforc¢ar o seu potencial de negdcio;

» Possuir estrutura simples e equipas de gestao sjagra
» Equilibrar os controlos apertado e leve.

Child (2005) sintetiza as conclusdes acima expligs de Peters e Waterman e integra as
conclusdes de Abernathgt al (1984), sustentando que uma Organizacdo efectiva

caracteriza-se por:

 Enfoque na comunicacdo dos valores e objectivogechasando assegurar que as

accoes sao orientadas para o seu atingir;

» Delegacéo de actividades e atribuicdo de respditsales a pequenas unidades de
negocio e grupos de trabalho, conferindo-lhes aunhia significativa mas assegurando

0 necessario controlo central;

» Estrutura Organizacional simples e equipa de gestigra, visando evitar a rigidez da

burocracia, a complexidade da matriz e as redumakiecsobreposi¢cdes de ambas.

As conclusdes de Child sdo bastante significattragermos da importancia da Estrutura
Organizacional, que se deseja simples, no atingir efiectividade requerida pela

Organizagao.

Para além dos aspectos apresentados acima e diefendir diferentes autores, € nossa
conviccdo que a Efectividade Organizacional comaideutras variaveis de extrema

relevancia e da presente actualidade, assentargisstentabilidade, relevando-se:

» Perenidade— actualmente, é fundamental que a Organizac@oseione por forma a
articular os necessarios resultados de curto pr@oos desejados resultados de médio
e longo prazo. Forgcar a Organizacdo, em qualquersdas dimensdes, para obter
resultados de curto prazo, ter4, muito seguramesgdesequéncias negativas nos

resultados de médio e longo prazo, ou seja, noduta Organizacgao;

7

» Abrangéncia — tendo por base o0 conceito de DesenvolvimentoteBidvel, €

fundamental que a Organizacdo enquadre adequadaraendimensdes Econdmica,
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Ambiental e de Responsabilidade Social; tal, signifjue a Organizacédo precisa de
gerir, numa perspectiva integrada, as diferentésraocbes como a economia e
financas, os recursos humanos, a seguranca (deapessbens), a inovacéo, as suas
responsabilidades sociais interna e externa (visamga melhor dimensao social)e as

suas responsabilidades ambientais.

2.4.3.4 Etica

A ética aplicada as Organizac¢des considera classiti® aspectos como a moralidade, a
privacidade, a confidencialidade e a integridadetree outros, numa perspectiva de
abrangéncia as diferentes partes interessadasrdasigacdes (Phillips e Freeeman, 2003).
Actualmente numa perspectiva mais abrangente, Ga @evera ser analisada numa
perspectiva de sustentabilidade, ou seja, terd cpmsiderar todas as interac¢des das
vertentes econdémica, ambiental e social. Como feegi Nelson (1999) demonstraram, a
implementacéo de um programa de ética organizdailevara considerar todas as ligacoes
dindmicas com a envolvente organizacional; no estyaiblicado na California
Management Reviewlrevino e Nelsonenfatizaram a necessidade do tratamento dos

seguintes aspectos:
» Reforco da atitude tendente ao conhecimento dassitas legais e boas praticas;

* Actuacdo orientada para o cumprimento dos regsidégais e do cumprimento das

boas praticas;

* Desenvolvimento e reforco da atitude positiva dpor@ar / divulgar as accdes

incorrectas;

» Desenvolvimento de uma actuacao sustentada enesabortes de qualquer julgamento

de intencdes;

» Desenvolvimento e reforco da atitude positiva deorar a gestdo de topo e outras

partes interessadas 0os maus resultados e/ou éeatsigsio duvidosa,
* Cumprir com as expectativas das diferentes partesessadas.

Todos os aspectos apresentados sdo relevantestamioe este Gltimo ponto de cumprir
com as expectativas das partes interessadas asswuadimensao de elevada significancia,

ja que abre caminho para a interface externa danix@cao numa perspectiva abrangente.
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A conjugacdo dos dois ultimos pontos, abre-nos mamipara a importancia de se
desenvolver uma actuacao ética abrangente aosrtésrdominios econdmico, ambiental e
social, assumindo a importancia da sustentatiliédavisando assegurar ndo sé6 o futuro da

Organizagao mas igualmente contribuir para um méltiaro da envolvente global.

2.4.3.5 Elegancia

O termo elegéncia aplicado as Organizacdes podera & oco ou supérfulo, levando
qualquer leitor a questionar-se do porqué de avalima Organizagcdo, ou 0 Sseu
desempenho, segundo um angulo pouco ortodoxo.

Schumacher (2007) descreve elegancia aplicada ganiactes, como um estadio de
ordem superior a perspectiva minimalista e simglist elegancia como a conhecemos; um
estadio, no qual a elegancia est4 orientada paadugdo da complexidade percebida pelas
partes interessadas. Ou seja, a elegancia tem ussd@anrelevante de preservacdo da
complexidade intrinseca das Organizacfes sem bmtaone como uma barreira mental,

ou de percepcao, para os diferentes observador@sydaizacao.

A elegancia de actuacdo € apreciada, normalmentdimansdo pessoal, sempre que
alguém, perante uma situagdo delicada, obtém uutads de relevo em que as diferentes
partes se revéem aceitando os condicionalismosniess Elegancia tem, assim, subjacente
um conceito de sofisticacdo; de actuacéo “super@hmtumacher, destaca a elegancia como
a “ferramenta” (diriamos antes abordagem ou postgree permite resolver problemas
complexos, sendo espartana de meios; na sua pivapes solugdes simples sao pseudo-

solugdes que ndo funcionam para problemas complexos

Observa-se da abordagem de Schumacher similitumtasacabordagem de Pascaleal
(2000), o qual aborda a dimenséao estética da Crggdmn como uma dimensao relevante na
concepcdo da Organizacdo. Para ambos, tal como difficice complexo quanto aos
sistemas que o constituem, devera possuir umawstreiegante capaz nao so de sustentar
todas as funcionalidades desejadas, mas simultame@rser atractivo para todos que com

ele interactuem.

Em termos reflexivos, se observarmos os sistentasamestes sédo de tal forma integrados
gue nao podem ser facilmente decompostos nos gbsistemas e resistem sobriamente as
forcas potencialmente desagregadoras. Actualmast®rganizacfes, para responderem a

complexidade crescente, assumem-se cOmMO um sSistag@nico, apoiando-se na
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integracdo. Desta forma, integracdo, complexidadeelegancia permitem-nos o
desenvolvimento de uma Estrutura Organizacionabzage responder aos diferentes

requisitos e resistente as forcas desagregadoeasofpue a Organizacao impendem.

Daft (2009) observou que para uma Organizacaofisazealeve possuir estrutura simples e

gestdo magra, devendo a estrutura ser “elegamtei’ pouco pessoal em funcdes de gestao.

58



3° CAPITULO — O CAMINHO DA INTEGRACAO

A intensificagdo da concorréncia tem conduzido ggfizacdes para um ambiente onde a
competitividade e a luta pela sobrevivéncia sapatsvras de ordem. O crescente cenario
de globalizacdo tem acelerado a dinamica orgamizaki criando novos desafios e
obrigando as Organizacgfes a repensar a sua forrea plesicionar e de interagir com o0s
ambientes externo e interno.

Neste capitulo analisamos com cuidado a evolucamtdgracdo desde os sistemas de
gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca, pasgagldoGestdo Integrada destes
sistemas e culminando com o aprofundar da integrage a perspectiva do
Desenvolvimento Sustentavel.

[ Contexto ]
Enquadramento Validagio
Organizacional Modelo

* QAS

W « GIQAS
* Evolucio da Integracao |

]

Caminho da Aplicagio
Integragdo Modelo
[ Modelo EOL ]

Figura 3.1 - O capitulo 3 no contexto do trabalho
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3.1 OS DOMINIOS QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

3.1.1 Gestao da Qualidade

Nos anos 50, Deming (1986) revolucionou a Gest&o @aonceito de que a Qualidade e a

Produtividade séo indissociaveis. A filosofia denideg (1986), considera 14 pontos

determinantes para a Gestédo das OrganizacOesikcaigima clara re-orientacédo do lucro

imediato para a Qualidade. Do seu liviout of the Crisi§ sintetizam-se os seus 14

pontos:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Objectivos estaveis ou propositos constantegjliante a melhoria visando a

competitividade, a sobrevivéncia e a criagcao desgsade trabalho;

Aceitar uma nova era econdmica, aceitar os ssdb presente e do futuro, ser

responsavel e liderar a mudanca;
Terminar a dependéncia da inspeccéao, actuanthmldala Qualidade;

Migrar do conceito do baixo preco para o cowceid custo total e estabelecer

relacdes de confianga com os fornecedores;

Melhorar continuamente o processo produtivo patnorar a Qualidade, aumentar

a produtividade e, assim, reduzir custos;

Introduzir o conceito de treiram-job;

Instituir a lideranca, como facilitadora dasgoes e dos equipamentos;
Terminar com os medos, permitindo maior efigacia

Terminar com as barreiras entre departamerttadalhar em equipa;

Terminar com os slogans de zero defeitos e ma®ele produtividade, que apenas

criam reacc¢fes negativas nas pessoas;
Acabar com os objectivos numéricos;

Acabar com as barreiras erigidas por raciosuteo® numeros produtivos, que

retiram a dimens&o humana do trabalhador;
Instituir programas dinamicos de desenvolvimentmelhoria pessoal,

Trabalhar para a mudanca, propriedade de sndoga certeza.
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Na Figura 3.2., adaptada de Deming (1994), aprasento conceito de Reaccdo em
Cadeia, o qual ilustra que a melhoria da Qualidaderificara menores custos e logo a

sustentacdo da Organizagao.

Melhoria da Qualidade

y

Menos erros,
menos re-trabalho,
menores custos

y

Aumento da produtividade

y

Aumento da
quota de mercado

v
Sobrevivéncia

A 4

Criar postos de trabalho

Figura 3.2 - Deming e o conceito de Reaccéo enefagedaptado de Deming 1994

As Organizacfes que nao aplicassem estes conamitusyme descrevia Deming (1994),
seriam atingidas por uma doenca dificil de curae gtacava significativamente a sua

saude a ponto de ser mortal.

Conforme Deming (1994), afirma no seu conceitoPdefound Knowledgeos gestores

precisam de ter uma visdo abrangente da Organizat@o necessitando de ser
especialistas nas diferentes areas para as gerirolRro lado, um gestor que seja um
especialista numa dada &rea técnica, tendera seapaie deficiéncias de gestdo, ja que em
vez de gerir a funcédo, desenvolve-a sempre naapticnica e pessoal de quem faria
melhor ao nivel executivo. Assim, para Deming, estgres devem possuir um Visao
global do sistema Organizacdo, para poderem percabe variagbes, dominar o

conhecimento e entender a psicologia humana.
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A Figura 3.3. esquematiza a visdo do sistema de i@er(l994), evidenciando o
necessario alinhamento do sistema Organizacdo aesdernecedores até aos clientes.
Com base nos clientes o sistema é (re)alimentadantindo a validacédo dos requisitos do
cliente, via a sua continua auscultacdo e substgjaetuacdo no produto.

Fornecedores
A Analisar

O cliente
Concepgio /
B / Clientes

Produgio Distribuigao f
> > > —>>

\\

Figura 3.3 - A visdo de Deminp Sistema Organizacior (adaptado de Deming 1994

No seu conceito de conhecimento, Deming (1994)debee o ciclo PDCA (plan, do,
check, act), afrmando que a gestdo deve ser padidevendo ser este o método para
analisar o sistema Organizacgéo; planeando antezde fazendo de forma experimental,
estudando os resultados e replaneando. O cicloed@ng tem sido invocado e utilizado
por diversos autores, OrganizacOes e trabalhogdposerelemento de base das normas de
gestdo como as das sérl&© 9000,ISO 14000,0HSAS18000,ISO 22000,ISO 27000,

NP 4427, NP4457, entre outras. Na Figura 3.4 aptese uma decomposicao e adaptacao
do ciclo PDCA, evidenciando-se a funcao planeamsumtgindo, em vez deheck o study

procurando explicitar o conceito de analise.

Sendo todos 0s conceitos ricos e interessantesmaeito de variagdo e o seu conteudo de
causas especiais e causas comuns assume padiestague, na perspectiva em que, feita
uma cuidada analise e extraidas, justificadameast&ausas especiais, as causas comuns

podem ser entendidas como causas do sistema osi dargestao.

Para além de Deming, outros autores poderdo seidevados “pais” da Qualidade. Juran

e Godfrey (2000), por exemplo, afirmaram que séeat&# da Qualidade permitira atingir
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um melhor desempenho para a Organizacdo. Sustentpos exemplo, que pelo menos

86% das falhas sdo devidas aos sistemas contrglatio&estao.

> Definir o processo I
Diagnosticar
problemas e variagdes
PLANEAR—»
(PLAN)
> Analise das causas

Revisio I
ACTUAR (DO)—> Testar altera¢des I

ANALISAR ——| Analisar resultados

MONITORAR——| Monitorar a evolugéo
(ACT) N I

Figura 3.4 - A metodologia de Demit(adaptado de Deming 1994

Y

\

Y

Crosby (1979), por seu lado, identificou seis psftioave para a Gestdo da Qualidade:
* Qualidade como conformidade e ndo elegancia,

* Os problemas de Qualidade n&o existem;

e Qualidade ndo tem custos;

» N&o existe um conceito econdmico para a Qualidaideer bem a primeira é sempre

mais econdémico;
e Os Unicos indicadores de desempenho séo os cust@galidade;
* O desempenho esperado devera ser atingir os zelitode

Actualmente ha um namero crescente de clientepopeiram as Organizacdes, quer do
sector privado, quer do sector publico, que Ihepgcionem a confianga resultante do

facto de possuirem um sistema da Qualidade.
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De acordo com Juran e Godfrey (2000), para alénsatisfacdo das expectativas dos

clientes existem outras como:
» Concentracdo nos objectivos da Organizacéo e mpesttivas dos clientes;

* Obtencédo e manutencédo da Qualidade do produtosefmico a fim de satisfazer as

necessidades dos clientes, explicitas e implicitas;
* Melhoria da execuc¢ao, da coordenacéo e resultadalg!

» Confianca da parte da Direccdo de que a Qualidesterplida esta a ser atingida e

mantida;
* Demonstracdo aos clientes e potenciais clientesagecidades da Organizagéao;
* Abertura de novas oportunidades no mercado ou mag@h da quota de mercado;

* Oportunidade de concorrer em igualdade de condi¢c6es Organizacdes de escala

superior;

» Certificagao.

Melhoria da > Reducio > Aumento da
Qualidade dos custos produtividade

Redugdo Aumento da o
dos precos —> GHoralde i T o —P»  Sobrevivéncia

Criar

P>hostos de trabalho — — Resultados

Figura 3.5 - Os resultados como elememéareferéncia da gesti(adaptado de Deming 1986

No caminho para a Qualidade a Organizagdo devesatiae assegurar a orientagdo para
os resultados. Ndo podemos esquecer que as Org@eszaxistem para cumprir a sua

misséo, ndo para fazer a Qualidade, como um finsigmnpria. No passado recente tém
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sido observados exemplos de diversas Organizaciessgntiram negativamente o

excessivo entusiasmo no sistema, desviando-seegdoksados a atingir.

Na Figura 3.5, adaptada de Deming, é adicionadéapaeResultados, explicitando a
realidade actual onde as Organizac¢des procuramotamnd seu crescimento e 0s postos de

trabalho, privilegiando o atingir dos resultados.

3.1.2 Gestao da Seguranca e Higiene Laboral

A importancia da Gestdo da Seguranca, da Higieda &aude no Trabalho tem sido
realgcada em relatérios oficiais sobre acidentesegr@ tem recebido énfase crescente na

legislacdo sobre SHST.

O conceito de Seguranca e Saude no Trabalho (S8ifgrme expresso nas normas da
familia OHSAS18000, deve ser entendido de forma similar ao eitmale Seguranca,

Higiene e Saude no Trabalho (SHST), definido nalleegentacdo portuguesa através do
Decreto-Lei 441/1991, Decreto-Lei 26/1994, Lei @D?2 e regulamentacdo recente

associada ao codigo do trabalho.

A expresséo das estatisticas oficiais de acidetgdsabalho e de doengas profissionais,
publicadas todos os anos, nao representam todteasér de dor e sofrimento que cada
acontecimento deste tipo acarreta para as vitipaaa,as suas familias, colegas de trabalho
e amigos. A somar aos custos humanos os acidenteabdlho e as doencas profissionais
impdem custos financeiros para os trabalhadoreengwegadores e para a sociedade
como um todo (BSI, 1996).

A Figura 3.6 evidencia a propor¢cdo dos custos dideates. Por cada ddlar visivel
despendido em custos médicos e de indemnizac@és, escondidos entre 5 a 50 com

custos materiais e 1 a 3 em custos diversos (I$83).

Estudos feitos no Reino Unido pefi@alth e Safety Executive (HSE93) indicam que 0s
custos globais para os empregadores originadosapiolentes de trabalho, doencas
profissionais e acidentes evitaveis sem danos @&aude (quase-acidentes) se podem
estimar serem equivalentes a cerca de 5% a 10%ucwos financeiros da globalidade das

empresas inglesas.

O mesmo estudo revelou ainda que, nas Organizag@disadas, 0s custos nao segurados

de perdas por acidentes situaram-se entre 8 aZ&& wecusto dos prémios dos seguros.
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Trata-se, portanto, de razdes de natureza econ@uiicéentemente fortes para reduzir os
acidentes de trabalho e as doencas profissionaia, giém das razbes éticas, morais e
legais. Além da reducao dos custos a gestdo efec&eguranca, da Higiene e da Saude no
Trabalho melhora a eficiéncia dos negdcios e alstdeés das Organizacdes (HSE, 1993).

OS CUSTOS REAIS DOS ACIDENTES

Custos médicos
ede
indemnizagdes

_y.—i%

Custos
materiais

Custos
diversos

Figura 3.6 - A proporgéo dos custos dos acidedteabalho(adaptado de ISRS, 1990

Existem, de facto, diversas analises e abordagenswstos dos acidentes no trabalho e
doencas profissionais. Em 1969, um grupo de trabaderado por Bird (1974), efectuou
um estudo tendente a analisar exaustivamente siralidade laboral. Este estudo incidiu
sobre 1753498 acidentes de trabalho reportados Mediferentes tipologias de
Organizacgbes. Estavam, assim, envolvidos 17500@b@@dores significando mais de 3
bilibes de horas de trabalho. Os resultados obtspsessam que por cada acidente com
lesdo grave existiram 9,8 acidentes com lesao 882, acidentes com danos patrimoniais
e 600 acidentes sem lesdo ou danos visiveis. Egpargdo, apresentada na Figura 3.7, é
uma das fontes de andlise das relacdes entre tesderdo calculo dos custos da nao-

Seguranca, tendo sido assumida peternational Loss Control Institut€1990).
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A Acidente com lesdo grave
A Acidentes com lesdo leve

30 Acidentes com dano a propriedade

600 Acidentes sem lesdo ou danos visiveis
(quase acidentes)

Figura 3.7 - Relagéo dos acidentes de trabgmaptado de ISRS, 1990)

Posteriormente, em 1979, Skiba propds, baseando-sstudo de seis grandes empresas

da ex-RFA, estruturar os custos da ndo-Seguraaogfgrane a Figura 3.8 apresenta.

A Acidente mortal
m Acidentes com mais de 3 dias de baixa
n Acidentes com 1, 2 ou 3 dias de baixa

Acidentes sem baixa

286 (com o dia do acidente perdido)
/ 5571 \ Acidentes s6 com primeiros socorros
\ .
Z > 60000 \ Quase acidentes
_____ i) AR |

Figura 3.8 - Relacéo dos acidentes de trabdlmaptado de Skiba 19Y9

Em termos legais existe um razoavel quadro paraegur8nca, Higiene e Saude no
Trabalho, que obriga as Organizacdes a gerir asaaitvidades de modo a prever e evitar
as circunstancias que possam resultar em lesédarms para a Saude dos trabalhadores.
A legislacéo é obviamente suprema em qualquerrfdstie Seguranca e Saude, carecendo
de metodologia que garanta 0 acesso regular padizar o seu cumprimento. Para tanto,
0 meétodo para manter os colaboradores a par dalde@o relevante precisa de ser

incorporado no sistema, através de procedimentguados.
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Entre as varias partes que podem ter um interesgiéimio na abordagem de uma
Organizacéao relativamente a Seguranca, Higiena&léeSao Trabalho, podemos referir: os
trabalhadores, os consumidores, os clientes, asdedores, a comunidade, os accionistas,
as seguradoras, bem como as autoridades do Estads€, 1995).

Um bom desempenho em matéria de Seguranca, Higi®alide ndo se consegue por
mero acaso; as Organizacdes devem adoptar padedesi@es de Gestdo da Seguranca,
Higiene e Saude no Trabalho tal como noutros sextdrave da sua area de negocios. Esta
atitude exige o assumir de uma abordagem estrayradh a identificagdo dos perigos e

para a avaliagao e o controlo dos riscos profisgson

Segundo Lundgreen e McMakin (1998), o método peaadiaa os riscos € igual ao usado
no Sistema de Gestdo Ambiental, ou seja, baseaddassificacdo da frequéncia e da
gravidade. A avaliagdo de riscos € uma parte aoatto sistema, abrangendo todas as
actividades e fungdes dentro da Organizacdo eaamia significancia de qualquer risco
envolvido. Funciona de maneira idéntica ao SistelmaGestdo Ambiental, desde a
avaliacao da significancia do risco até a definigds accdes correctivas, preventivas e de

melhoria apropriadas para cada nivel de risco.alagéo do risco deve:
» Listar as actividades que o trabalho envolve;

» Listar os perigos de cada actividade;

* Mostrar quem é afectado pelos perigos;

» Fazer uma avaliagéo do risco;

» Detalhar as medidas de controlo existentes;

» Propor e facilitar a colaboracdo no programa degmgho para maior controlo e, se

possivel, eliminar o risco.

Mais recentemente, surgiram referenciais normativasto relevantes no dominio da
Gestéo do Risco, relevando-se as norA&ENZ4360,ISOIEC Guide73 elSO31000. A

abordagem da Gestéo do Risco segue a l6gica ddoraqatesentado na Figura 3.9.
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% Contexto R
Identificagao Monitorizacao
dos Riscos e Revisdo
Analise Tratamento
dos Riscos dos Riscos
% Avaliag@o ﬂ
dos Riscos

Figura 3.9 - A gestéo do Risco

3.1.3 Gestdo Ambiental

Na sequéncia da procura cada vez mais generalidadahamado Desenvolvimento
Sustentavel, traduzivel em crescentes preocupaegdssciedade e do proprio mercado, em
termos ambientais, surgiu a necessidade quase dtiygerde estipular regras as
OrganizacgOes, regras estas susceptiveis de teremmapet importante para o equilibrio

ambiental, ainda que de caracter voluntario.

A reducgéo de residuos ou prevencdo de poluicd@gdessoes fundamentais na gestdo
ambiental, entendendo-se por prevencao da polaigéducdo maxima exequivel de todos
os residuos gerados no processo produtivo (Chermfii® Bendavid-Val, 2001). Tal
requer a utilizacdo cuidada dos materiais e congimgastos na producdo, o aumento da
eficiéncia no uso da energia, a reutilizacdo desrizas sempre que possivel e a reducéo do

consumo de agua.

Considerando estas preocupacdes, foi criado o parestema de Gestao normalizado e
publicado pel&ritish Standards Institution(BSI), a norma BS7550 (BSI, 1992), a qual

foi igualmente adoptada por outros paises comalaridia, Holanda e Suécia.
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Em 1993, foi criado o Regulamento 1836/93 que fierra participacao voluntaria das
OrganizagbGes do sector industrial num sistema cdéarionde Eco Gestdo e Auditoria
(Eco-Management e Auditing System - EMAS). Maisergemente, em 2001, foi
publicado o actual regulamento EMAS (761/2001), qubstitui e invalida o anterior,
permitindo a participacdo, com caracter voluntadas Organizacdes na avaliacdo e
melhoria do seu comportamento ambiental e a difdgdimformacéo e dados sobre a sua

actividade ao publico em geral e as partes intadess

Apés a publicacdo do Regulamento 1836/985@ através do Comité Técnid8QTC
207, desenvolveu uma série de normas, a £8€e14000, relativas a Gestdo Ambiental.
Destas, destacam-sel&@0 14001 que define os requisitos que a Organizagierd
cumprir para a correcta implementacdo de um SistEn@estdo Ambiental el80 14004
que estabelece linhas de orientacdo para a impteg@n do Sistema de Gestao
Ambiental.

A sérielSO 14000 apareceu na sequéncia da grande aceitac@arn® das Organizacoes
das normas da série 9000, relativas a Garantiaudéid@de e representa um conjunto de
normas, que orientam e auxiliam a implementacdandeSistema de Gestdo Ambiental.
Antes da entrada em vigor 850 9001:2000, a estrutura ¢8O 14001 tinha mais logica e
coeréncia na oOptica da gestdo, do que #@n9001, pelo que era mais facil de seguir,
(Kinsella e McCully, 2005). Mesmo actualmente ca® significativas revisdes e
melhorias das diferentes normas ambientais, aindacéssario o esforco de algumas
pessoas, dependendo da actividade e dimensdo dmifacfo, para desenvolver e

implementar um Sistema eficaz.

Um facto relevante do caminho da integracéo é efisio facto das normdsSO 14010,
ISO140 011 e 14 012 (1996) relativas a auditoriaiantal, terem conhecido a integragcao
com as normas de auditoria da Qualidade, concretanaéSO 10 011 (1990), tendo daqui
surgido aS0O19 011 (2002).

Um Sistema de Gestdo do Ambiente € a parte darastgpobal de Gestdo que inclui a
estrutura funcional, actividades de planeamentospamsabilidades, praticas,
procedimentos, processos e recursos, para desenvishplementar, concretizar, rever e
manter a politica do Ambiente. Com a implementaigiam Sistema de Gestdo Ambiental
as Organizacdes podem assegurar a obtencdo darimeibotinua do seu desempenho
ambiental, a prevencdo da poluicdo e o cumprimdatdegislacdo ambiental aplicavel.
Trata-se de um processo ciclico (ver Figura 3.8®), que a entidade revé e avalia
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periodicamente o seu Sistema de Gestdo do Ambaat®odo a identificar oportunidades
de melhoria (Kinsella e McCully, 2005).

Vértice
Estratégico

O O

Centro Operacional

\ J

Figura 3.10 - A metodologia de Gestdo Ambientguseo a ISO 14001

3.2 OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE, DO AMBIENTE E ®
SEGURANCA

3.2.1 A normalizacdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidaddp Ambiente e da

Seguranca

Os Sistemas da Qualidade sistematizam o0s aspagqgsoglem ajudar uma Organizacao a
satisfazer consistentemente as exigéncias dogedientroduzindo dinamica e fluidez (ver
Figura 3.11) e procurando assegurar que o prodrdcavestar alinhado com os requisitos

do mercado a que se destina.

Um Sistema da Qualidade, por si préprio, ndo coralitbmaticamente a melhoria dos
processos de trabalho ou da Qualidade do prodetmlosacima de tudo um meio que
permite abordar mais sistematicamente as princigaientes da Organizacao e atingir os

objectivos definidos.
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Marketing e estudo Concepgao e desenvolvimento

de mercado ——\ / do produto

Eliminagdo ou reciclagem

no fim da vida util x Planificacdo e desenvolvimento
de processos

Ap6s venda ——
e Aprovisionamento

Fases tipicas do
Assisténcia técnica e ciclo de vida de

manutengio \
um produto
\ Produgédo ou fornecimento

N de servigos
Instalacdo e _
colocagdo em servigo

Vendas e distribui¢do —/ L \\ Verificagdo

Embalagem e armazenamento

Figura 3.11 - As etapas da Qualidade no ciclo idede um produto

Na Qualidade, é observavel que a legislacdo suiiade de expressdo manifestamente
inferior a existente, por exemplo, para a Segurangambiente; as motivacbes para
instalacdo de um Sistema da Qualidade assentarecegsidade de uma ferramenta que
facilite a obtencéo continuada do nivel da Quakdadekejado, ou seja, uma ferramenta que
assegure que o produto corresponde ao que segeetaque a sua producao seja fiavel. O
desenvolvimento natural, 16gico e pratico destaddigem, conduziu ao reconhecimento
da necessidade da participacdo de todos dentrogdeni@acao e que se deveria tender para
uma melhoria continuada da Qualidade. O grande dalt-se, no nosso entender, quando
os clientes — as Organizacdes em geral — comegaeayir, explicita ou implicitamente,

aos seus fornecedores a existéncia de um SisteQaal@ade.

O Sistema de Gestdo da Qualidade esta suportagstnaura de Gestdo proposta por
Deming (1986) através do ja citado ciclo PDCA. git@& das normas da famili@O 9000

€, a partir da série 2000, a de um Sistema de Gat&acto, anteriormente, as normas da
sérielSO 9000:1994 apresentavam apenas linhas de accéapamplementacdo de um
Sistema de Garantia da Qualidade. Em 1996 quandprasu as normas da serigO
14000 estruturando a implementacdo de Sistemas estd@ Ambiental, Vvarios
especialistas epinion makergomo Lundgreeset al (1998), assumiram-se defensores das
normaslSO 14000 como sendo estas as mais evoluidas. Postente (BSI, 2000), as
normas OHSAS 18000, baseadas ndSO 14000, vieram também definir linhas de
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orientacdo para a implementacao de Sistemas dad=@siSeguranca e Saude no Trabalho
(SGSST). Faltava de facto a Qualidade dar o paaso @ Gestdo, 0 que ocorreu com a

aprovacao das normas da sé8© 9000:2000.

Desde 2000, com a revisao das normas da famili@, 0@ as normas da sé&0 9000,
sdo um conjunto de documentos que facilitam a get#d Organizacdes pela Qualidade,
definindo conceitosI§O 9000), especificando requisitos para os SisteraaQuhlidade
(ISO 9001) e dando orientacdo para a interpretacdo pdenentacdo do Sistema da
Qualidade ISO 9004). Na Figura 3.12, apresenta-se o modelo std@ela Qualidade pela
normalS0O9001:2000, actualmente ja na versao 2008.

Em 2000, Conti compara as normas da Qualidade téa afa revisdo) e o modelo de

exceléncia da EFQM, verificando a diferenca existeamtre a posicdo das normas, mais
fechada; na altura, reconheceu, apesar de tudop qoeo modelo era mais integrador e
gue permitia a abordagem da Organizacdo de umaforams abrangente.

As normas de Qualidade do produto, as normas deng&is da Qualidade, ou as simples
propostas de melhoria da Qualidade constituem,dquatilizadas, meios de se alcancar a

satisfacdo dos clientes e de aumentar a compe#itei da Organizacdo, ndo se excluindo

mutuamente.
I~
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Figura 3.12 - O modelo de Gestado da Qualidadepatarmas da série 9000:2008
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E fundamental rever e melhorar o Sistema da Quididaara assegurar que se alcancam as
melhorias exequiveis e economicamente viaveis. iNamas da séri¢SO 9000 (no
concreto alSO 9004), os diferentes requisitos sdao complementagos linhas de
orientacdo que a Organizagdo podera usar com@bes®s programas de melhoria.

Na implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qudelidanvém ter presente que todas
as Organizacdes possuem uma estrutura de Gestim| aevera servir de base para a
construcdo do Sistema da Qualidade. Devera acastela excesso de burocracia, ou
menor flexibilidade, resultantes de uma abordagé&eda para o detalhe exaustivo de

aspectos pouco significativos da Organizacao.

Observando a estrutura das 3 Normas, a Né8@001 esta estruturada em 5 requisitos
de ordem superior, enquanto a Norif® 14001, bem como a norm@HSAS18001,
encontram-se estruturadas em 6 requisitos. A pahdiferenca, € que n&O 9001 a
revisao pela gestdo de topo esta inserida no requoiglhoria, enquanto que tanto D
14001 como n@DHSAS18001 a revisao pela gestdo de topo é um requdsitordem
superior. Utilizando como base de trabalho a ndi®9001, pode-se desenvolver uma
lista de verificagdo para auditar simultaneamernte ®rma integrada o Sistema de Gestéao
da Qualidade, o Sistema de Gestao Ambiental etensasde Gestao da Segurancga.

Os requisitos d&SO 9001 que ndo parecem ajustar-se directamentesgassitos ddSO
14001 ou daDHSAS18001, introduzem um factor de melhoria nestete®@iss, tal como
0s requisitos especificos destes sistemas (o0 dontvperacional ou a gestdo da

emergéncia) acrescentam valor significativo.

Da andlise atenta as norm&®© 14000,ISO 9000 eOHSAS18000 observa-se a existéncia

de principios comuns, tais como:

» Abordagem sistematica de todas as actividades gggam influenciar a Qualidade, o

Ambiente e a Seguranca;

 Prevencdo em detrimento de actividades de meratatagdo de resultados de

inspeccao/monitorizagao ou de correcgao;

* Necessidade de evidéncias objectivas, decorremebcessos e da existéncia de
documentacéao controlada, contribuindo, assim, g@mgir os objectivos da Qualidade,
0s objectivos e metas ambientais e os objectivoses da Seguranca, Higiene e

Saude no Trabalho.
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Visando a certificacdo de um Sistema de Gestdo wdidade/Ambiente/Seguranca de
uma Organizacdo, € necessario que esta cumpra, rpelws, os requisitos da
Qualidade/Ambiente/Seguranga constantes das regsechormas, bem como o0s
requisitos legais subjacentes. Para efeitos deficagfio de um Sistema de Gestao
Ambiental é considerada a nor@®0 14001. Relativamente a certificacdo de um Sistema
de Gestéo da Qualidade, considera-se a N&B@®001. No caso da Seguranca recorre-se

a normaOHSASL8001 — Sistemas de Gestao da Seguranca e Sailidebatho.

Um ponto comum a estas normas de gestdo, € assumire o sistema que normalizam
deve ser considerado parte integrante do sistengest@o da Organizagao, contribuindo
para outras areas da gestdo como a financeira opesiacdes e recebenohputs destas.
Considerando as suas semelhancas de requisitopasid@namentos, face a Organizacao,
a implementacdo devera ser considerada numa p8vspeiategrada, evitando-se

duplicacdes e/ou potenciais conflitos.

No dominio da Seguranca e Saude no Trabalhd3ri@sh Standard Institute(BSI),
mantendo-se pioneiro no lancamento de normativenzekhanca do que sucedeu com 0s
Sistemas da Qualidade e do Ambiente, langcou em 49@8ma BS 8800 - guia para Saude

e Segurancga Ocupacional.

Factores Externos Factores Internos

Revisdes inicial e periddicas <

v
>| Politica |<_

v v

Auditorias | Como organizar | <

§ v
| Planecamento |<_

Valorizac¢do <+

—> Informagéo Controlo

Figura 3.13 - A Abordagem do HSG @hlaptado de BSI, 2091
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Este guia atingiu notoriedade significativa tendaoasibilidade de ser aplicado através da
abordagem da HSG 65 (2001), denominada de: Gestéo Ricedida da Seguranca, da
Higiene e da Saude (ver Figura 3.13), ou atravémddelo da ISO 14001 (2001), (ver
Figura 3.14).

Veértice
Estrategico

Linha
Hierarquica

Centro Operacional

Figura 3.14 - A Abordagem segundo a ISO 14@@kptado de BSI, 2091

As orientagfes seguidas, quer na primeira quer egunsla abordagem, s&o muito
semelhantes, sendo a diferenca mais significatmaem de apresentacéo. E perfeitamente
indiferente a abordagem utilizada, visto ambas fieem integrar a SHST no sistema geral

de Gestéo da Organizacao.

Em 1999 surgiram as norm&@HSAS 18001 eOHSAS 18002, visando a primeira a

definicdo de requisitos e a segunda funcionandmayura para definir linhas de orientagcao
e, assim, facilitar a implementacdo de um Sisteen&eéstdao da SHST pela primeira (ver
Figura 3.15).

Estes guias, basicamente, contém requisitos par&igtama de Gestdo da Seguranca,
Higiene e Saude no Trabalho, que permita a uman@@gio controlar 0s seus riscos em
Matéria de SHST e melhorar o seu desempenho. Baseianos principios gerais da boa
Gestdo e destinam-se a permitir a integracdo dar&sgp, da Higiene e da Saude no

Trabalho num Sistema mais geral da Gestéao das Ragées.

76



Melhoria
Continua

Politica da SST

Revisdo pela
Direcgéo Planeamento
Implementacgéo e
Verificagdo e Funcionamento
Acgdo Correctiva /

Figura 3.15 - A Gestéo da SST segundo a OHSASLY868ptado de BSI, 2000

E relevante o facto d&O n&o normalizar no dominio da Seguranca e Saudeaimlho,
contrariamente a todas as expectativas desenvsldielsde a conferéncia 80O realizada
em 1997; na altura, ¢SO technical management boardSO TMB) deliberou nao

normalizar na SSTI$O 1997), decisdo que tem perdurado. E um facto @ésiel mas

indissociavel das poucas probabilidades de gerarcoansenso num dominio onde as

diferentes posturas culturais a escala global tmalilizado um consenso alargado.

3.2.2 Implementacado dos sistemas de Gestdo da QAS

Como observaram Peterson e Mayhew (2005), quan@doQim@anizacdo implementa um

Sistema de Gestao da Segurancga, procura normatmente

» Eliminar ou minimizar o risco para os trabalhadargzara terceiros interessados, que

possam ser expostos a riscos para a SST assoamdoas actividades;
» Estabelecer uma politica que comprometa a Orgadvzegm a SST,;
» Demonstrar a conformidade com a politica a terseiro

* Obter a certificacdo ou o registo do seu SistemaGestdo da SST por uma

Organizacgao externa;
* Melhorar o desempenho em matéria de SST;

» Criar uma imagem de responsabilidade no mercado.
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Importa observar que o0s requisitos das especifesac@le SST destinam-se
preferencialmente a Seguranca e Saude no Trabatid® @ Seguranca de servicos e/ou
produtos, existindo nestes dominios referencigieafcos, como 4SO 22000 (1995)
para a Seguranca Alimentar]20 13485 para a gestdo dos dispositivos médicéSOa
27001 para a Seguranca da Informacédo, entre orague se obseva da andlise de
Peterson, é que 0 que se procura atingir com a&mgitacdo de um Sistema de Gestéo da
Seguranca é similar ao que se pretende obter conplamentacdo de um Sistema de
Gestao da Qualidade ou Ambiental, com o0 necesagustamento em termos das entidades

a tratar.

Segundo Lundgreen e McMakin (2008), as Organizagfies ja implementaram um
Sistema da Qualidade ou um Sistema de Gestao Atahiéactilmente implementardo um
Sistema de Seguranca e Saude, uma vez que a aborétagnal é idéntica. A experiéncia
na implementacao de sistemas integrados de géstdalemonstrado isto mesmo.

Segundo Krause (1995), como principais requisitis $istemas de Gestdo da Qualidade,

do Ambiente e da Seguranca e Saude, temos:
» Politica

» Estrutura e responsabilidade

* Formacéo

» Comunicacgao

* Documentagao

* Supervisao

» Avaliacéo do risco e impactes

* Auditorias

* Revisao da Gestéo

Dos requisitos expressos acima, apenas a avalidgansco ndo € um requisito da
Qualidade, no entanto, embora ndo seja um requigittormdSO 9001 (2008), a norma

ISO9004 (2009), considera e recomenda o seu tratament
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3.2.3 Beneficios dos Sistemas de Gestao da QAS

De acordo com #0 (2004) e Kinsella e McCully (2005), entre outrasmplementacéo

dos Sistemas de Gestao permite:

Estabelecer uma politica adequada a realidade;

Identificar os aspectos da qualidade e ambientgrsfisativos, os requisitos legais
relevantes e as prioridades, integrando facilmast®lelhores Técnicas Disponiveis,

por forma a estabelecer objectivos e metas adeguada

Conceber a estrutura e 0 programa para implemargalitica e atingir os objectivos e

metas;

Simplificar o planeamento, o controlo, as accdesvemtivas e correctivas e as
actividades de auditoria e de revisdo, assegurgndaoa politica é cumprida e que o

Sistema de Gestdo é continuamente actualizadol®radb;

Ter capacidade para se adaptar a mudanca.

Ainda segundo Kinsella e McCully (2005), a impletagdo de um Sistema de Gestao,

congrega ainda um potencial significativo no quaceone a projeccdo, competéncia e

imagem da Organizagéo, nomeadamente:

Assegurar as partes interessadas que a Organimagdementou um Sistema de

Gestao adequado;

Aumentar a dinamica de revisdo, medicdo e melhoriemeadamente através da

avaliagdo por terceira parte;

Contribuir para atingir as potenciais vantagensptitivas de uma Gestdo ambiental

eficaz.
Explicitar a conformidade dos processos da Orgaaza
Melhorar a notoriedade e imagem da Organizacao;

Melhorar a eficiéncia dos processos, reduzindoorswmos (matérias-primas, agua,
energia); aumentando a eficiéncia energética; diipdio dos incidentes e acidentes;
reducao das reclamacdes e melhoria da satisfagadientes;

Convém ainda referir que a implementacao do Siste@estdo Ambiental € um caminho

para a entidade aderir ao esquema europeu defioidRegulamento CE 761/01 (2001) de
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Ecogestao e AuditoriEMAS, dado que com o Sistema de Gestdo Ambientalopssitos
do EMAS ficam na quase totalidade satisfeitos. Itgobservar que o EMAS surge com
o0 Regulamento 1836/93 da Comunidade Econémica Ei&ropu seja, antes da norisD
14001.

Conforme se conclui de um estudo da Unido Eurdi&ll,1997), incidindo sobre 2877
empresas certificadas e 110 organismos certifieajoos principais beneficios da
implementacdo de um Sistema de Gestdo pela QueJidadam reconhecidos como
essencialmente internos a Organizacdo. De factaspsctos internos representaram um
valor superior a 50% dos aspectos reconhecidoss gelganizacdes; no entanto, 0s
aspectos externos como a satisfacdo do clientenagem da Organizacdo, apresentaram
também valores de relevo. Por outro lado, quandmkeava as Organizacfes a questao

do porqué da certificagcdo, quase 70% das OrgarezaeSpondia ser por razbes externas.

Relativamente aos beneficios da certificacdo dtei®es da Qualidade, verificou-se que,
embora o beneficio mais importante seja internogazacdoZ5%),a soma de todos os
factores permite constatar que os beneficios migisifisativos relacionam-se com
guestbes externas, como a fidelizagcdo do clientenedhoria da imagem, ou a
competitividade. Este estudo permitiu concluir guemplementacdo de um Sistema da
Qualidade, resulta em beneficios intangiveis imera Organizacdo enquanto a sua

certificacao esta relacionada com beneficios eageanOrganizacao.

Para Willig (1995), hoje em dia € claramente asdansier do interesse da Organizagéo
desenvolver uma consistente conduta ambientalsemeelhanca do que acontece com 0s
Sistemas da Qualidade, é possivel beneficiar dpgmma significativa gerando assim

melhores proveitos.

Uma abordagem para a avaliacdo das vantagens teer@rconcepcao, implementacao e
gestdo integrada destes Sistemas podera ser dagasatia comparacdo dos custos e
eficacia da implementacdo e gestdo dos sistemagjnta ou em separado, bem como
comparando os custos de auditoria de certificagdcienultaneo, face a um tratamento
totalmente independente. Desde 2000 que na nossalade de consultoria, formacéo e
auditoria em diversas Organizagfes de diferent@sres temos constatado esta realidade,

apresentada em foruns da especialidade (CarraaguBlachado, 2004 e 2005).
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3.3 GESTAO INTEGRADA DA QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA

3.3.1 Abordagem comum aos sistemas da Qualidade, do Amhie e da Seguranca

A logica e dindmica dos Sistemas de Gestado da dagsj do Ambiente e da Seguranca,
segue a abordagem defendida por Deming (1994 yesamada na (Figura 3.16).

Revisao

Verificacodes e
accoes
correctivas

Melhoria
Continua

N~

Planeamento

Implementaciao

Figura 3.16 - A modelacao dos sistemas de gestd@udlidade, Ambiente e Seguranca

A similitude dos Sistemas € o aspecto que a maibaig pessoas relevam, conforme
observaram Kinsella e McCully (2005), consideraadexisténcia de requisitos comuns,

relevando-se:

* Revisao da Direccao;

* Auditorias internas;

» Politica;

* Formacéo;

» Controlo documental,

» Acc0es preventivas e correctivas;
» Controlo operacional,

» Estrutura e responsabilidade.
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Segundo Noble (2000) a implementacdo dos Sistemas Gistdo inicia-se,
recomendavelmente, com um levantamento da situdasando avaliar todos os aspectos
da Qualidade, do Ambiente e da Seguranca e Sagidecdmo: requisitos do cliente,
recursos, maquinas e equipamentos, infraestrutuuddp, impacto visual da fabrica,
consumo de papel, transportes e energia, entresoutada espaco, maquina, funcao,
devera ser avaliado pelo seu impacte segundoewuliés perspectivas ou descritores, tais

como:
* Reuqisitos do cliente e requisitos legais;
* Matérias primas;

* Pessoas.

* Emissoes;

* Produtos;

* Impacto visual,

* Ruido/ vibragéo/ olfacto;

* Ecologia.

Depois de determinados os efeitos significativasjeth ser estabelecidos objectivos e
metas para cada um deles. Considerando a necessidastabelecer prioridades, tratam-
se primeiro 0os aspectos que tém de ser controlmosmaior prioridade e os que geram
maior reducao de custos. Os objectivos e metas secomponenteutputdesta etapa do
processo do processo. Visando preparar a implegéntalevera ser desenvolvido um
programa de gestdo que acautele que séo planeagises aadequadas para o periodo em
causa; caso um dado objectivo ndo seja atingiderédeser revisto e re-programado para

posterior implementacao.

Alguns consultores expertsna implementacdo de Sistemas de Gestdo defendem qu
embora a politica deva ser estabelecida no inizgiprdcesso de implementacao, faz mais
sentido estabelecé-la apds a caracterizacdo desmpo que concerne aos seus aspectos
da Qualidade, do Ambiente ou da Seguranca. Esticgraontraria os principios da
Gestao proposta por Deming (1986), subjacente amasode referéncia anteriormente
apresentadas, porque as linhas de orientacdo desentefinidasa-anteriori, dando um
sinal claro, interna e externamente da orientacdoQOdganizacdo; ap6s a fase de

diagnéstico inicial, a politica sera revista visamdsegurar a sua abrangéncia e adequacao.
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Considerando que a politica devera ser comunicagmides interessadas, a Organizacao
observara vantagens significativas ao tornar pabéicsua Politica da Qualidade, do
Ambiente ou da Seguranca (Lundgreen, 2008). Sdaatens que uma das principais
partes interessadas no Sistema de Gestdo Ambiéntal comunidade envolvente,
comunicar a politica do Sistema de Gestéao € untcasfindamental para o marketing da
Organizacdo. Igualmente as politicas da Qualidadelae Seguranca deverdo ser
comunicadas as diferentes partes interessadas gni@acdo, produzindo motivacdes
positivas pelo observar do assumir de um compranps$a Organizagcédo; em conclusao,

divulgar abrangentemente a politica é, seguramenta,boa pratica.

No que concerne a melhoria, as normas requeremoampromisso de melhoria continua
embora em alguns casos as melhorias ndo sejamnmeic@ameente viaveis, ou apenas o

sejam para além do estado tecnoldgico empreguéOpgmizacao (Rampersad, 2001).

A experiéncia da implementacdo de sistemas deqpsténite observar que, em geral, 0s
colaboradores conseguem assimilar o Sistema deade&mbiental, muito mais
rapidamente do que o sistema da Qualidade, possnéd porque as pessoas sdo mais
sensiveis aos assuntos ambientais e estes témert@aente, uma maior abordagem nos
meios de comunicagdo. Esta mais facil assimilagditném é sentida no sistema de gestéo
da Seguranca e Saude no Trabalho, porque embooaseeve a tendéncia natural do
Homem para a inseguranca, de uma forma geral a®geesjuerem conhecer 0s perigos

existentes no seu espaco e 0S riscos a que egiast@x

3.3.2 Analise da Qualidade, Ambiente e Seguranca na 6péicda integracao

Da analise dos Sistemas da Qualidade, do AmbiedéeSeguranca e Saude no Trabalho,

observa-se:

* As questdes ambientais e da Seguranca, sdo asabmarggentes e incluem todos os
problemas que tém a ver com o ambiente de trabalfay, vibracdes, incéndios que
atinjam substancias perigosas, derrames de produdagosos, manipulacdo de

substancias perigosas, emissdes gasosas, ente (uindgreen,1998),;

» Os Sistemas da Qualidade tém relagbes Obvias qomavancdo de acidentes, ndo so
no campo da Seguranca e Saude, mas também no e@anipental (como sejam a

poluicdo dos solos, cursos de agua e o prépriaadp que se 0s processos decorrerem
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de forma controlada os impactes nas pessoas e tmeAi® poderdo também estar

controlados.

Segundo Lehman (1995), a analise dos aspectos rakEgantes dos Sistemas da
Qualidade relacionados com o Ambiente e a Segunaagaite-nos destacar as seguintes

analogias:
* Orientagdo comum para o cliente, seja ele exteunaterno.
* Necessidade de lideranca pela Direccao e da egiatéa politicas.

* Necessidade de prevencéo, cuja eficacia é medideaa melacdo custo/beneficio,

resultante dos defeitos, incidentes e acidentes.

* Envolvimento de todos dentro da Organizacao, eaadtedfornecedores de materiais e

Servigos.
* Importéancia de identificar e garantir a formacamteeino adequados.

» Existéncia de normas e procedimentos relevantea pabom desempenho das

actividades respectivas.
* Registos que evidenciem o cumprimento das regmpaprios Sistemas.

* Realizacdo de medidas preventivas e correctivagjocéorma de melhorar os

processos.

» Efectivacdo de auditorias, visando assegurar auathdglade dos Sistemas, a sua

correcta implementacéo e a melhoria continuada.

Os Sistemas de Gestéo partilham principios comumsia estrutura semelhante, o que
facilita a entidade que ja trabalhe de acordo com norma de gestdo da Qualidade, a
ampliacdo do seu Sistema de Gestdo ao dominio atabedou a Seguranca, Higiene e
Saude no Trabalho. Ja em 1995 Oliveira, na confex&a Associacdo Portuguesa para a
Qualidade (APQ), considerava, na sua comunica@amlidade, Ambiente e Seguranca,

componentes da Gestao pela Qualidade Total”, grexgéo dos trés Sistemas.

Existem vantagens significativas em implementarisieBia de Gestdo Ambiental e o
Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Tratwfooma integrada no Sistema de
Gestdo da Qualidade, na eventualidade de estdgaiegplementado (Wright e Hinter
1999). Segundo Pires (2004), se o Sistema de GedtdcQualidade ja estiver

implementado é possivel adaptar os seus elemewots) ndo esteja, poder-se-a
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implementar os sistemas em simultaneo com todasaatagens dai inerentes. Esta
abordagem tem vindo a ser confirmada na pratical gerimplementacédo de sistemas de

gestao.

Na perspectiva organizacional, os Sistemas de GeftadQualidade, Ambiente e da
Seguranca e Saude, comungam dos mesmos princigargzacionais, e todos contribuem
para o posicionamento competitivo da OrganizacaodfR 2009). A Figura 3.17 procura
situar o Sistema de Gestdo da Organizacdo comaeeterinico e integrador da dinamica
da Organizacdo assegurando o atingir do bom des¢mop#os diferentes aspectos da
Gestdo. Neste conceito, s6 pode haver lugar a bo@agem integrada que congregue

num so6 sistema a gestao das diferentes vertentesydaizacao.

Independentemente das semelhancas e das vantagemnsgnacao, importa referir que os
Sistemas diferem na aplicagdo dos seus objectiwsdal a diferenca das partes
interessadas envolvidas. Enquanto que os Sist@en@estdo da Qualidade e da Gestéao da
Seguranca visam satisfazer as necessidades dostegliee dos colaboradores
respectivamente, o sistemas de gestdo ambientahtease dirigido para um leque mais
alargado de partes interessadas, que inclui a iprégwciedade, relativamente as
necessidades de proteccdo ambiental e de prevdagamuicao.

Visao
Estratégica

Cultura

Sistema
de Opcoes
Gestao

Envolvente
Negocio

Posigao
Competitiva

Figura 3.17 - Perspectiva integrada da Organiza¢@arrasqueira, 200D
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Wright e Hinter (1999), observaram que tanto oefist de Gestdo da Qualidade como o
Sistema de Gestdo Ambiental e 0 Sistema de Gest&eduranca, oferecem vantagens
multiplas para a Organizacdo. Mais recentementegferencial PAS 99 (2006), veio

reforcar e explicitar os beneficios potencialmattegiveis com a implementagdo de um

Sistema Integrado, tais como:

* obter a aprovagdo dos clientes/comunidade/colabradrelativamente a esforgos

despendidos na, implementacao e melhorias do Sistem

* igualar ou obter vantagem competitiva sobre a awé@noia e aumentar a motivacao

interna;
* melhorar a imagem da Organizacao, externa e interna

* melhorar a operacionalidade e desempenho a patoptimizacdo da Gestdo das

diversas actividades realizadas pela empresa,;

* aumentar a credibilidade e aceitacdo dos seusgesfqunto das entidades oficiais, o0
gue permite uma maior facilidade na obtencdo dentias e/ou autorizacbes e

incentivos;

3.3.3 Gestéao integrada da QAS como caminho para a Exceléa

A integracdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidadentitente e da Seguranca conduz a
Organizacao no caminho da Qualidade Total. Seatans que na integracao tratamos o
processo global da Organizagao, entdo podemosdersasique estamos a evoluir para a
Qualidade Total da Organizacdo, ou para a Excelénki este nivel, o Prémio de
Exceléncia deEuropean Foundation for Quality ManagemdiFQM, 2009), aborda a

Organizacdo como um todo na légica dos procesdos eesultados.

Na Figura 3.18 apresenta-se a estrutura graficBE¥, observando-se (a tracejado), em
termos de analogia com a Gestao Integrada da @dalidmbiente e Seguranca (GIQAS),

0s seguintes aspectos:

» Lideranca, Politica e Estratégia — contetdo poderaimilar ao da Politica integrada

dos Sistemas da Qualidade, Ambiente e Segurangade S
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» Pessoas, Parcerias e Recursos - Na fase de Planteashos 3 Sistemas, é crucial a
identificacdo dos Recursos e programar adequadansergua Gestdo, sendo dado

particular énfase ao envolvimento das pessoasaecaips como fornecedores;

7

 Processos - também nos 3 Sistemas € necessarituestros processos da

Organizacéao e desenvolver os procedimentos queatiaem estes mesmos processos;

* Resultados nas Pessoas, Clientes e Sociedade cawvaliacdo da satisfacdo do
"cliente” de cada Sistema: Pessoas na SeguraneaieSina Qualidade e Sociedade no

Ambiente;
* Resultados globais decorrentes do desempenho dai@agao.

No caminho para a Exceléncia, entendida como odesampenho global da Organizacéao,
a politica europeia da Qualidade (UE DGilll, 199@)eaenta desde 1997, uma dinamica
integradora, suportada pela denominada Abordageatlorientada para a exceléncia. A
Abordagem Global preconiza a evolu¢do desde a atbrigdade até a voluntariedade,
traduzida na adesdo das Organizacfes as normdsnéss ndo se limitando ao mero
cumprimento da legislagéo.

. 1 = Politca” ' | |~~~ —~— " Resultados | | |~~~ — ~ -
| | | eEstratégia I . I Pessoas | I .
| } |
| I T |
I | === 7 I | | I | Resultados |
I Lideranca 1! Pessoas ||| Processos | || | Resultados | || cpavedo |
[ | Clientes |
| l | | | | Desempenho |
: | , ' | | | ' | [
| I|_| ! Parcerias ; HE 'l | Resultados : L] [
------ |_eRecursos , [ |- ——— —'| |! Sociedade , | |1_____!

Figura 3.18 - Estrutura do Prémio Europeu de Egoela

Segundo a DGIII (1997), o conceito da Excelénciaagmsa o conceito da Qualidade, uma
vez que se deve preocupar, para além do cliente, &@ociedade em geral e com 0s
colaboradores da Organizacdo. A abordagem a Exial@ode, neste contexto, ser
interpretada e executada pela integracdo dos dosnétd Qualidade, do Ambiente e da

Seguranca e Saude.
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3.3.4 Modelo de Gestao Integrada da Qualidade, Ambiente $eguranca

O desenvolvimento de um Sistema Integrado de G¢St&®) da Qualidade, Ambiente e
Seguranca (QAS), devera ser suportado por conaggtdislamente pensados e coerentes,
(Carrasqueira, 2000). Neste modelo de gestao adadgver Figura 3.25), foram assumidos

0S seguintes conceitos integradores de ordem superi

* Cliente - o Cliente € neste conceito a integrac@&o cdnsumidor (Qualidade -
conformidade do produto ou servico para desempeabafuncdes esperadas), do
colaborador (Seguranca ou Ambiente Interno - coniftmde de todo o processo
subjacente ao desenvolvimento do produto ou semigotermos de prevencédo dos
riscos) e a Sociedade (Ambiente Externo - confosaedde todo o processo em termos

de impacte ambiental).

* Produto - produto e/ou servigoutput continuo de um processo, somatorio do bem
adquirivel pelo consumidor, dos riscos para o tresor e do impacte ambiental para a

sociedade.

Para além destes conceitos de ordem superior, fiyaamente revistos, numa Optica de

integracao, todos os conceitos aplicaveis aositséamas (Carrasqueira, 2000).

CLIENTE

Organizacig

Melhoria

' Produto

Sistema

G. Recursos

Realizacio

Figura 3.19 - Metodologia para a Gestédo IntegratiaQualidade, Ambiente e Seguranca
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Desde 2000, que a aplicacdo do modelo de Gestagrawla a varias dezenas de

Organizacgdes evidenciou a sua aplicabilidade, ¢jacimo cumprimento dos requisitos das

normas de referéncia. Complementarmente, tém sidereciado beneficios multiplos para

as Organizacdes, como sejam (BSI, 2006):

Melhoria da operacionalidade e do desempenho, ppiemizacdo da gestdo das

diversas actividades e processos;
Melhoria da imagem (dimensdes externa e interna);

Reconhecimento dos clientes/comunidade/colaboradidwe esforgos dispendidos na

implementag&o e melhorias do sistema;
Obtencao de vantagens competitivas sobre a concaaré
Aumento da motivacao interna;

Aumento da credibilidade e aceitacdo junto dasdadés oficiais, com ganhos de
tempo e/ou processuais na obtencao de licencasizagbes e incentivos;

Na base dos beneficios obtidos, estdo, na nosdeéseanam conjunto de aspectos,

destacando-se:

Os conceitos de Cliente e Produto desenvolvidoditéan o pensar de forma integrada
do processo global da Organizacéo, gerindo os txspda Qualidade, do Ambiente e
da Seguranca e Saude, assegurando a satisfacaeeni®:CColaborador, Sociedade e

cliente externo.

O modelo de gestédo Integrada esta suportado nezaldgi gestdo mais capaz, visando a
flexibilidade da Organizacdo, envolvendo e comptem#o a Direccdo e o0s

Colaboradores.

A integracdo da Qualidade, Ambiente e Segurancaleesfacilita a simplificacdo da
estrutura organica, possibilitando a criagdo detmroo 6rgéo funcional do Produto e
do Cliente.

A comunicacdo com o Cliente, assumindo uma dimegsdica, deve ser articulada

com a area funcional da Qualidade, do Ambientegeiidaca e Saude (QASS).

A integracédo da documentacao do Sistema da QASfliz@aa auditoria integrada ao
Sistema, resultando em beneficios processuais, ndelvimento de recursos e,

consequentemente, melhoria da competitividade daracao.
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- O manual do Sistema Integrado de Gestdo é um dotangeie define as linhas de
orientacdo da Qualidade, do Ambiente e da SegueBgaide, articulando as funcdes e

as responsabilidades.

« A abordagem por processos simplifica a estruturalg® procedimentos do Sistema
conduzindo ao desenvolvimento de procedimentosgratres e abrangentes,

viabilizando o atingir de um sistema leve e din@mic

- Na implementacdo do Sistema é fundamental a repgesedade dos Colaboradores,
através da criacdo da Comissédo (Comité) da Qualjdachbiente e Seguranca, como

ferramenta para o seu envolvimento facilitando em@ucacéo.

3.4 EVOLUCAO DA GESTAO INTEGRADA DA QUALIDADE, AMBIENTEE
SEGURANCA

Nestes ultimos dez anos tem sido observavel a ¢dolda Gestdo Integrada da Qualidade,
Ambiente e Seguranca (GIQAS), por um lado abarcahglins dominios especificos e por
outro assumindo-se como a ferramenta fundamenteh pena gestdo visando o

Desenvolvimento Sustentavel.

3.4.1 Integracdo da Engenharia Humana na GIQAS

A interaccdo do Homem com os sistemas que o enviollevera ser conduzida em todas as
fases do ciclo de vida do sistema (Sanders e MciCkri®93), (Salvendy 1996), (Kodak
1986). Esta interaccdo Homem-Sistema pode decosgpam sete areas (conforme
descrito abaixo), assegurando-se que o tratameastditerentes areas de forma cuidada e
rigorosa, resultara na melhor optimizacdo em terdeosficacia e eficiéncia. As areas em

guestdo sdo as seguintes:

» Factores da Engenharia Humana
x  Seleccao fisica, médica e psicotécnica;
x  Compatibilidade sistemas / antropométrica e biooaédi
x  Carga de trabalho e fiabilidade humana;

x Interface Homem / Sistema;
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= Simplicidades de operacdo e manutencao;

Estrutura

= Estrutura Organizacional;

x  Capacidade Operativa,

= Politica da Organizacgéo.

Recursos Humanos

x  Seleccao e Recrutamento;

= Distribuicdo demografica;

x  Progressao e promoc¢ao na Organizacgao;

x Qualificacdo dos Recursos Humanos;

x  Perfis de Competéncia,

Formacé&o e Treino

x  Conceitos e Estratégia da formacéo e treino;

= AccOes de formagéo e suas metodologias;

x  Ajudas audio-visuais;

= Simuladores;

x  Formadores e adequacdo a realidade da Organizacéo;
Seguranca

x  Concepcédo da Seguranca;

x  Seguranca intrinseca dos sistemas, processos @gspd
= Erros humanos e comportamentos inseguros;

= Controlo dos Riscos;

Riscos

= Riscos de sistemas, ambiente de trabalho, ou daties;

x  Riscos diversos como: Quimicos, Bioldgicos, Meddsie Eléctricos;
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» Sobrevivéncia
X Ameagas ambientais;
x  Ameaca as instalacoes;
= Proteccédo Colectiva e Individual;
x  Fadiga e Stress;

= Danos no Homem.

A Gestdo dos aspectos da Engenharia Humana, @igpmnto pela GIQAS devera ser
considerado, pode representar-se segundo o moddioogda Figura 3.20 (Carrasqueira e
Machado, 2004), modelo desenvolvido com base noualate engenharia humana do
Department of Defeng®oD, 1999) dos Estados Unidos e complementado comeeles
recolhidos da analise de outros autores como Cardddurphy (1996), por forma a
permitir a integracéo na GIQAS. Mais uma vez senfasque o ponto de partida para uma
gestdo adequada é a existéncia de uma orientaggeativos coerentes.

1. Orientacao/
/Objectivos

2. Planeam. Req’s 4. Avaliacao/
EH /Melhoria

N

3. Integracio
EH

Figura 3.20 - Integracdo da Engenharia Humana Q&S
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Este modelo de gestdo assenta no modelo de gestBerding (1994) e no modelo da

GIQAS. Os principais elementos das suas fases sao:

1. Objectivos relativos a interaccdo Homem — Sistemas:
» Assegurar que as potencialidades e limitacdeslaéamtente identificadas;
* O desempenho e o risco sdo devidamente planificados

» Caracteristicas, custo e beneficio séo parte emégmna analise de alternativas.

2. Planeamento dos requisitos da EH (DoD, 1999)
Consideram-se nesta fase os diferentes requigitesentados acima, atendendo-se a:

» Especificacdes de projecto — definicdo dos reaqssitas areas funcionais e suas

interfaces, bem como a estrutura documental net&ssa

* Requisitos para as actividades — nomeadamententiget@ncias, formacéo e treino,

caracteristicas fisicas e riscos;

3. Integracdo dos aspectos da Engenharia Humana @artiturphy, 1996)

Visando optimizar o desempenho humano e minimizgaftimitacées das diferentes

opcoes, a Engenharia Humana engloba as actividgegdessarias para:
* O desenvolvimento ou melhoria das interfaces cosistemas;
» O atingir da eficacia na operacao e manutencasidtesnas;

» Ganhos econdmicos na utilizacao dos recursos.

4. Avaliacao e Melhoria

Para avaliar a eficacia, adequabilidade e seguidmg;diferentes processos, deverao ser

conduzidos testes, desde a fase de projecto, dsdatdrminar:
* Desempenho humano em tarefas criticas, quantopoteigor e eficacia;

* Accdes correctivas, preventivas ou de melhoria @lamentar na interaccéo

Homem — Sistema.
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Com esta modelacdo, em que a gestdao dos aspectosgdaharia Humana assenta na
estrutura da gestdo da Qualidade, Ambiente e Segraviabiliza-se uma abordagem

abrangente e assegura-se que 0s aspectos da ktkegiados na GIQAS.

A integracdo dos aspectos da EH na GIQAS permggguramente a obtencdo de
vantagens de eficacia, eficiéncia e de minimizad@daompactes no Homem. A titulo de

exemplo, a adequada insercéo da Ergonomia e dimsda@ntropomeétricos na concepcao
dos postos de trabalho, resultard em melhores gesdios, bem-estar, motivacdo e
menores impactes em termos de eventuais acidedtesneas profissionais (Carrasqueira e
Machado, 2004).

3.4.2 Normas de sustentacao para a Gestao Integrada

No caminho para a crescente abordagem volunt&iapanas sdo a principal referéncia,
representando consensos alargados sobre espdigficarnicas ou definicdo de critérios
exactos. A sua utilizacdo como documentos orieméagalefinidoras de regras praticas ou
estabelecedoras de conceitos ou caracteristicacascé uma realidade crescente e
insofismavel SO, 2003). De facto, as normas desempenham um pefmiante no

assegurar que 0s processos, produtos, materiaiviecs atingem o objectivo para o qual

foram concebidos.

No final de Junho de 2008 existiam cerca de 17380thas o que significa um crescimento
de cerca 45% desde 2002S@, 2008). Para o desenvolvimento deste trabalho de
normalizagdo trabalhavam em Junho 2008, regulaemecerca de 30000 pessoas

pertencentes a 157 paises.

Embora a importancia das normas seja Obvia pasagasmismos de normalizacdo e demais
profissionais envolvidos, para outros menos refemios com 0s aspectos técnicos
associados a normalizagdo a sua importancia nésird g0 Obvia. Independentemente das
perspectivas pessoais e da maior ou menor impaatéaicibuida as normas, estas
desempenham um papel crescente na actividade emanglobal. De facto, actualmente,

as normas facilitam a comunicacgao técnica, tecimadg comercial esbatendo as barreiras
técnicas e processuais que a regulamentacado legada pais foi erguendo ao longo do
tempo (Annan, 2004). Em tempos de mudanca sigtifegaem que a globalizacdo é

palavra de ordem, as normas facilitam o papel dogrgos que, como se observa
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crescentemente em diferentes despachos governasneiametem para as normas 0S

diferentes aspectos técnicos.

Através de um processo transparente e consensuablvendo as diferentes partes
interessadas, as normas contribuem decisivamengeopdesenvolvimento de produtos e
servicos, através da melhoria da qualidade, dar@ega, da proteccdo ambiental, da inter-

compatibilidade de sistemas, entre outros aspectos.

De base, as normas podem ser agregadas em 4pipdsto, servico, testes e gestdo. No
gue concerne as normas de gestdo, existe um conbastnte alargado que as normas
apoiam significativamente as Organiza¢fes no debémento de posturas pro-activas. As
normas de gestao de referéncia da GIQAS, comogéareémos antes, sdo as normas das
familias ISO 9000,ISO 14000 eOHSAS18000; relativamente a auditoria aos sistemas de

gestao, consideramos como referéncia a ndé8®a.9011.

A importancia das normas assenta em dois objeqgtitinsipais face a regulacdo comercial
global:

1. Assegurar que a adequacédo do produto ndo é afeptddaapida reorientacdo das

tendéncias de aquisicao;

2. Apoiar as politicas governamentais que visam a oni@lfilo bem-estar do ser humano e
da proteccdo ambiental, decorrentes de acordosatienais e pressdes regionais e

nacionais.

Se as normas para a GIQAS séo as not®@9004,1SO 14004 eOHSAS18002, muitas
outras normas estabelecem requisitos relevantesdeuem ser considerados para uma
gestdo mais eficaz e eficiente da OrganizacaonmfAgsara a implementacdo da GIQAS de
forma abrangente e devidamente suportada nas rmaslh@raticas disponiveis,

consideramos a metodologia da Figura 3.21 (Careasge Machado 2005).

Em termos descritivos, a metodologia consideragsistes actividades:

Identificagéo dos diferentes requisitos do SIG &s5Q

Planeamento do SIG da QAS numa logichidmkdown structureou “em arvore”;

Andlise da aplicabilidade das normas associavaiseauisitos do SIG;

Alocacédo das normas a “arvore” do SIG, para caglaisio identificado.
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Objectivos
GIQAS

Implementagdo
normas

Identificagdo
Requisitos

' ~ Analise
Identificagdo Aplicabilidade

normas
associaveis

Figura 3.21 - Metodologia para a implementacaoGI®QAS suportada nas melhores praticas

» Identificacdo das normas internacionais e naciongie melhor se ajustem aos

requisitos identificados das entidades normatieaseteréncia, relevando-se:
= International Standard OrganizatigfiSO);

x Comité Européen de Normalizati@GEN);

= British Standards InstitutéBS));

= Australian e New Zeale Standards Coun@dS/NZ$,

= Instituto Portugués da Qualidade (IPQ),

Assim, foram identificadas as normas apresentaadahbela 3.1.
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Tabela 3.1 — Normas de gestao aplicaveis a GIQAS

Requisito GIQAS Norma Titulo
ISO10001 Quality management — Customer Satisfaction —
Guidelines on Codes of conduct
Client ISO 10002 Quality management — Customer Satisfaction —
iente
Guidelines for complaints handling in organizations
ISO 10003 Quality management — Customer Satisfaction —
Guidelines on external disputes resolution
ISO 10005 Quality management — Guidelines for Qualians
ISO 10006 Quality management — Guidelines to Qualiyagement
Planeamento in projects
ISO10007 Quality management — Guidelines for Conéitjon
management
AS/NZS 4360 | Risk management
1ISO 14015 Environmental management — Environmenta&sassent
Avaliacgo dos of sites and organizations (EASO)
Riscos e Impactes | |SO 14040 Environmental management — Life cycle assess—
principles and framework
1ISO14121 Safety of machinery — principles of riskesssnent
Comunicacao 1ISO 14063 Environmental management — Environmental
communication — guidelines and examples
ISO9000 Quality management systems — Fundamentals and
Vocabulario vocabulary
1ISO 14050 Environmental management — Vocabulary
ISOTR 10013 | Guidelines for Quality management system
Documentac&o documentation
1ISO 15489 Information and documentation — records mement
Etica e Ambiente | 15010075 Ergonomic principles related to mental waaki
de Trabalho 1SO 26000 Guidance on social responsibility
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Tabela 3.1 — Continuacédo

Requisito GIQAS Norma Titulo
Seguranca da ISO27001 Information technology - Security technigues
Informacéao Information security management systems —

Requirements

Gestéo da Inovagap NP 4457 Sistemas de Gestaoektigacdo, Desenvolvimento e

Inovacéo (IDI) - Requisitos do sistema de gestalbtla

Emergéncia ISOPAS Societal security - Guideline for incident preparess ang

22399 operational continuity management

NFPA 1600 Disaster/Emergency Management and Business

Continuity Programs

Recursos Humanos NP 4427 Sistema de gestdo desagtwmanos - requisitos
Formacéo ISO10015 Quality management — guidelines for training
Fornecedores ISO10019 Guidelines for the selection of quality mgaraent

system consultants and use of their services

1ISO10012 Measurement management systems — requirefoent

measurement processes and measuring equipment

Monitorizago e ISOTR 10014 | Guidelines for measuring the economiaguafity

medicao 1ISO10017 Guidance on statistical techniqued$@® 9001:2000

1ISO14031 Environmental management - Environmentdbpmance

evaluation - guidelines

Auditoria 1ISO19011 Guidelines on Quality and/or Environmentahagement

systems auditing

ApoOs a analise da aplicabilidade das normas a G|@Aflocacdo das normas na arvore do

sistema, permite obter o modelo da Figura 3.22:

Para a concepc¢ao, desenvolvimento e implementagamdsistema integrado de gestao da
qualidade, ambiente e seguranca abrangente asrdésractividades da Organizacédo, o

recurso as normas internacionais, como as melhmd@scas consensualmente aceites,
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constituiu uma abordagem para o atingir duma gesf@az, eficiente e globalmente

reconhecida.

SIG QAS

ISO 9004
ISO 14 001
OHSAS 18 001

1

[ CLIENTE

J

SISTEMA

] [ RECURSOS

—

SERVICO

[ MELHORIA ]

SATISFAGCAO
CLIENTE

ISO 10 001

1SO 10 003

RECLAMACOES

ISO 10 002

AS/NZS 4 360
ISO 14 015
ISO 14 040
ISO 14 121

ISO 14 063

-| VOCABULARIO

— ISO 9 000
— ISO 14 050

-‘ DOCUMENTAGAO

— ISO TR 10 013
'— ISO 15 489

_‘ EMERGENCIA

— NFPA 1 600
— ISO PAS 22 399

INOVAGAO
NP 4 457

RECURSOS
HUMANOS

—)

PLANEAMENTO
SERVICO

—[ DESEMPENHO ]

|— NP 4 427
ISO 10 015
TRABALHO

ISO 10 075
ISO 26 000

DA INFORMACAO
ISO 27 001
NP 4 483

‘m
EN 16 001

ISO 10 006
ISO 10 007
ISO 10 005

APROVISIONAM.

ISO 10019

ISO 10 012
ISO TR 10 014
ISO 10017
ISO 14 031

AUDITORIA
ISO 19 011

Figura 3.22 - A arvore da GIQAS suportada naspipais normas de referéncia

As normas internacionais sdo, de facto, ferramemdsrminantes para o estabelecer da
necesséria regulacédo e eliminacdo das barreingseaclrculacdo de bens e servicos. No
entanto, como sabemos, ndo é possivel normalizarndieados aspectos como valores,
cultura, risco, atitudes e comportamentos, mas rmpodeseguramente normalizar as boas

praticas de gestéo, a disseminacao de tecnolagpaegresso social, entre outros aspectos.

Como observou Annan (2004), “as normas internaonsdo cruciais para o
desenvolvimento sustentavel da humanidade...”.dDas palavras, retira-se que as normas
sdo elementos-chave para o desenvolvimento do coméieto em areas como a saude,
seguranca, ambiente, qualidade, entre outras. @&, f@bservando os paises desenvolvidos
e paises em desenvolvimento notamos o significgimeel das normas no afirmar da
capacidade competitiva das respectivas econom@@s. & normas as pequenas e médias

empresas, particularmente, afirmaram a sua posigamntributo para a economia global,

99



gracas a “linguagem comum” e reconhecimento glghalas normas viabilizam. Busquin
(CEN, 2004) corroborou as palavras de Annan, afidoa“... as normas sao o elemento-
chave do Desenvolvimento Sustentavel”. Concluséiilasi foi obtida no 30° encontro do
Comité da Comissdo Europeia para a Normalizacadraz no tema “Normalizacdo e

Desenvolvimento Sustentavel” (CEN, 2004).

3.4.3 Desenvolvimento Sustentavel baseado na GIQAS

Uma das primeiras definicdes conhecidas de Desememto Sustentavel (DS) e muitas
vezes citada (ONU, 1987), refere:

» “Desenvolvimento Sustentdvel € o desenvolvimente germite a satisfacdo das
necessidades do presente, sem comprometer a pdadibi das geracdes futuras

satisfazerem as suas necessidades.”

Em 1992, surgiu o conceito de “relatorio” do Dessmvnento Sustentavel, definido como
um conceito que extravasava o conceito de relatfimidesempenho ambiental (WBCSD,
1992).

Qualqguer dos dois conceitos tem que ser enquadeglndo a realizacao das actividades
necessérias para o desenvolvimento da Humanidadest realidade incontornavel, as

dimensbes econdmica, social e ambiental sdo coingtis basilares, (ver Figura 3.23).

Desenvolvimento
Sustentavel

Responsabilidade
Social ' Ambiente

Figura 3.23 - O Desenvolvimento Sustentavel, carroltante dos pilares econémico, social e
ambiental
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Segundo o WBCSD (1992), para se poder atingir utades de Desenvolvimento
Sustentavel, ha que considerar os seguintes aspectaesenvolvimento das diferentes

actividades:

* Eco-eficiéncia;

Responsabilidade social,

* Mudanca e Inovagéo;

» Parcerias e direito de escolha do cliente;
* Voz do planeta;

* Globalizacéo e

» Sustentabilidade.

Em termos praticos DS significa negécios saudaeeisitunidades para os fornecedores de
produtos e servicos ambientalmente robustos, imvesto na eco-eficiéncia, bem-estar
social, entre outros aspectos. Como referiu o rnateynal Institute for Sustainable
Development (lISD, 1992), as Organizacfes que cuese integrar estes conceitos
desenvolvem vantagens competitivas, obtém o recankato das comunidades locais e
vém os seus esfor¢cos reconhecidos e apreciadas.aBagir este nivel de integracdo, as
Organizacbes precisam de considerar na sua poléicarocessos 0 conceito de
Desenvolvimento Sustentavel, o que requer uma edifer orientacdo cultural e uma

mudanca da gestao, incluindo préticas e procedosent

Para a implementacdo de um sistema de gestéo adpaorbs principios do DS, conforme a
perspectiva ddNorld Business Council for Sustainable Developn{@BCSD), ha que

considerar as seguintes etapas (Hemsqgeee,1992):

* Analisar as perspectivas das partes interessackagads impactes da Organizacao;

Definir uma politica e objectivos visando atingiD8;
» Estabelecer o enquadramento e desenvolver a calfecuados;
» Estruturar e implementar o plano, as praticasg@sedimentos proporcionais;

» Estabelecer metodologias para recolha e tratantestalados, incluindo os necessarios

e desejaveis relatorios;
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* Implementar as adequadas actividades de monitéoza¢ medicdo, bem como os
padrdes e critérios de desempenho esperados;

Independentemente de diferentes interpretacbesSjdddos nos temos na nossa mente o
desejo e aspiracao por uma melhor qualidade de widanivel superior de equidade e um
melhor bem-estar social e ambiental. Os trés pgilata sustentabilidade: Economia,
Ambiente e Sociedade, séo interdependentes; cgism @os trés enfraqueca os outros dois

igualmente enfraquecerdo e o DS tornar-se-a inviave

Para eliminar a pobreza internacional, é necessgggrimento econdmico; no entanto, este
crescimento tem que ser sustentado ndo comproneetera@inbiente, em geral, nem a
sobrevivéncia da espécie humana em particular. stdgeintegrada da Qualidade,
Ambiente e Seguranca, permite uma resposta sufcemte abrangente aos trés dominios

do Desenvolvimento Sustentavel (Carrasqueira e Mi2005), nomeadamente:

» Satisfacdo das expectativas das diferentes patessadas em geral e do Cliente (no

conceito da GIQAS) em particular;

* Normalizacdo adequada dos processos visando aeaslizacdo de forma controlada,

sem impactes na Seguranca e no Ambiente;

* Melhoria Continua.

Econdémico-
-Social

Economia
Qualidade

Econdmico-
-Ambiental

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

e

Responsabilidade
Social
Seguranca

Ambiente

Sécio-Ambiental

Figura 3.24 - A GIQAS como alavanca para atinglDesenvolvimento Sustentavel
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ApoOs a andlise efectuada € possivel perceber tefisma entre a perspectiva do DS e a
perspectiva da GIQAS, desde os conceitos de base metodologia de implementacao e
beneficios esperados. Podemos, assim, assumir GU@AS € um sbbrio ponto de partida
para a gestdo integrada da Economia, Ambiente ed&me, ou seja, para o atingir do
Desenvolvimento Sustentavel (Carrasqueira e Machad@65), podendo assumir-se a

representacéo da Figura 3.24.

Para tanto, a implementacdo da GIQAS devera caasidemodelacdo da Figura 3.25,

devidamente alinhada com a abordagem para atinggsenvolvimento Sustentavel.

CEREN

Politica ¢ Monitorar ¢
Objectivos Melhorar

Implementar e
recolher dados

2l

Planear as
ac¢oes culturais
adequadas

—

Figura 3.25 - Metodologia para implementacédo d&@B&E segundo a abordagem do
Desenvolvimento Sustentavel

3.4.4 A avaliacao de desempenho da GIQAS

A implementacéo de um Sistema Integrado de AvalialthDesempenho, tem por base a
necessidade de identificar as ac¢des adequadaa patooria dos produtos e servigos das
Organizacbes (Brown, 1996). Para tanto, torna-seess@rio monitorar os principais

processos da Organizacdo, permitindo o desenvaiondas accbes oportunas para o
realinhamento dos processos com a orientacdo d&fie@j assim, atingir os desejados
objectivos.
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As principais componentes de um Sistema Integraddwhliacdo de Desempenho sao,
segundo Atkinson (1997):

* Planeamento Estratégico — sustentacdo para unm@iste Avaliacdo eficaz. Devera
conter a Andlise Estratégica, os Objectivos Egiradd, Objectivos Operacionais e 0s

Planos Operacionais;

» Clarificacdo dos Processos-Chave — Identificac&opiocessos com maior impacte no
sucesso da Organizacao. Deverdo ser definidospemrm adequado para a sua gestao,
sabendo-se que um namero muito grande torna ddigla gestdo e um namero

pequeno ndo permitira obter a informacao necessaria

* Requisitos das Partes Interessadas — Se as padesssadas partilham ostputsda
Organizacao, entdo devem participar nos $epsts ou seja, as partes interessadas
devem ser envolvidas e, se possivel, compromendagstratégia da Organizacao,

assegurando-se a comunicacéo ao longo de tod@cessam

* Envolvimento da Gestdo de Topo — O envolvimentge&tdo de topo é fundamental,
sendo um elemento-comum nas Organiza¢fes de refr&onforme observado por
Kaplan e Norton (1996). Aspectos como liderancao pekemplo, delegacdo de
responsabilidades, comunicacdo eficaz e a procaraetbrno de informacdo, sao

instrumentos cruciais na actuagao da gestao de topo

* Envolvimento dos Colaboradores — s6 o0 envolvimeids colaboradores permitira
desenvolver o sentimento de pertenga, o reforgmdado, lealdade e melhor ambiente
de trabalho. Igualmente convém ter presente quesendpenho dos colaboradores
variard com as meétricas estabelecidas, pelo queuoesvolvimento no estabelecer

destas néo é negligenciavel.

* Recolha e Tratamento dos Dados — para a eficatheeedratamento dos dados ha que
estruturar uma metodologia de registo, processame@nalise dos dados, funcional,
fiavel e de responsabilidades claramente definiiasia-se fundamental, por todos das

vantagens deste processo e do seu contributo [ga@esso da Organizagao.

* Metodologias de Avaliagdo — a Organizacdo devergerdmlver e/ou adaptar
metodologias ajustaveis a sua realidade. MetodmdogomoBalanced Scorecard
prémio de Exceléncia da EFQM, entre outras, jaesthram as suas vantagens para a

avaliacao das Organizacoes.
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* Comunicacdo — a Comunicagdo € actualmente recalzh@cmo uma das maiores
lacunas das Organizagdes. E fundamental estabehsmanismos como divulgacio de

resultados, news e forupsline

» Sentido de Urgéncia — hoje, que a velocidade dostacimentos é cada vez maior, 0
sentido de antecipacdo em relacdo ao mercado,tdacdo imediata e de rapidez de

deciséo, sdo aspectos criticos.

A Avaliacdo da eficacia e da eficiéncia do SisteouaAvaliacio de Desempenho do
Sistema, deveré entédo ser concebida fluindo desiss@io da Organizacdo, assentando no
planeamento estratégico dos processos e forne@magessaria informacdo a gestao de
topo (AFNOR, 2000).

A Avaliacdo de Desempenho deve ser desenvolvidadmalmente segundo 0S processos
e verticalmente desde o nivel estratégico ao rdperacional (Ernst e Young, 1990),

relevando-se;:

* Horizontalmente — assegurar a optimizacao dos $lieatre os diferentes processos.
Suportada no conceito de Cliente, viabiliza a &wade valor e eliminacdo de tarefas

desnecessarias.

* Verticalmente — a avaliacao vertical facilita aa¢co de um enquadramento adequado
para um melhor desempenho operacional, atravédirdmmento com o0s objectivos
estratégicos da Organizagao.

A Avaliacdo de Desempenho de forma integrada, sag@rna GIQAS, permite o
alinhamento dos aspectos a monitorar com os pEess Organizacdo, devidamente
desdobrados desde o nivel estratégico até ao opmhd=Efectuando-se o desdobramento
ou decomposicdo dos processos até ao nivel opeahaielevante, tornar-se-a simples
avaliar a eficacia da GIQAS comparando os resudtadbtidos com o0s objectivos

estabelecidos (Carrasqueira e Machado 2005).

O sistema de avaliacdo de desempenho da Gestagrabide da QAS proposto, tem
subjacente a l6gica apresentada na Figura 3.26telBmos descritivos, a metodologia
considera as seguintes etapas:

1. Definicdo da Politica e Orientacao Estratégica;

2. Estruturacdo e decomposicdo dos processos da @agaani nos diferentes niveis

estratégico, tactico e operacional;
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3. Estabelecimento dos indicadores de desempenh@etiobg para cada processo;
4. Atribuicdo das ponderacdes adequadas, horizonttiealmente;
5. Recolha e tratamento dos dados;

6. Andlise dos resultados e revisdo dos objectivos.

1. POLITICA

< S

2. Processos 6. Revisio
3. Objectivos e 5. Recolha de
Indicadores Dados

% 4. Ponderacdes ﬁ

Figura 3.26 - Metodologia para a avaliacdo do depenho da GIQAS

Estruturacdo por processos

Para a estruturacdo do desempenho por processesvde®u-se obreakdown ou

“arvore”, dos processos da Organizacado, confornapmesenta na Figura 3.27.

No estabelecimento desbeeadkown deverdo pesar-se um conjunto de aspectos, como

sejam:
* Principais processos;
* Inputse Outputs

* Clientes externos e internos;
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* Processos de cumprimento da misséao;

* Processos de apoio ou suporte.
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(SIG)

[ CLIENTE (20) J [ SISTEMA (20) ]

[ RECURSOS (10)
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Figura 3.27 - Breakdown para a estruturagéo daleagiio do desempenho da GIQAS

Os processos foram sistematizados horizontalmemtepmimeiro nivel estratégico, no qual

consideramos 5 grandes processolente, Sistema, Recursos, Projectos e Melhoria

Esta desagregacédo horizontal assenta nas prindgpses da gestdo, orientada para o

Cliente, suportada num sistema, disponibilizandaensirsos, realizando os projectos e

melhorando. Depois, verticalmente, para cada psocesstratégico,

identificam-se os

principais processos do nivel tactico, ou sejacarguntos de actividades que precisam de

ser desenvolvidas para assegurar a necessaristéoos do nivel estratégico. Por fim

desagregam-se 0s processos tacticos até ao namacagmal, normalizando-se 0s aspectos

ou actividades relevantes da Organizacao.
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Indicadores de desempenho e objectivos por processo

Para o estabelecimento dos indicadores de desemgeahjectivos por processo, havera

gue considerar:

* O alinhamento com a Estratégia;

* Aviabilidade e razoabilidade;

» A selecgéo das caracteristicas a monitorar em rleggrilibrado;

* A definicdo da “unidade de medida” que melhor pamvidenciar o desempenho do

processo e o objectivo que se pretende atingir.

Na Tabela 3.2, apresenta-se um exemplo do estabelo dos indicadores de
desempenho por processo, dos aspectos a monitdoar respectivos objectivos, num caso
de aplicacédo concreta a uma Organizacédo. Podelmetsstar-se diversas monitorizagoes,

sendo meros exemplos:

* Grau de cumprimento dos requisitos legais;
» Eficicia da formacao;

* Numero de sugestodes.

Determinante €, para cada processo, identificaramcteristica ou caracteristicas a
monitorar, estabelecer o seu objectivo e respedatidizador de desempenho (ver Tabela
3.2).

Tabela 3.2 — Indicadores de Desempenho da GIQASrpoesso

Estratégico Téctico Operacional Aspecto a Avaliar Indicadores de Desempenho
PROPOSTA Volume Propostas Volume propostas emitidas - € / ano
REQUISITOS | ac. CLIENTE Tempo Decisdo Dias entre emiss&o e decisdo
CLIENTE
CONTRATO Taxa Sucesso Propostas aceites / Propostas emitidas - %
IDENTIFICAGAO | Identificagdo aplicaveis N.° Diplomas identificados / Recolhidos - %
REQUISITOS
CLIENTE LEGAIS
CUMPRIMENTO | Grau Cumprimento Ocorréncias incumprimento / Diplomas aplicaveis - %
SATISFAGAO Nivel de Satisfacéo Nivel de Satisfacdo relativo - %
SATISFAGAO RECLAMAGOES | Namero de ReclamagBes N.° Reclamacdes recebidas
CLIENTE
SUGESTOES Nimero de Sugestoes N.° Sugestdes recolhidas
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Na Tabela 3.3 apresenta-se, para os aspectosala 8B, os objectivos quantificados, os
resultados obtidos, o grau de cumprimento dos btiece a correccdo para 0S casos em
gue o objectivo foi excedido. A correcgéo é efedajgd que o exceder do objectivo sendo
positiva e desejavel, visa ndo sobrevalorizar emi@gnho global da Organizacéo.

Tabela 3.3 — Objectivos e resultados para cadecidior de desempenho

Indicadores de Desempenho Objectivo Resultado Cumprimento Correccao
Volume propostas emitidas - €/ ano 1994640 2350125 118% 100%
Dias entre emisséo e deciséo 60 95 42% 42%
Propostas aceites / Propostas emitidas - % 250% 28% 110% 100%
N.° Diplomas identificados / Recolhidos - % 95% 93% 98% 98%
Ocorréncias incumprimento / Diplomas aplicaveis - % 5% 7% 62% 62%
Nivel de Satisfagéo relativo - % 75% 85% 113% 100%
N.° ReclamagGes recebidas 5 3 140% 100%
N.° Sugest6es recolhidas 16 14 88% 88%

Atribuicdo das ponderacdes por niveis

Apods estabelecer os indicadores de desempenhopectiess objectivos por processo,
vamos atribuir ponderacbes horizontal e verticalmemssumindo uma perspectiva
relativa, o somatodrio dos pesos dos processos t@gtas “Cliente”, “Sistema”,
“Recursos”, “Projectos” e “Melhoria”, devera ser l#%. No caso que estamos a analisar,
0s pesos destes processos, conforme Figura 3@Tegdectivamente de 20, 20, 10, 30 e
20. Igualmente, dentro de um processo estratégisomatério dos pesos dos processos de
nivel tactico devera ser de 100%. Neste caso, papaocesso estratégico Cliente, os
processos tacticos sdo o Requisitos do ClienteyiR&ms Legais e Satisfacdo do Cliente,
com os pesos respectivos de 30, 20 e 50. Da mesma,fdentro de um processo tactico,
sdo atribuidos pesos aos processos de nivel opeafcutilizando-se a mesma logica
relativa.

109



Recolha e tratamento dos dados

ApoOs a adequada sistematizacdo dos processosadodés de desempenho e objectivos, é
possivel a recolha dos dados da realizacdo daemlés actividades e seu langcamento em
suporte informatico. Este suporte viabilizara datmgento dos dados e comparagdo com 0s
objectivos estabelecidos, evidenciando o grau depdmento destes objectivos (ver
Tabela 3.4). Este grau de cumprimento €, mais umza wnedido relativamente,
evidenciando-se o desempenho do processo (70, .30%por exemplo, se 0 processo
tactico Satisfacdo do Cliente tiver um desemperhd5d6 e o objectivo estabelecido foi de
80%, entdo este processo esta a 94% (75/80=94%prB@ similar, descendo ao nivel
operacional se o0 processo operacional reclamagégistar 9 reclamacdes contra um

objectivo de 5, entdo o0 processo estd a 20% (damegidoes a mais: 4/5=80%

incumprimento, ou seja, 20% de grau de cumprimento)

Tabela 3.4 — Indicadores de Desempenho da GIQASrpoesso

Indicadores de Desempenho

Peso
Estratégico

Peso
TActico

Peso
Operacional

Resultado
Estratégico

Resultado
Tactico

Resultado
Operacional

Result.
Org.

Volume propostas emitidas - € / ano

Dias entre emissé&o e decisédo

Propostas aceites / Propostas emitidas - %

N.° Diplomas identificados / Recolhidos - %

Ocorréncias incumprimento / Diplomas aplicaveis - %

Nivel de Satisfacéo relativo - %

N.° Reclamacdes recebidas

N.° Sugestdes recolhidas

Tempo realizagédo / Tempo planeado - %

20,0%

30,0%

20,0%

30,0%

50,0%

20,0%

40,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

30,0%

17,6%

24,8%

20,0%

12,5%

50,0%

15,3%

39,2%

37,2%

48,1%

40,0%

30,0%

26,3%

Resultado final projecto / Resultado previsto - %

Projectos aprovados / Projectos emitidos - %

Facturagéo - €/ ano

Custos totais - €/ ano

30,0%

30,0%

30,0%

30,0%

40,0%

70,0%

40,0%

40,0%

24,9%

29,4%

30,0%

28,9%

39,2%

53,6%

40,0%

36,5%

93,5%

Na Tabela 3.4 estdo representados 0s pesos paBarnigeis (estratégico, tactico e

operacional) e os resultados nos diferentes naatratégico, tactico, operacional e global

da Organizagao.

Assim, sabendo-se 0 desempenho de cada proces$eehoperacional e considerando as

ponderacdes dos diferentes niveis, obtém-se o gesdo global da GIQAS.
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Exemplificando com o modelo da Figura 3.27:

- Se 0 processo tactico Requisitos do Cliente erstivB5%, 0 Requisitos Legais a 90% e o
Satisfagdo do Cliente a 90%, entdo o processo tegficd Cliente estd com um
desempenho de 88,5%. Imaginando que 0s process@dég@Eos Sistema, Recursos,
Projectos e Melhoria estdo, respectivamente, a780),90 e 75, entdo o desempenho da
GIQAS esta situado nos 82,7%.

Analise dos resultados e revisdo dos objectivos

Através da metodologia proposta, em que se medawde cumprimento dos objectivos
estabelecidos, é possivel a Organizagdo, de foimales, conhecer melhor o seu
desempenho e, averiguando as causas, definir aglanegdequadas para a revisdo do
sistema. Igualmente, a monitorizacdo da evolucad@mmnizacdo ao longo dos ciclos é
facilitada, permitindo o evidenciar da melhoriagistema integrado de gestao (SIG), seja

em termos globais seja nos diferentes niveis, desdératégico ao operacional.

Conforme observamos (Carrasqueira e Machado, 2@37yequisitos de Avaliacdo de
Desempenho das normas de referéncia da GIQAS possigeentos comuns existindo
inequivocas vantagens no desenvolvimento e implem@o de um sistema integrado de
avaliacdo da GIQAS. Acresce, de forma relevante, guavaliagdo de desempenho de
forma integrada permite a Organizacdo monitorarea gdesempenho na Optica do

Desenvolvimento Sustentavel.

A observacao da implementacéo deste modelo eneditss Organizages tem evidenciado
a sua aplicabilidade e as suas vantagens, permitindgestdo de topo conhecer o
desempenho da sua Organizacdo através de um nuaenodicadores relativamente

pequeno, mas representativo em termos de valorg€preira e Machado 2008).
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4° CAPITULO - MODELO PARA A ESTRUTURA ORGANIZA-
CIONAL LEAN

Neste capitulo desenvolvemos o modelo organizacipaatindo da integracdo da

Qualidade, Ambiente e Seguranca na Logistica Egit Integrada e do Pensamento
Lean O modelo est4, assim, sustentado nestes doigitmme na necessidade da evolucao
para um nivel de integracdo superior a GIQAS, @erdu alcancar uma nova Estrutura

Organizacional: a Estrutura Organizaciobain

; Contexto S
Enquadramento Validagio
Organizacional Modelo

* Sustentacio para a integracio

* Pensamento Magro
* Modelacao

Caminho da Aplicagdo
Integracdo Modelo
[ Modelo EOL ]

Figura 4.1 - O capitulo 4 no enquadramento geral

4.1 QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA COMO ELEMENTOS DA
LOGISTICA ESTRATEGICA

4.1.1 Introducdo a Logistica Estratégica

A Logistica conforme a definicdo da SOLE (1996n#iga: “ Concepcdao integrada, gestao

e operacao dos Recursos Humanos, Fisicos, Finasaeide Informacgéo, durante a vida
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atil de um produto, sistema ou servic&cComo diversos autores afirmaram ao longo do
tempo (Alba, 1965; Coylet al, 2002; Jones, 2006 Lan;gford, 2006 e Blanchard, RGD8
Logistica decompde-se nos seus elementos funciooage suporte, sendo actualmente:
Manutencédo, Pessoal, Abastecimento, Infra-estrsiturArmazenagem, Transporte,

Equipamentos do Apoio, Formacéo e Treino e Recusoputacionais e dados.

Observando as perspectivas dos diferentes auteBBca-se uma significativa evolugao
desde Alba (1965) que apenas considerava como reiesnga Logistica os cinco primeiros
itens listados acima. Naturalmente porque estavamssanos 60, os Equipamentos do
Apoio e a Formagéo e Treino ndo tinham o relevaahcbem como a era electronica estava
a despontar. Observa-se, assim, que a Logistidaievms seus contetdos abarcando mais
elementos funcionais relevantes para atingir omepaosito:garantir o suporte para o
cumprimento da missao Para analisar as possibilidades de evolucdo ereemder as
diferentes vertentes da Logistica, vamos analiséa e€isciplina nas suas diferentes

dimensdes, na qual se consideram dois niveis (A00E:

1. Logistica Estratégica - A Logistica Estratégica éniwel da Logistica onde se
desenvolve o processo de planeamento, coordenafaéotacdo de Recursos Humanos,
Materiais, Infra-estruturas e servicos necess@aa a realizacdo do servico ou do

produto ou, no final, para o cumprimento da migki@rganizacao.
2. Logistica Aplicada - a Logistica Aplicada poderadecomposta em duas fases:

2.1  Engenharia Logistica que inclui todas as actividatte planificacdo e obtencao

dos recursos necessarios ao sistema, antes dpesaaionalizacao;

2.2  Logistica Operacional que engloba as actividadegssarias para manter o

sistema operacional.
Em termos culturais, ou a forma de “ver” a Loges#cas suas componentes, observa-se:

1. Logistica Estratégica — Pensamento Estratégicojéaigque vé o “quadro” na

totalidade;

2. Logistica Aplicada:
2.1  Engenharia Logistica — Atitude preventiva, anteg@isade eventuais problemas;
2.2  Logistica operacional — Atitude reactiva, solucégtbblemas existentes.

Para Blanchard (2008), A Engenharia Logistica@rahs seguintes actividades:

» |dentificar - 0 apoio necessario;
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» Seleccionar - a solugao adequada;

* Influenciar - a necessaria aceitacao;
* Afinar - para o melhor ajustamento;

» Avaliar - a eficacia da solucéo;

* Fornecer - a solugéo capaz;

* Melhorar - a Engenharia do Sistema.

Como referiu Heskett (1973), a clarificacdo da®reifites actividades logisticas permite
obter ganhos significativos de tempo e dinheirdp ppie ao desenvolver a Estrutura

Organizacional devera considerar-se o desenvoltomdas actividades acima referidas.

4.1.2 Elementos da Logistica

De forma muito resumida, procuramos dar o singdpgado pela evolucdo da Logistica, de
gue esta disciplina esta em mutacdo e que o0s sateidos tém vindo a ser ajustados em
funcdo do desenvolvimento tecnoldgico, mantendoemi@anto, a sua funcdo principal.
Como referiu o Almirante Henry Eccles (1981), a disiica ndo se define de forma
simples, singela e permanente. E um vasto camp@ @xistem varias actividades
interagindo entre si, as quais, quando aplicadaguctamente, resultam na ciéncia

Logistica”.

A perspectiva de que a Logistica € uma disciplumaengloba diversas fungdes, resulta, em
termos praticos e técnicos no conceito de Apoioidtap Integrado (ALS), ou do inglés:
Integrated Logistics SuppoftLS). Este conceito tem vindo a ser explorado porrdose
especialistas e aplicado significativamente nadgede grandes projectos (Jones, 2006),
onde a gestado do ciclo de vida de navios é um gloem

Seguidamente vamos observar as actividades espscifie cada funcdo da Logistica
Estratégica, visando perceber a sua especificidade@multaneamente, compreender a

I6gica de suporte intrinseca de cada uma delas.
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4.1.2.1 Aprovisionamento

Por aprovisionamento entende-se (Langford, 2006)rgunto de funcdes que se iniciam
com a definicho das necessidades de recursos isatumateriais ou financeiros,
continuando pela procura das melhores solugbes pafatencdo desses recursos, a sua
obtencao e terminando na disponibilizacdo paragam®zacédo nos moldes predefinidos.

4.1.2.2 Armazenagem e Transporte

Nos processos de Armazenagem e Transporte englebdodas as actividades desde a
embalagem, o manuseamento, a armazenagem e oottandp equipamentos, materiais,
pecas, consumiveis e outros objectos (Blanchar@7)20A actividade de transportar

considera ainda a movimentacao de pessoas.

4.1.2.3 Manutencdo

A definicdo de Manutengé&o, segundo a norma deémdex de terminologia da Manutengao
NP EN 13306 (IPQ, 2007), € a combinacdo das actdmscas e administrativas,
realizadas com a intencdo de manter um elemen{owndrazé-lo de novo ao) estado no
gual realiza a accao requerida. A gestdo da Magéitesegue a filosofia de gestdo de
Deming (1994) e esta actualmente normalizada naadP 4483 (IPQ, 2008), a qual foi
estruturada com base na norma NPIE®9001.

4.1.2.4 Recursos Humanos

Segundo a norma portuguesa de gestdo de Recursoands (IPQ 2004), a definicdo de
Recursos Humanos é: “conjunto de pessoas ao saf&i@rganizacdo”. Convém observar
gque o facto desta definicdo ser bastante concisdesprovida da dimensdo e da
profundidade que a palavra “Recursos Humanos” emcerende-se com a necessidade
concreta de clarificar o ambito de actuacédo da aoEm termos organizacionais, pode-se
definir Recursos Humanos como o conjunto de pesseesssarias para fazer funcionar o

sistema Organizac¢do ao longo do seu ciclo de vida.
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4.1.2.5 Apoio

Na funcdo Apoio estéo incluidas as diversas aetiled administrativas e financeiras, tais
como a correspondéncia, o arquivo, 0s meios de c@aEAo, oS aspectos financeiros e a

limpeza (Langford, 2006).

4.1.2.6 Formacéo e Treino

Segundo a NRSO 10015 (SO, 1999), formacdo € um processo para proporcionar e
desenvolver conhecimentos, aptiddes e comportaseigando a satisfacdo dos requisitos
estabelecidos. A explicitacdo da palavra treina veforcar a importancia do exercitar dos

conhecimentos através, nomeadamente, de simulagbegcicios reais.

4.1.2.7 Infra-estruturas

Nas infraestruturas incluem-se todos o0s bens pe&mi@s, semi-permanentes ou
temporérios necessarios a Organizacdo (Langfoi@6)20dmporta observar que, tal como
refere a normdSO 9001 (SO, 2008), incluem-se nas infraestruturas os sistedeas
informacé&o de apoio a actividade da Organizacaoc@mreto, incluem-se nesta funcéo da
Logistica todas as actividades de identificacdolsws necessarios, de planeamento para a
sua disponibilizacdo e do assegurar da sua opesediciade. Em termos préticos, apenas

ndo se incluem nesta rubrica 0s meios humanos\déii@s, de substituicdo e consumiveis.

4.1.3 Enquadramento da QAS na Logistica Estratégica

Observamos resumidamente o0 que € a Logistica e temoevoluido adaptando-se as
novas realidades. Para analisar a viabilidade tegrmcdo da Qualidade, Ambiente e
Seguranca (QAS) na Logistica Estratégica (ou sejgatamar conceptual da Organizacdo
onde se desenvolvem os processos de concepcaeamlanto e coordenacdo da afectacao
de meios), precisamos de ir aos conceitos destEsiasae do seu ambito; temos, assim, ao

nivel conceptual:
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» Seguranca e Saude — da no@t4SAS18002: “Circunstancias e factores que afectam o
bem-estar de todos os trabalhadores, incluinderopdrarios, prestadores de servicos,

visitantes e qualquer outra pessoa que se enaumtoeal de trabalho.” (BSI, 2000);

* Ambiente — da norm&SO 14050 é a “envolvente na qual uma Organizacdoaoper
incluindo ar, agua, solo, recursos naturais, fltaapna, Homem e suas inter-relacées.”
(1S0,2009);

* Qualidade — da normi&O 9000 é a “capacidade de um conjunto de caradtasstie
um produto, sistema ou processo para satisfazeygossitos do cliente e outras partes
interessadas.’1$0,2005).

Em termos do seu objecto, temos:

* O objecto da Seguranca e Saude sdo os Recursosnblinmas quais contribuem,
directa ou indirectamente, para a realizacdo ddytcoou servico da Organizacdo, ou

seja, essencialmente, o cumprimento da missao;

* O Ambiente € uma “plataforma” mais vasta, a esgai@ersal, onde se desenvolve todo
0 processo da Organizacdo, fornecendo recursosebeedo impactes, positivos ou

negativos;

 Quanto a Qualidade, estd em causa a capacidadegdamifacdo para cumprir 0s
requisitos da misséo; logo, esta em causa maisieé@s) actividades da producédo, mas
sim todas as actividades da Organizacgao. Inclusivapacidade do produto ou servi¢o
para o cumprimento da missdo e as actividades s@t&S para 0 Sseu assegurar, nao se
podem considerar produtivas, mas sim de gestdantgrou controlo da Qualidade,
sendo, assim, fungbes nao inclusas no ambito dséblidogo de apoio e enquadraveis
na Logistica.

Observando os conceitos da QAS e considerando oég@e Logistica Estratégica,
verificamos a exequibilidade do abarcar destes eatéws pela Logistica. Na Figura 4.2
apresentamos, os elementos funcionais da Logistti@indo a Qualidade, o Ambiente e a
Seguranca (Carrasqueira e Machado, 2005).

Nesta representacdo grafica funcional, relevamssturcdes Sistemas de Informacédo e
Qualidade, Ambiente e Seguranca. Os Sistemas damiatdo que evoluiram do anterior
conceito de recursos computacionais e dados e bd@de, Ambiente e Segurangca novo

elemento funcional da Logistica Estratégica, contodefendido anteriormente.
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Figura 4.2 - As func¢des da Logistica Estratégica
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4.2 O PENSAMENTOLEAN

4.2.1 A abordagemLean

Segundo Womackt al (2007), a Abordagem Lean pode ser definida comgptonesso
para fazer cada vez mais com cada vez menos: nanagdvimento humano, menos
equipamentos, menos tempo, menos espaco, a0 mesmpo fue se consegue focalizar

mais nos clientes fornecendo-lhes exactamente esjas desejam.

A Abordagem Lean, desenvolvida por Ohno na ToyotdoMno Japéao, esta na base do
sistema de producdo da Toyota (Ohno, 1998; OhnoilerM2007). Esta abordagem
estrutural e a forma como a Toyota empregou o @¢mnde producadean contribuindo
para mudar significativamente a natureza da induatrtomovel, foi, em 1991, descrita no
livro “A Maquina que Mudou o Mundo” (Womaak al, 1991).

Ao longo do tempo, Womack e Jones (2007) tém atralistersos seguidores para o
Pensamentd.ean através do enfoque nos cinco elementos conceptepiesentados na
Figura 4.3.
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Figura 4.3 - Principios e dindmica do PensamentarLe

A abordagenieansegue as seguintes etapas (Machado, 2007):

1. Especificar o valér na perspectiva do cliente;

2. ldentificar e mapear os fluxbde valor — compreender as actividades;
3. Assegurar os fluxos — minimizar as interrupgieproducéo;

4. Producéo a pedid®(LL)* - todo o trabalho é solicitado pelo cliente;
5. Perfeicdd— o objectivo é zero desperdiios

No entanto, tal como Emiliani (2006) observou, ardhgemLean apenas terd sucesso
quando a estrutura da Organizacdo for consistemecs principios do pensameritean
Emiliani ndo s6 evidencia esta inter-relagdo conpresenta as vantagens daqui

decorrentes, tais como: eficiéncia global, melhooiatinua e o refor¢o da culturaan

% Valor significa, neste contexto, trabalho, bemrdarmagéao que o cliente esté disponivel paraipaga
conhecendo a sua existéncia.

O mapeamento dos fluxos de valor permite a ifiem¢iéo e andlise das operacdes a que o clieitheiatr
valor.

Metodologia de gestdo em que a operagéo é déspalapds solicitagdo do cliente.

Estadio da organizacéo, do processo ou da ogersed desperdicios.

Tudo — trabalho, tempo, custos - o0 que, aos albadiente, ndo acrescenta Valor.
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A Abordageml_eantem conhecido uma aplicacéo crescente ndo apersestor industrial,
mas igualmente nos sectores do comeércio e dosgcesyvma base, 0 mesmo principio:
investir na melhoria do nivel de servico ao cliepeda eliminacdo dos desperdicios.
Exemplos de sub-sectores dos servigcos nos quaiboaddgemlLean tem vindo a ser
implementada sdo os seguros, a educacao, a bandags de saude, entre outros. Embora,
aparentemente, possa parecer mais dificil a impleaggdo da Abordagerhean nos
servicos, dada a perspectiva conceptual da Produean associada aos processos
industriais, 0s servicos apresentam um ponto f@fevante que é o facto do servigo se
iniciar pela solicitacdo do cliente. Em termos i, os principios do Pensamehtan
séo facilmente aplicaveis aos diferentes procesygmnizacdes e sectores; Spear e Bowen
(2009) desenvolveram um enquadramento conceptual fqeilita o processo de

implementagéo do Pensamehtan

Este enquadramento é composto por quatro passogjuperdo o utilizador no atingir do

objectivo desejado:

1. Normalizacdo do trabalho nas diferentes dimenséesodtetdo, sequéncia, tempos e

resultados esperados;

2. As relacgGes cliente - fornecedor deverao ser diseetsem qualquer ambiguidade;

3. O fluxo de produtos e/ou servigos deve ser simpldisecto;

4. Todas as melhorias deverdao ser atingidas de fostrat@érada e com sustentacdo
cientifica;

Através da implementacdo dos passos referidogeesivel evoluir para uma Organizacao
Leansendo, no entanto, necessario que:

* Qualquer area funcional a jusante seja entendiaie @tiente;

* As pessoas, numa oOptica de equipa, sejam e estejantadas para o valor global da

Organizacéo;

4.2.2 Os desperdicios

Shingo (1981), identificou sete categorias de dedpies no estudo que fez ao Sistema de
Producdo da Toyota (TPS). As sete formas de ddspesddo, na sua optica: excesso de
producdo, esperas, transporte e movimentacdeserdésp do proprio processo, stocks,

defeitos e trabalho desnecessario.
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Mais tarde Brunte Butterworth (1998), identificaram mais seis aasdge desperdicios
abrangentes aos diferentes sectores industrial,eroigth e servicos, concretamente:
Insuficiente utilizacdo do potencial humano, uéiido de sistemas inapropriados, energia,

materiais, servigco e tempo do cliente.

Kerper (2006) observou que a significativa maiatés actividades de uma Organizacéo

representam desperdicios, tendo concluido que:
» 5% geram valor;

* 30%, embora necessarias, ndo geram valor;
* 65% nédo geram valor e sao dispensaveis.

Estas analise dos desperdicios, as quais comeganskimgo (1981) na Optica restrita do
processo produtivo e evoluem com Brunt e Buttedwdit999 para os processos de
suporte e envolvente da Organizacdo, sdo, paregepuuco abrangentes, dado nao
considerarem os desperdicios associados a gestamydaizacdo como um todo. Ou seja,
ha que considerar os desperdicios associados Bentits niveis da gestdo desde o

estratégico ao operacional (Carrasqueira e Mach@d8), relevando-se:

» Desalinhamentos na cadeia Visdao — Missao — Estsatédpolitica (s) — Processos —

Resultados;
» Posicionamento estratégico desajustado / desabnffaad ao mercado;

» Orientagbes da gestdo nos diferentes niveis (@girtat tactico e operacional),

deficientes;
» Estrutura Organizacional desequilibrada e desalialffi@ce ao contexto organizacional;
» Deficiente integragao e coordenacao funcionais;
* Desalinhamento “voz” do processo / “voz” do cliente

Por forma a facilitar a identificacdo e valorizagizs desperdicios que potencialmente se
encontram nas Organizac¢des, vamos classifica-losgmogias, conforme representado na
Figura 4.4.
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Figura 4.4 — As tipologias de desperdicios presentes Organizacdes.

Estas familias de desperdicios podem ser desagiedadseguinte forma:

» Desperdicios estratégicos

x  Desperdicios de posicionamento — energia despdaligala falta de alinhamento

com a Visao ou de enfoque na Misséao;

x  Desperdicios de alinhamento — energia desperdicada trabalho para
desenvolvimento de actividades ndo alinhadas cocliemte ou outras partes

interessadas;

. Desperdicios por objectivos deficientes — perdasmentes de trabalho executado
sem alinhamento com objectivos, ou para o atingirodjectivos mal definidos,

desalinhados dos objectivos estratégicos, ou Questeis.

x Desperdicios da Estrutura Organizacional — perdesltantes de lacunas e
sobreposicdes nas responsabilidades, deficientegragdo organizacional e

conflitos entre as diferentes funcgdes;
» Desperdicios de gestao

= Desperdicios de normalizacdo — esfor¢o dispendidoorrecgdo das consequéncias
decorrentes de métodos de trabalho opcionais Isvadcabo por colaboradores,

numa abordagem individual,

x  Desperdicios de coordenacédo — trabalho desperdmaddeficiente coordenacéo,

ajustamento mutuo insuficiente e orientacfes daeftes ou dubias;
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Desperdicios por controlo insuficiente — perdasltastes de falta de monitorizacéao

dos processos e de feedback das actividades egjutpu

Desperdicios de verificacdo — esfor¢o dispendidaetividades de inspeccéo e re-
trabalho;

Desperdicios de fiabilidade — correccao das ditesefalhas ocorridas ao longo do

processo nas suas diferentes etapas;

Desperdicios por alteracfes insuficientemente adad - Mudancas arbitrarias nos

processos sem cabal percepcdo das consequéncias;

Desperdicios de afectacBes incorrectas — trababorcente do desenvolvimento de

actividades desnecessarias ou desajustadas;

» Desperdicios informacionais

X

Desperdicios comunicacionais — esforco dispendidm desenvolvimento,

implementacgéo e ajustes dos padrdoes de comunieadaago do processo;

Desperdicios de falhas de informacdo — trabalh@ssécio para resolugdo das

deficiéncias decorrentes da auséncia de informacéo;

Desperdicios de informacéao irrelevante — custoscéasos ao tratamento, andlise e
decisdo de informacdo desnecessaria para as adi@gdcem desenvolvimento por

uma dada pessoa, num dado momento;

Desperdicios de informacdo imprecisa — esforco edidiplos na obtencdo da
informacé&o correcta, considerando a resolucdo dmgadtes decorrentes da

utilizacdo de informacéo inadequada.

» Desperdicios de trabalho

X

Desperdicios do processo — trabalho ineficaz ouicieate resultante de
competéncias inadequadas ou informagao inadequada;

Desperdicios de movimento — deslocacdes e movig@edague ndo acrescentam

valor;

Desperdicios de localizagdo — correccao dos exosidos devido a mudangas da
localizacdo aonde o trabalho é realizado.

Desperdicios de espera — tempo perdido até obtermacdes, opinides,

assinaturas, reunides, aprovacoes, decisdes,
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Do nivel de gestdo superior — administracdo (emlesta seja muitas vezes vista na

perspectiva interna, como uma barreira a “ideiadhdntes e melhores formas de gerir

uma Organizagdo), provém as linhas estratégicadirzgoras da Organizacdo visando

atingir a eficacia e a eficiéncia desejadas. Sulggmente, dos niveis de gestao tactico e
operacional surgem accdes articuladas e devidamdaselobradas desde o nivel

estratégico, criticas para assegurar a coordergggifiluxos de actividades dos diferentes

processos. Tanto a falta, como o0 excesso, de auwgée provocardo desperdicios,

respectivamente, de resultados duvidosos ou insaofes e de menor eficiéncia por gestao
sobredimensionada (Goldsby e Martichenko, 2005).

No presente trabalho centrar-nos-emos no desenveio da estrutura funcional que
melhor permita o atingir do desejado alinhameng@awizacional e do nivel de integracao e
coordenacao funcional, viabilizadores da obtenc@ocodentacdes da gestdo eficazes e
eficientes. Como ja tivemos oportunidade de obsergecapitulo segundo, a configuracao
da Organizacdo e a sua Estrutura, sdo factoresantés, se nao criticos, para um

desempenho superior de desperdicio minimo.

4.2.3 Perspectivas sobre a Organizagéloean

Como observamos anteriormente, a estruturacdo dgani@acdes tem vindo a ser
condicionada pela necessidade de crescentes dgiledfiexibilidade, visando atingir niveis
superiores de competitividade. Como tal, as esastarganizacionais tém-se caracterizado
progressivamente por um maior achatamento ou huakipacdo e descentralizagdo ou
desconcentracao, suportadas em complexas redetadéas de parceria e de aliancas com

diferentes niveis de formalizacéo (Daft, 2009).

Esta necessidade de agilidade e flexibilidade, ehios intrinsecos da abordagéesan
ndo é, no entanto, uma novidade se observarmasno$pios de organizacdo dos exércitos
chineses do general e estratega militar Sun Tzaot{€h 2004), que ha cerca de 2400 anos
assumia estruturacdes eminentemente organicastunaisavisando obter maior agilidade
e capacidade de resposta. Trés principios norteavastruturacdo dos exércitos de Sun

Tzu:

e O exército existia apenas e s6 para cumprir umd@sitqy logo que esse proposito fosse

atingido, deixava de existir;
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* O seu comando centrava-se na informacao, recorrewdodesenvolvimento de

estimativas suportadas em probabilidades para fazer incerteza;

* A Organizagdo era completamente flexivel e totatmewaptavel, visando assegurar
uma resposta ripida e cabal as alteracbes da enwwlvas quais poderiam

comprometer o atingir do proposito definido.

Nos nossos tempos, Peters (1994) prop6s que seeenaa Organizacdes como filofaxes,
ou seja, a semelhanca das pessoas singulares egisapr de poderosos filofaxes para
registar e facilmente aceder aos contactos relesamta mesma forma a Organizacao
deveria dispor de poderosos filofaxes para, no tepqdprio, aceder as competéncias
necessarias, mas de que néo precisa de dispormmartemente. Esta abordagem assenta na
perspectiva de que as OrganizacOes deverdao defiestabelecer as suas competéncias
nucleares as quais, por conceito, serdo em nure€zido a um minimo razoavel. As
competéncias de que a Organizacdo ndo necessitdarmagnte, que sao técnico-
economicamente onerosas, ou que nao sao critis#® ro filofax, ou seja, facilmente

acessiveis e de entrada potencial ao servico dan@egdo previamente preparada.

4.2.4 Importancia da Abordagem Lean para a Organizagéo Lan

Para Nightingale (2005), uma Organiza¢dan € uma entidade integrada que, de forma

eficiente, cria valor para as partes interessagdigando os principios e as praticas magras.

Uma estratégia magra sistematica contribui inegarente para uma melhor qualidade,
menos custos e melhor desempenho na realizacasssaonta Organizacdo. No entanto, a
Organizacad_ean precisa de implementar mudancas-chave na Estr@tganizacional,
funcbes e responsabilidades dos diferentes nivaisgestdo (Baggaley, 2003). A
implementacdo destas mudancas devera conduzir @an@agdo a uma Estrutura

Organizacional com as seguintes caracteristicas:
+ Forma achatada, ou seja, de baixa diferenciacdicaler
» Configuracdo organizacional com fluxos comunicaaiswerticais e horizontais claros;

* Delegacdo de competéncias abrangente nos lidenpgrveésores e membros das

equipas.
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Posto isto, a questao é: que Estrutura Organizalcaisiemos? A resposta a esta questao é

significativamente dificil e, quica variavel no tem

Para Womack e Jones (2003) a Abordagem Lean devidbaseada e suportada nas

seguintes acgdes concretas:

» Estabelecer um “veiculo” para a mudanca;

» Desenvolver o conhecimento adequado das ferrameasasas da Abordagem Lean;
» Configurar um quadro de “crise” para a implemerat#@ Abordagem Lean;

* Mapear o fluxo de valor por forma a determinar esperdicios e a sua eliminacgéao.

ApoOs atingir a dltima etapa, na sua opinido, asaflimpcoes atingiriam a maturidade em

termos da Abordagem Lean.

No entanto, em termos organizacionais, havera uot@aenais para fazer procurando

ajustar a Estrutura Organizacional aos fluxos d#s (Hoyte, 2007).

E um facto que, cada vez mais, o processo de degisdenos vertical e mais apoiado no
desenvolvimento horizontal dos processos e actieisla Através da eliminagdo dos
desperdicios e da formacao nas técnicas magrampselesperar beneficios significativos,

tais como:
e Menor niumero de pessoas necessarias;

* Incremento da multidisciplinaridade e melhoria égsempenho das pessoas ao longo

dos processos.

No entanto, para conseguir operar a necessarianpaidsera necessario vencer barreiras

mentais de oposi¢cdo a Abordagkean como observado por Dennis (2007), tais como:
» Os gestores mandam e os trabalhadores obedecem;

* O “terreno” das operacdes ndo é para 0s gestoesssim para os trabalhadores;
 Embora existam normas e regras estabelecidasersaibe se sdo seguidas de facto;
* Produzir sempre a produc¢ao definida; nunca papaoesso;

» Grandes quantidades significam produtividade;

» Os problemas fazem-se desaparecer,
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» Aresolucdo de problemas é um trabalho de esp&eisliatravés do emprego de meios

complexos;
» Conservar o inventarigust in case

Embora o oposto do acima exposto possa sugeriramurdo de recomendacdes para a
implementacéo da Abordagdmean a sua mera implementacdo ndo conduzira a obtencéo
de um sistema magro de gestdo, com especial parithde em ambientes complexos
como os actuais. Havera que suportar as diferaatg®es numa Estrutura Organizacional

desejavelmente magra que permita atingir o desemopesperado.

4.3 EVOLUCAO PARA UM NIVEL SUPERIOR DE INTEGRACAO

4.3.1 Sustentacdo para um nivel superior de integragéo

No caminho para um nivel superior de integracaatamyido com a GIQAS, no qual

pretendemos atingir uma gestao integrada baseatlagistica Estratégica, importa saber
se existe sustentacdo para tal evolugcéo, mas, ad@malo, se, no final, existirdo vantagens
reais. Observamos, no segundo capitulo que a Cridatle € uma realidade natural da era
actual, resultado da especializacao crescentedieoidno, a qual conduz a existéncia de
barreiras entre as diferentes fun¢des da Orgamiz&&m caminho irreversivel, uma vez
gue o conhecimento detido pelo Homem é signifieatiente maior, a Complexidade é
igualmente crescente e, como tal, ha que integrasentido de atingirmos os resultados
esperados. Um estudo dewrence e Lorsci{1986), sobre Integracdo Organizacional,

permitiu evidenciar vantagens significativas, caa@m:

» Eficiéncia — menor afectacéo de recursos no atdegirm resultado;

* Flexibilidade — maior capacidade de reaccéo aetifes situagoes;

» Confiabilidade — nivel de confianga no atingir desultados;

* Inovacéo — capacidade que acrescenta valor pelampadlo paradigma;

» Estratégia consistente — resultante de uma visfalgpartilhada;

* Imagem — projeccao da coeséo interna da Organizacao

O estudo revelou que: o principal elemento comunDeganizacoes de exceléncia é o

elevado nivel de Integracdo Organizacional. Cada destas Organizacdes evidenciou
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mecanismos de planeamento, coordenacdo e contd#quados e orientados para
objectivos comuns. Como a Integracao € o elemdmuecpara a resolucao de conflitos e a
observacdo das Organiza¢cbes tem mostrado que rc@pduncional resulta em conflitos,
as Organizacdes precisam, naturalmente, de investittegracdo Organizacional.

Recapitulando a analise do General Pagonis (1894 a guerra do golfo, a integracdo de
todas as func¢des da Logistica é viavel, desejametessaria, conduzindo a melhores niveis
de eficiéncia e eficacia. Desta analise a uma Qege#o, referéncia em termos de
especializacdo, de descentralizacdo e caracterigadaim elevado nivel de rigor nas
metodologias ensaiadas, releva-se a conclusdoadss#ia integracdo. Os exemplos que
Pagonis da, sdo esclarecedores de que, por faltéedeacdo, embora as diferentes funcoes

fossem bem executadas, por vezes nao encaixavam.

Para a Organizacéo tipica, o desafio passa ponwtdser uma capacidade logistica que
permita satisfazer os requisitos-chave dos seeste8 a um custo optimizado. No entanto,
as Organizacoes lideres do seu sector ja apreemdagra a concepcao e a operacao do
sistema logistico € uma vantagem competitiva (Bsmer Closs, 1996). A analise destes
autores vai mais longe ao concluir que as Orgademague obtém vantagens estratégicas

suportadas pela competéncia logistica, definenradgana de competicdo no seu sector.

4.3.2 Consensualidade quanto a integracao

Do estudo desenvolvido peléSO através daTC176/SC2/WG18/TG1.2.41998),
denominado “FinaQA & QM Survey Repdrte que incidiu sobre 1120 Organizacoes,
foram analisadas respostas sobre diversas questaei®nadas com os sistemas de gestao

e evolucdo em termos de integracdo. Neste estutdcaese, nomeadamente, que:

1. Quando as Organizacdes foram interpeladas relagivera questdo se o Sistema de
Gestao da Qualidade, deveria melhorar a satisfde&odas as partes interessadas,

93% dos inquiridos responderam positivamente;

2. Quando as Organizacdes foram interpeladas, ratatinte a questdo se o Sistema de
Gestado da Qualidade deveria permanecer isolado, réSponderam que néo fazia

sentido permanecer isolado;
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3. Quando as Organizac¢des foram interpeladas, ratatinte a questdo se o Sistema de
Gestao da Qualidade deveria permitir a integragdoutros aspectos da Organizacao

como o Ambiente, a Seguranga, ou as Financas, 8§g6mderam afirmativamente.

O que podemos reter deste estuddSt3 recolhendo esta o consenso a escala global por
todos reconhecido, é de que existe espago nas i@agéaas para a melhoria da Qualidade
e para a integracdo de matérias como o Ambiers@garanca, a Inovacao, entre outras.
Reconhecendo a importancia da integracdo, em 2082 publicou a norméS0 19011, a
qgual normalizou a realizagdo de auditorias conti@isaou integradas ao Sistema da
Qualidade e do Ambiente. Este passo é significgimoter sido o primeiro no caminho
para a integracdo da Qualidade e do Ambiente aa daiSO mas, também é um facto
gue, até agora, foi o unico significativo. De formais abrangente, a norma ISO 19011 é a
norma de referéncia para a auditoria a outrosnsesecomo o0 Sistema de Gestao da
Seguranca.

Paralelamente, ao nivel operacional das Organizagi® praticas da gestdo moderna
apontam trés aspectos relevantes para o deseneoldnestavel das actividades das

OrganizagcOes em geral, nomeadamente:

» Conformidade dos resultados (ou resultantes), ddividades das Organizacdes
(produto e/ou servico, impactes ambientais e ca@&egas para as pessoas), no
cumprimento dos requisitos das partes interessadadegislacao aplicavel;

» Gestdo baseada no risco para a implementacaordtgit e objectivos definidos;

* Integracdo dos processos da Organizacdo num sistensmlidado que permitira a
gestéo integrada da Organizacao.

De uma forma geral, as razdes apontadas paragadoé® de sistemas, sao:
* Obtencéo da conformidade com os diferentes regsiajplicaveis;

» Gestdo do Risco, numa perspectiva integrada;

» Melhoria da imagem da Organizacéo;

* Reducao dos custos ndo-produtivos;

* Melhoria da cooperacdo com as entidades reguladmagervisoras;

* Reducao da probabilidade de ocorréncia de incidenseidentes;

* Melhoria das condi¢Ges de seguranca no trabalho;
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» Solicitagcdes de accionistas e outras partes irsades.

A implementacdo de sistemas integrados de gest@ioeteédenciado um nivel muito
consideravel de coeréncia das accfes, permitirmlmtemncéo de sinergias significativas e
os resultados obtidos apresentam valias superoresultante dos resultados parciais. Os
resultados mais significativos da gestéo integrgda temos observado nestes dez anos de
implementagéo de sistemas integrados (e corrob®nado Martsynkovskiyet al, 2008),

S&0 0s seguintes:

* Minimiza a desunido que normalmente surge entrepessoas, pela existéncia de

sistemas de gestdo autonomos;

* A concepcgédo, desenvolvimento e implementacdo desigstama integrado de gestao
requer normalmente menos trabalho que a estruturdeadiferentes sistemas em

paralelo;

* Permite uma melhor articulacdo e resposta aos giapi das diferentes partes

interessadas;

» Para conseguir assegurar uma gestao objectivansgptnente, € necessario tratar mais

interaccdes com as partes interessadas se ests/parante sistemas autbnomos;

* O suporte documental requerido para a gestdo dsisiema integrado € notoriamente

inferior;

« Com a gestdo integrada consegue-se libertar masogle para as actividades de

melhoria, bem como o enfoque é superior;

» A eficacia da gestédo integrada € visivel pela agBgude matérias que, perante sistemas
auténomos, resultam em lacunas de ambito, de reapitidade e autoridade, de

monitorizagao, entre outras;

» Consegue-se atingir niveis de eficiéncia superiatesorrentes da integracdo de

actividades;

* A abordagem da gestdo integrada assegura a resaasdpotenciais conflitos entre a
producdo, qualidade, ambiente, seguranca, respbdadb social,..., dado que as

variaveis estdo simultaneamente em cima da meaaeeéhque equilibra-las;

131



» A gestdo integrada reforca a importancia da abemada gestdo do risco, ja que para
obter uma resposta abrangente as diferentes diegnkavera que assumir riscos e

fazer opcoes;

* As Organizacbes, de uma forma geral, obtém maisduatilizacdo mais eficiente dos

recursos e melhoria da comunicacao interna e extern

4.3.3 Integracao de novos sistemas de gestéao

Pese embora a existéncia de beneficios para ami@agaes, é um facto que continua a
nao existir uma norma internacional que definaegglisitos e linhas de orientacdo para a
implementacdo de sistemas integrados de gestd@ctdo tle ndo existir uma norma

internacional ndo permite as Organizacfes potemzaidamente os efeitos da gestédo
integrada, sendo o elemento mais visivel a indalidagcédo das certificacbes segundo os

diferentes referenciais.

No entanto, desde 1999, que a entidade reguladoremializacdo na Australia e Nova
Zelandia AS/NZ$1999), desenvolveu a normA&/NZ3A581 a qual define um conjunto de

requisitos para a gestao integrada da Qualidadandnente e da Seguranca.

Tecnologias Qualidade

de Informacio

Ambiente

Seguranga Gestdo dos Gestiio d
Recursos estao da

no Trabalho 5
Humanos Inovacio

Seguranca Seguranca
Alimentar da
Responsabilidade Informacio

Social

Figura 4.5 — Os sistemas de gestao potencialmemte pa Gestado Integrada.
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Mais recentementeBritish Standard Institut¢BS|, 2006) desenvolveu uma especificacéo
denominada PAS 99, a qual estabelece requisitasadrantes para a implementacédo da
gestédo integrada de sistemas, sejam Qualidade, eltebe Seguranca ou outros como
Seguranga da Informacgédo e Seguranca AlimentareBei®e que, desde que estejamos a
falar de um sistema de gestéo, este sera integnawelsistema mais vasto e o referencial

PAS 99 facilita essa integracédo assegurando arcoaré integridade.

Na Figura 4.5 ilustram-se os sistemas que actuadnanOrganizacdes integram, variando,

naturalmente, de Organizagéo para Organizacao.

4.4 A INTEGRACAO COMO SOLUCAO PARA A COMPLEXIDADE

4.4.1 Necessidade de integracao

Para lidar com a crescente complexidade, as Omgies foram assumindo diferentes
perspectivas e formas de actuacédo actuando, nomeat sobre o grau de hierarquia, a
formalizacdo, a normalizacdo, a comunicacdo. Nierse, 0 que esta em causa € como
tornar uma Organizacéo eficaz e eficiente e, riistansdo, Pugh (1979) sistematizou um
conjunto de sinais condicionadores da eficacia dgizacdo e que, na sua perspectiva,

significavam deficiente integracao:

» Conflitos sistematicos entre departamentos;

» Sobrecarga da gestao de topo visando o dirimipnd#itos;
* Reclamag0es de clientes e outras partes interessada
» Estabelecimento de “quintas” pelos gestores intdiose

* Cultura de informacéao fechada ou controlada;

» Integracdo difusa através de comissdes ou comités.

Lawrence e Lorsch (1969), desenvolveram diversagles organizacionais visando, em
concreto, determinar os efeitos das diferentesawveis na definicho da Estrutura
Organizacional de forma a atingir o desejado nilekficacia. Da sua analise, incidente
sobre seis Organizacbes com diferentes desempeotroduiram que as Organizacdes
com melhor desempenho apresentavam um bom nivehtdgracdo, suportado em

mecanismos de controlo e coordenacdo que facititavaidade de acc&do. Embora os
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mecanismos de integracdo variassem de compantaacparpanhia, a integracao era de
facto o denominador comum. Consideraram, na susenque integracdo organizacional

€ o nivel qualitativo de colaboracdo necessarige émeas funcionais de forma a atingir-se
0s resultados esperados. Considerando que 0S 08CBE®D escass0S e que existe
nomeadamente diferenca de objectivos pessoais estdito, o conflito necessariamente
surgira, havendo a necessidade de implementaregaiados mecanismos para o controlar.

Daqui resulta que integracao também significa tesa de conflitos.

4.4.2 A abordagem por processos como ferramenta para a tegracéo

Davenport (1993) define processo como um ordenaméatactividades no tempo e no
espaco, com entradas e saidas bem definidas. Haem@eampy (1993), adicionaram a
esta definicdo o conceito da Organizacdo se cenaasatisfacdo do cliente, definindo
processo como um conjunto de actividades que a gartima ou mais entradas produz um

resultado que representa valor para um clienteniateu externo (Figura 4.6).

Recursos: Resultados:
Meios Humanos Produtos
Maquinas Servicos
Meio ambiente (infra-estruturas) Desempenho
Materiais

Métodos

Figura 4.6 — A abordagem de processo.

Numa Organizacao é possivel observar a existéectiferentes processos com tipologias

distintas. Lorino (1995) prop6s duas tipologias:

* Processos primarios ou orientados para o clientedes 0s processos que visam
fornecer directamente um resultado tangivel oungitel; nestes incluem-se os

processos de venda ou de producéo;
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* Processos secundarios ou que servem de supofecaessos primarios.

Mais tarde Foregtt al (1997), observaram que um processo é compostd gionensdes:
* Racional — um conjunto de actividades orientadas pa objectivo comum;

» Produtiva — o atingir de um resultado;

* Temporal — uma data de inicio e uma data de firocsdas.

Por sua vez, Schael (1997) defendeu uma classibcalps processos em processos

primordiais e processos operacionais.

Como observou Pylipow (2000), a estruturacdo pocgssos facilita a tomada de deciséo
guanto a estrutura organica a implementar, viabitlp uma gestdo mais capaz. Deverao

possuir, intrinsecamente, uma natureza transfuatguportada em:
» ldentificacéo e caracterizacao;

» Atribuicdo de responsabilidades pela sua gestéorflenacao;

» Avaliacéo da sua eficacia;

* Melhoria do desempenho.

Com a entrada em vigor da familia das nord®@® 9000:2000 (actualmente na edicao
2008), o conceito de processo passou a estar rnpaochal assentando na definicdo de
processo como: “sistema de actividades que utibzarsos para transformar entradas em
saidas”; acrescenta ainda, que “um resultado dEséatingido de forma mais eficiente

guando as actividades e 0s recursos associadgesdos como um processo”.

O conceito de processo introduzido pelas normaquaddéidade € complementado com o
assumir de trés tipologias de procesgddNOR2000 eSO 2007) sendo:

* Processos de direccado ou estratégicos, que englobestabelecer da visdo, misséo,
politica e o estabelecer de objectivos; estes psosesdo o fio condutor dos processos
operacionais e de suporte;

* Processo operacionais, ou de realizacao que sanmia clarificagdo dos requisitos do
cliente, passam pela realizacdo do produto ou ¢sereiterminam na satisfacdo do
cliente; englobam-se nestes processos, as actegdassociadas a gestdo do ciclo de
vida do produto ou servico, como o marketing, acepgdo e desenvolvimento, a

preparacao, a realizacao e a entrega do prodwgeruico;
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* Processos de suporte, ou de apoio, que contribwen @ bom funcionamento dos
outros dois tipos de processos através da disfiaaifio dos recursos necessarios,

como pessoas, competéncias, materiais, informagéruesos financeiros.

Na Figura 4.7 apresenta-se um exemplo da aplicdg@struturacdo dos processos de uma

Organizacgao segundo as trés tipologias definidas.

ESTRATEGICOS

Politica RH Objectivos Planeamento Efectivo

Satisfagdo e Motivagédo Revisdo e Melhoria

OPERACIONAIS

. Selecgdo e o
Objectivos Formagédo Operagdo Desempenho SATISFACAO
Recruamento

APOIO / SUPORTE

Carreiras Estudo necessidades Saude Apoio Social
Religido Dados Justica Documentagdo
Controlo Gestéo Aprovisionamento Qualidade

Seguranga Ambiente Risco Responsabilidade Social

Figura 4.7 — Exemplo de estruturacdo de procesegarsdo os trés niveis da gestao

Sendo uma referéncia reconhecida no dominio daidada, aAmerican Productivity e
Quality Center (APQC 2004), desenvolveu uma metodologia de identifioagle
processos-tipo e sua classificacdo, assumindaasifitacdes de processos operacionais e
de suporte. No total foram identificados 7 procesgueracionais e 6 processos de suporte,

0s quais se subdividem, respectivamente, em 9B sul2processos.

Mais recentemente, Gruchman (2009), desenvolveonzeito deProcess-Based View
(PBV), afirmando que, para além dos elementos classitosum processo, como
actividades e recursos, as competéncias sédo unertiera considerar. Na sua abordagem,

os elementos criticos da PBV sao os seguintes:
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» Os processos sdo compostos por actividades esilagie coordenadas;
* Uma actividade é desempenhada por uma ou maisgsesso

* O elemento-base da actividade € a tarefa;

» Atarefa é desempenhada por uma pessoa, softwalermento funcional,

» Os recursos disponiveis viabilizam uma plataform@ @ realizacdo das actividades e

processos;
* SA&o as competéncias que comandam a execucao idatades e processos.

Nesta abordagem, a palavra-chave é coordenacamlaegulta da existéncia das inter-
relacbes e interaccbes entre as tarefas, actisdaderocessos. A estruturacdo por
processos vai contribuir para uma melhor gestdo,fpeilitar da necesséaria coordenacao e

pela clarificacdo da interaccéo entre actividades.

Em termos de implementacdo da abordagem por pax;esgratica tem mostrado que as

etapas da Figura 4.8, deverdo ser consideradas.

: CONTEXTO R

Levantamento Monitorizar
Actividades e melhorar

Metodologia de
Operagido e
Controlo

% Determinar a ﬂ

sequéncia
e interacg¢do

Identificar
0S processos

Figura 4.8 — Metodologia para a implementacao daralagem por processos

Em termos descritivos, a metodologia pode ser eadada seguinte forma:

» Efectuar o levantamento das actividades da Orggéza
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 |dentificar os processos da Empresa;

» Determinar a sequéncia e interacgao;

» Determinar métodos para a operacao e controlo;

» Disponibilizar recursos para a operacao e controlo;
* Monitorizar e melhorar continuamente;

Considerando a relevancia dos fluxos, havera qoeeder a identificacdo dos fluxos de
informacédo e dos fluxos de materiais, visando dater a informacdo necessaria para

efeitos de monitorizacdo, medi¢éo e gestéo:

A orientacdo das Organizacbes para processos af@Ees@antagens significativas,
suportadas num melhor entendimento do desenvolvomgas diferentes actividades da

Organizacdo. Dessas vantagens, relevam-se:

» Clarificacdo dos problemas e potenciais solugdes;

* Exposicao de estrangulamentos e ineficiéncias, ippdo a melhoria da eficiéncia,
* Melhoria da Satisfacdo dos clientes e colaboragores

* Reducao de custos directos e indirectos;

* Reducao dos tempos de processtead time

* Melhoria da Qualidade global.

Da nossa observacgéo de diversos casos junto dasvaraidas OrganizagOes, a abordagem
por processos tem-se revelado como elemento sigtivid para um melhor entendimento
da missédo e objectivos da Organizacdo, bem coma pacontributo individual. A
clarificacdo dos processos e seufputsassume especial significancia na interface com os
clientes externos, permitindo uma melhor estruigala Organizacdo e obtencgdo de niveis
de eficacia superiores e da qualidade do trabathgeral.

No entanto, como em qualquer situacéo, ndo se ¢iade que a abordagem por processos

apenas apresente vantagens. Como aspectos a aGalee¢-se ter particular atencéo que:

* Sendo a abordagem por processos uma metodologianmgpliea mudancas, tal vai

mexer com a estabilidade da Organizacao e, logn,asiatus quaestabelecido;

* Decorrente do ponto anterior, surgira a naturaist@&scia a mudanca, tornando-se

necessario cativar os colaboradores, estabelecpadbobtanto, pontos de apoio;
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« Como, regra geral, em qualquer processo de mudang¢ado podera piorar antes de
melhorar”, surgird a tendéncia para os mais ceteaeépticos liderarem a criacdo de

barreiras;

« Em diversas Organizacdes, tém-se registado niveissttess mais elevados em
colaboradores que antevéem nesta abordagem oaaesiias suas fungdes e, quica, o

términus da sua actividade.

4.5 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Para o desenvolvimento do modelo Estrutura Orgaioi@al Lean - vamos considerar as

seguintes etapas:

1. Concepcao da Gestédo Integrada visando o Desenwitinsustentavel;
2. Desenvolvimento da Estrutura Organizacional;

3. Integracdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca gistica Estratégica;

4. Convergéncia para o modelo de Estrutura Organiaatleean baseada na Logistica
Estratégica e no Pensamehtan

4.5.1 Gestao Integrada para o Desenvolvimento Sustentavel

Para se conseguir uma integracdo eficaz e eficiemtperspectiva do Desenvolvimento
Sustentavel, torna-se fundamental integrar os @& e osoutputs de cada um dos

dominios da Gestéao Integrada, como observamos®f 4.

Neste paradigma da integracéo dos outputs de cedaesulta &roduto, o qual integra:

O outputecondmico esperado;

Os impactes no Ambiente e na Seguranca e Saludmkd®radores;

A actuacao responsavel perante todas as partesssaeas;

Os desempenhos em termos de eficacia, eficiérefiecévidade.
Da integracéo dos clientes de cada dimenséo, aesUGltente o qual engloba:

* O cliente externo (Economia e Responsabilidadea§oci
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» O cliente interno (Seguranca Laboral e Responsablié Social);
» A Sociedade (Responsabilidade Social e Ambiente).

Na Figura 4.9, apresenta-se 0 modelo de Gestagréae para o Desenvolvimento
Sustentavel (GIDS), baseado no modelo de gest&iQ@AS.

QOrganizagio

Sistema Melhoria

. Produto

G. Recursos  Realizacdo

Figura 4.9 — Metodologia de actuag&o organizacioniabndo o Desenvolvimento Sustentavel.

Utilizando esta abordagem para as diferentes peirgpe na Optica do Desenvolvimento
Sustentavel, sera possivel e desejavel integr&lD& qualquer sistema de gestao, seja ele
da Qualidade, Ambiente, Seguranca, Responsabili®mdeal, Inovacdo, Seguranca da

Informacé&o, ou outro.

4.5.2 Estrutura Organizacional para o Desenvolvimento Susntavel

Da analise e estruturagdo dos clientes nas trésntes, uma questdo que surge é: como
conseguir comunicar eficazmente nos niveis inteemtgrno e global da Sociedade, uma
vez que cada cliente é gerido em areas distintas@nunicacdo € um factor crucial para
uma boa gestdo? A funcdo comercial possui normames competéncias que lhe

permitem conhecer a sociedade onde estamos inseddiora apenas na perspectiva do
cliente externo / consumidor. Todo o trabalho degcéo cultural, das motivacdes e dos

requisitos, em geral, da sociedade, € normalmeaseuttiado pelas Organizacbes. Por
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outro lado, as necessidades e expectativas dodocatbores sdo geridas em area
departamental especifica (normalmente os recursggimos), tal como a Qualidade é

gerida em area autbnoma.

Todas as normas de gest&#d 9001,1SO 14001,1ISO 22000,ISO 26000,0HSAS18001,

entre outras) possuem requisitos de comunicacamyaa precisa de ser acautelada e
continuamente melhorada, permitindo o envolvimentwomprometimento dos diferentes
clientes da Organizacdo. Aspectos como a dispaabdo da politica ao Cliente, a
continua auscultacdo dos requisitos do Clienteprauaicacdo interna e externa e a
participacdo dos colaboradores s&o claramente d@dindas com uma comunicagao

integrada.

Numa primeira abordagem a Estrutura Organizaciohakcriada a éarea funcional

Comunicacdo, a qual congrega as actividades ested® relacbes publicas e

marketing/comercial, sendo ainda a gestora da cmagho interna. Em termos funcionais,
a area funcional Comunicacéao € responsavel peddace da Organizacdo com o Cliente,
seja ele interno ou externo. Assim, resultado dadesdesenvolvido e apresentado por
Carrasqueira e Machado (2005), bem como atravesliftagntes aplicacdes em diversas
Organizacgdes, existem vantagens claras em congnegaa Unica area organizacional a

gestéao do Produto e do Cliente.

Nalgumas Organizacfes onde o modelo foi aplicasta, &ea foi mesmo denominada de

Produto e Cliente, conforme exemplo da Figura 4.10.

[ ADMINISTRACAO ]

[ | 1
[ ASSESSORIA ] [ COMITE DS ]
[ | | ]
[ ADM. / FIN. ] [ PROD. / CLIENTE ] [ NEGOCIOS J L TECNICA J
FINANCAS ] DS ] CONSULTORIA

ADMINISTRATIVA ] COMUNICAGAO ]

MONITORIZAGAO

T T T

COMERCIALIZACAO ]

PROJECTOS

Figura 4.10 — Configuracéo organizacional visand®esenvolvimento Sustentavel.
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Observam-se na Figura 4.10 duas areas com o a@oébs ou Desenvolvimento

Sustentavel:

« Comité DS — tem por objectivo assegurar a repraséat das diferentes partes
interessadas: Administracdo, Colaboradores e owndislades que a Organizacao
considere pertinentes, visando auscultar e comsafiadiferentes intervenientes por

forma a que os diversos angulos de observacéo skgaistlemente considerados;

+ DS - Gestdo do Desenvolvimento Sustentavel da @agfio, desenvolvendo as
diferentes tarefas desde a monitorizacdo do riseman perspectiva abrangente,
definicdo de accdes proporcionais, avaliacdo demdpsnho da organizacdo, até ao

alcance da Efectividade desejada.

4.5.3 Evolucao da Estrutura Organizacional para a Estrutua Organizacional Lean

Assumindo que a Estrutura Organizacional da FigwE) nos assegura eficacia e
efectividade no caminho para o DesenvolvimentoeBudtel, importa agora assegurar que
essa estrutura nos permite atingir niveis superiale eficiéncia para a melhoria da
competitividade da Organizacédo. Analisando a HstauOrganizacional apresentada na
Figura 4.10, temos como areas funcionais principagsninistracdo, Produto e Cliente,
Servicos, Técnica e Administrativa e Financeiraandlise destas areas permite considerar

gue cada uma delas devera conter:

* Administracdo — Visdo, Missao, Estratégia, PolitecaPlaneamento e Controlo da

Gestéo;
* Produto e Cliente — Desenvolvimento Sustentavah@uocacao e Marketing;

* Negocios (Producéo ou Operacdes) — Concepcao,dphemeo / Preparacdo do Servico
e Execucao das diferentes tipologias de negocio;

» Técnica — Conhecimento, Inovacdo e Formacao;

* Administrativa e Financeira — Aprovisionamento, r@&riado, Infra-estruturas,

Manutencéo, Transportes e Financas.

Analisando as diferentes funcfes necessérias aalbsempenho da Organizacdo, segundo
os principios da gestdo actual defendidos por Dgnil®86), principios nos quais se

sustentam as diferentes normas de gestao, podemosaa aquelas funcdes, ou melhor as
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actividades subjacentes a estas funcdes, por paxestratégicos de gestdo. Desta forma,

por processo estratégico, temos:

* Planear — todas as funcbes da Administracdo, desde a Veddigficacdo da Missao,
definicdo da Estratégia, definicdo da Estruturasp@nsabilidade até ao Planeamento e
Controlo da Gestdo. Consideram-se ainda no proastsatégico planear, as fungdes

do Produto e Cliente relativas a identificacao momiisitos do Cliente e do Produto;

* Disponibilizar recursos — humanos, materiais, financeiros, conhecimente, d

comunicacao, infraestruturas e manutencao;

* Realizar — cumprimento da missdo da Organizacdo, desde @cepEgao,

desenvolvimento e preparagdo do produto ou seat&a sua entrega;
» Melhorar — as fungfes de DS e as da administracdo relativ@gsao do sistema.

Com base nesta andlise, vamos arrumar estas fungées Estrutura Organizacional que

viabilize a sua integracéo, conforme Figura 4.11.

[ ADMINISTRACAO ]
I

|
PRODUTO
E CLIENTE

[ RECURSOS J [ REALIZAR ]

—[ CONCEBER J
—[ PLANEAR ]
—[ EXECUTAR ]

COMUNICACAO ] —[ R’S HUMANOS

DS ] —[ APROVISIONAMENTO

J

]
e |
B cvmmmm |
]

]

)

—[ INFRAESTRUTURAS

—[ MANUTENCAO

—[ TRANSPORTES

—[ FORMACAO ]

Figura 4.11 — Configuracédo Organizacional clarifitzdo 0s processos estratégicos da Gestao

Para além de se observar na Figura 4.11 a areafiahdo Produto e do Cliente, releva-se

as principais evolucoes face a Figura 4.10:
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* A érea de Recursos que explicita as fungbes cisssia Logistica e que integrou as

areas Técnica e Administrativa / Financeira;

* A area Realizar que congrega as funcdes da aréeinegnuma Optica de processo e
nao de tipologia de negacio.

4.5.4 A Estrutura Organizacional Lean

Com base nos elementos funcionais da Logisticatégica, que apresentdmos em 4.1.3, é
possivel concluir que as fun¢des ou actividadekiitas nas areas funcionais Produto e
Cliente e Recursos da Figura 4.11, sdo elementasofuais da Logistica Estratégica. Nesta
perspectiva e considerando que a area funciondizReda Figura 4.11 é a que leva a cabo
o cumprimento da Missdo da Organizacdo, entdo omegaao modelo de Estrutura
Organizacionalean EOL) e que se representara conforme a Figura 4.12.

[ ADMINISTRACAO J

[ LOGISTICA ] [ MISSAO ]

|

| T
T T

)

)

)

—[ R’S HUMANOS

—[ APROVISIONAMENTO

—[ CONHECIMENTO

—[ INFRAESTRUTURAS

—[ DS

—[ COMUNICACAO ]

Figura 4.12 — Configuragéo organizacional segundabardagem da EOL

Na Misséo, englobam-se as actividades produtivapaaso que na Logistica estarao todas

as outras funcdes que viabilizam o cumprimento daan.
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Principais observacfes a este modelo de Estruttgan@acional suportado na Logistica

Estratégica:

» Convergéncia da formacao, da inovacédo e do conkettmmuma s6 area denominada

conhecimento, na sua perspectiva mais abrangente.

* Na funcéo infra-estruturas englobamos as funcGmszgnagem, transporte, sistemas

de informacao e manutencao;

* Na fungcdo comunicacdo estédo inseridas as funcOesadecting, relacdes publicas e

comunicacao interna e externa,;

* Na funcao Apoio incluem-se as actividades admatis®is e financeiras.

4.5.5 Modelacdo da Estrutura OrganizacionalLean

Com base na analise das estruturas organizaci@iectuada em 2.2.6. e apdés o0s
desenvolvimentos efectuados no capitulo 3, bem camlongo deste capitulo, é possivel

enquadrar a EOL nas estruturas organizacionaisecodds.

Assim, sendo as estruturas organizacionais cordee@d seguintes (de 2.2.6): Estrutura
Simples, Burocracia Mecanicista, Burocracia Pradissl, Estrutura Divisionalizada e
Adhocracia, € possivel concluir a existéncia denel@os similares ou de convergéncia

entre a EOL e as estruturas Simples e Adhocrética.

Baseando-nos nos modelos das estruturas Simplesdrechitica, procedemos ao
desenvolvimento do modelo grafico da EOL, confoseeapresenta na Figura 4.13. O
modelo apresentado na Figura 4.13, estruturadodeguabordagem de Mintzberg (2007),

deve ser interpretado da seguinte forma:

* As zonas a tracejado representam as constelacdesddto, sendo:
x  Constelagdo de Administracao (CA — Administracao);
x  Constelagdo Logistica (LO — Logistica Operacional);

x  Constelacdo de Missdo (MO — Misséo Operacional);
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Figura 4.13 — A Estrutura Organizacional Lean

As zonas de interseccdo tracejadas (azul e laraepgsentam as interaccbes das

constelacoes:

X

AL — Administracdo / Logistica ou Logistica Estgité — significa o nivel
funcional no qual se desenvolve o pensamento, tagéas e planeamento

estratégico visando assegurar o eficaz e eficegme a Organizacao;

AM — Administragcédo / Missdo ou gestao Estratégaeaissao — nivel de gestao no
qual se desenvolvem todas as tarefas conceptuastagdes e planeamento da
Misséo da Organizacao;

LM — Interaccdo Logistica / Missdo — nivel de gestgperacional no qual sdo

asseguradas os ajustamentos entre a Logisticaigsaayl

ALM — Interac¢cdo Administracé@o / Logistica / Missamivel de gestdo que visa
assegurar a necessaria coordenacdo entre a Lagéstie Missdo, bem como
envolver e consultar estas duas constelacdes wssssdgurar a partilha da viséo e

0 necessario alinhamento.

A zona de interseccdo a traco-ponto (cor verdeoklarepresenta a expansao da

constelacdo de Missdo Operacional representandama dlexibilidade intrinseca em

funcéo das actividades de missao que a OrganiZzaciamada a desenvolver.
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4.5.6 Analise da EOL face as estruturas organizacionaisedmaior potencial

Considerando as estruturas organizacionais apeelentem 2.2.6, vamos proceder a
andlise comparativa da EOL face as Estruturas @@geonais que potencialmente
melhores resultados potenciam, ou seja, as estsulbimples e Adhocratica. De facto,
considerando a envolvente actual das Organizagiies mstavel, dinamica e complexa,
sdo as estruturas Simples e Adhocratica que malesempenho podem permitir a
Organizacao, conforme observado na Figura 4.14ndekeda com base em Mintzberg
(2009).

Simples Complexa
Maquina
E burocratica Profissional
2
= Processos e outputs Perfis e normas
normalizados normalizadas
w ]
2 Empreendedora Adhocracia
=
<= .
E Lideranca Ajuste
_ directa mutuo para inovagao

Figura 4.14 — A Estrutura Organizacional Adhocraticomo a estrutura ajustada para a actual
envolvente Dindmica e Complexa

A analise comparativa detalhada foi desenvolvidansicierando o0s elementos

organizacionais relevantes segundo as abordagevilmtisberg (2007) e Daft (2009).

Observando a Tabela 4.1, € possivel constatarteasqias vantagens que a EOL apresenta,
desde o alinhamento da Organizacdo com o seu ambéé@ ao enfoque na missao,

passando por mecanismos integradores e gestatuxos. f
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Tabela 4.1 Comparacdo da EOL com as estruturas Simples e Adtice

Elemento

Organizacional

Estrutura Simples

Adhocracia

EOL

Mecanismo de

Superviséo Directa

Ajustamento Matuo

Normalizacéo e

Coordenacao Ajustamento Mutuo
Principal

Componente- Vértice Estratégico Fungbes de Apoio Vértice Eérimb alargadd
chave e Logistica

Parametros de Concepc¢ao

- Especializacéo

Fraca Especializacado

Especializacao horizon

al

lifigagao

- Formalizacéo

Baixa Formalizacdo

Baixa Formalizacdo

Formalizdg@cionante

- Agrupamento

Por funcbes

Por funcdo e mercado

Por funcédo e atabie

- Dimenséao das
unidades

Grande

Pequena

Pequena / Média

- Planeamento e
Controlo

Sem expresséo

Essencialmente
operacional

Planeamento integrador e
controlo por objectivos

- Mecanismos de
Ligacdo

Sem expresséo

Bastante significativos

Médios ealdasena
integracao funcional e nos
processos

- Descentralizacao

Centralizacdo

Descentralizacdo selecti

va Descearstcdio horizontal

Factores de Contingéncia

- ldade e Dimensac

Tipicamente jovem e
pequena

Jovem e meia-idade

Visa o rejuvenescimento
independentemente da
dimenséo

- Sistema técnico

Simples, ndo regulador

Sofisticado e automatiz
na administrativa e nédo
regulador e simples na
operacional

atRegulado visando a
integracéo e a flexibilidade
funcionais

- Ambiente Simples e dindmico Complexo e dindmico Complexadbilento

- Poder Controlado pelo gestor = Controlado pelos Controlado pelo Vértice
de topo especialistas Estratégico tripartido

- Moda N&o na moda Na moda A seu tempo
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Tabela 4.1 - Continuacgéo

Elemento

Organizacional

Estrutura Simples

Adhocracia

EOL

Funcionamento

- Vértice
Estratégico

Trabalho administrativo

Ligacdo com o exterior,
resolucdo de conflitos,
equilibrio dos fluxos e
controlo dos projectos

Alinhamento com o
ambiente, Logistica
Estratégica e orientacao
para a Missao

- Centro Trabalho informal com = Em fusdo com a Autonomia por objectivos §
Operacional pouca autonomia Administracdo para o processos
desenvolvimento dos
projectos
- Linha Sem expressao Fundida com o Apoio e, Bem definida mas leve
Hierarquica com 0s projectos
- Tecnoestrutura | Inexistente Diluida nos projectos Integrada na &iicd
Estratégica
- FuncBes de Apoig Pequenas Relevantes na dimensao Integradas e alinhadas con

administrativa, mas
esbatidas nos projectos

a Misséao

- Fluxo de
Autoridade

No Vértice Estratégico

Insignificante

Articulaca® ik sponsaveiy
de &reas funcionais com
donos de processos

- Regulacéo de
fluxos

Insignificante

Insignificante

Enfoque nos fluxos

- Comunicacéo Significativo Significativo Forte na dimenséo
Informal horizontal
- Constelacdes de . Nenhuma Importantes, com especialTrés constelacdes fortes:

trabalho

relevo na area
administrativa

Administracdo, Apoio e
Misséo

- Fluxo das
decisbes

Sentido descendente

Complexo

Vertical visando a
regulacéo e horizontal
visando o0 ajustamento

4.5.7 Aspectos-chave a considerar para a implementacéo dwodelo organizacional

Para assegurar que a estrutura organizativa peogosficaz ha que assegurar que as
responsabilidades, ou seja, a lideranca dos psisciprocessos da Organizagdo, sao
acauteladas. Assim, em funcdo dos processos eg#tratéde gestdo, sdo atribuidas as
responsabilidades apresentadas na Tabela 4.2.
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Tabela 4.2 — Matriz de responsabilidades do Véfisgatégico

Administrac¢io Logistica Misséio
Planear Lidera Desenvolve Colabora
Recursos Viabiliza Fornece Optimiza
Realizar Observa Apoia Executa
Melhoria Facilita Replaneia Integra

Para a implementacdo da EOL € crucial estar prépapmra as barreiras culturais
existentes intra-Organizagcdo e relacionadas conprascas tradicionais, associadas a

Estrutura Organizacional classica, comgtatus quau o conhecimento actual.

Como temos vindo a referir, hd que reforcar o camida integracdo e integracéo €,
essencialmente, cooperacdo entre as diferentes fanecionais. Como a gestao corrente
potencia a especializacdo e a competicdo (ao presaianelhores desempenhos), neste

cenario, existem sérias dificuldades em refordategyracao.

Para implementar a Integracdo, ha que (Carrasgeidit@chado, 2007):
» Definir uma Politica de Gestéao Integrada;

* Redesenhar a Estrutura Organizacional,

* Actuar na cultura da Organizacao;

* Abordar a Organizacao por processos e clarificauas interacg¢oes;
* Premiar o desempenho por processos e néo porfaneamais.

Para obtermos a desejada cooperacdo entre amtbfefencées da Organizacdo, ha que
desenvolver uma cultura transversal as areas foaisiodai a abordagem por processos ser
critica para o sucesso da implementacdo. A gestaprpcessos permitir-nos-a partilhar a

visdo global da Organizacao, facilitar a descemtigfio e desconcentracdo de tarefas,
conceder o adequado espaco para a especializagdegurar a necessaria integracéo pela

melhoria da interaccdo entre processos.
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59 CAPITULO - IMPLEMENTACAO DO MODELO

No capitulo 5 é apresentada a implementacao dadoietpa e aplicacéo pratica do modelo
a uma empresa lider no sector das instalagfesédcritara 0 desenvolvimento do estudo
de caso, foram seguidas metodologias complemertars®ante as ferramentas de gestao

aplicadas.

Assim, na empresa seleccionada, foi constituidogmmpo de trabalho constituido pelos
gestores da Empresa, o qual desenvolveu as désramtliacoes de Porter e Tesmer, bem
como registou as suas actividades individuais ermdutario adaptado para o efeito,

procedendo, no final, a tipificacdo e quantificadas desperdicios perceptiveis.

A aplicacdo foi, naturalmente, efectuada de formalkada, ja que seria inviavel alterar a
Estrutura Organizacional para avaliar a eficacianddelo.

[ Contexto ]
Enquadramento Validacdo
Organizacional Modelo

* Processos da Empresa
‘ * Analise desperdicios A

| * Analise Organizacional
\ 4 * Aplica¢do EOL -

Caminho da Aplicagdo
Integragdo Modelo
[ Modelo EOL ]

Figura 5.1 — A etapa da aplicacdo do modelo no edgamento do trabalho

151



A implementacdo da metodologia e aplicacdo simuldda modelo

desenvolvimento das actividades segundo a estgdiuisseguinte:

Apresentacao do projecto a Empresa;

Recolha de dados

X

X

X

X

Levantamento actividades de gestao;
Identificacédo dos desperdicios;
5 forgas de Porter;

Avaliacao de Tesmer.

Anélises

X

X

X

X

Andlise processos e actividades;
Andlise valor actividades;
Analise dos desperdicios;
Andlise 5 forcas de Porter;
Andlise estrutura organica,
Andlise da avaliacdo de Tesmer;

Andlise integracao e diferenciacao.

Concepcao da Estrutura Organizacional

Implementacéo simulada da Estrutura Organizacional

Avaliagéo do desempenho

X

X

Eficacia;
Eficiéncia;
Efectividade;
Etica;

Elegancia.
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5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Empresa-alvo para testar a aplicacdo do model&c@h é uma PME que se pode

considerar representativa, considerando que:

» Tem cerca de 100 colaboradores;

+ E alider de mercado no sector aonde actua;

e O volume de negdcios em Portugal é da ordem do€£20M

« E uma empresa com expressao internacional, tenckrga de 50% de facturacdo além

fronteiras;

« E uma empresa certificada em Qualidade p&@ 9001, perseguindo objectivos de

integracdo da gestao de outras vertentes como agefiteba Seguranga e a Inovacao;

Iniciou uma aposta significativa na gestao Inovag@a gestdo da Energia, procurando

utilizar estas dimensdes como elementos difereanead

A Empresa foi fundada ha mais de 40 anos, actuamadpassado essencialmente no
mercado portugués. Nos ultimos anos, reforcou ermgsmente o investimento em
internacionalizacdo, tendo ganho expresséo sighifee nos mercados africano e da
Ameérica do Sul. Visando compreender a realidadeneipais caracteristicas da Empresa,
vamos seguidamente apresentar 0s seus elementesret@iantes como 0S principais

produtos e servicos, principios e politica, estauuresponsabilidade e processos.

5.1.1 Principais produtos e servi¢os

5.1.1.1 Andlise Técnica e Orcamentacdo

Tendo por base o interesse dos clientes, estduir@anal desenvolve conceitos e solucdes
para os requisitos dos clientes. O conhecimentonalado nos diversos segmentos de
mercado permite identificar e desenvolver solugpes medida para as necessidades

particulares de cada cliente.
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5.1.1.2 Projecto de Execucgéo

Sempre que € necessario o desenvolvimento de fwajeexecucdo, a Empresa procede a

analise, seleccdo, dimensionamento e definicasaagdes técnicas adequadas.

5.1.1.3 Automacéo

A Empresa possui um sector de engenharia de aufiomagde desenvolve e aplica
programacao que permite o funcionamento automalm® seus sistemas, usando as

tecnologias mais recentes em autOmatos induspriagramaveis.

O desenvolvimento de instalagdes industriais auti@aadas, sem a necessidade de presenca
humana continua, com recurso a telemanutencadphar como factores diferenciadores

na reducédo dos custos de operacdo e manutencao.

5.1.1.4 *“Produto 1”

A gestdo técnica e economica dos recursos parzag@b de cada “Produto 17, em
simultdneo com o planeamento e controlo dos comipem® de prazo de entrega sao as

linhas que balizam a actuacéo da direccao de “Rvddu

Os directores do “Produto 1” em acompanhamentardbslhos de montagem, asseguram
a coordenacdo do “Produto 1" em articulagdo conowgas especialidades e entidades

envolvidas, até alcancar a conclusdo do projeatsiea entrada em servico.

5.1.1.5 “Produto 2"

A Empresa desenvolveu e mantém um departamentBroeuto 2” que, utilizando meios

moveis, garante as operacdes aos diferentes gliente
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5.1.2 Compromisso da administracao

5.1.2.1 Missao

A missdo da Empresa assume como palavras-chavéemsieee referéncia, procurando
assumir-se como a principal referéncia nos mercadgogue opera, conduzindo para uma

actuacdo segundo as melhores praticas disponiveis.

5.1.2.2 Politica da Qualidade

A politica da Empresa esta documentada no seu maluaualidade desenvolvido

segundo a normi&0O 9001, relevando-se:

» Cumprimento dos requisitos legais e normativos;
» Utilizacdo das Melhores Técnicas Disponiveis;

» Satisfacdo dos clientes como principal objectivo;

» Melhoria continua da capacidade de resposta, wsasdegurar a fidelizacdo dos

clientes;
» Prestacdo de servigos de exceléncia,;

* Preocupacdo com a imagem da Empresa, suportadduagdo responsavel e segundo

principios éticos;
» Desenvolvimento de relagdes de parceria com osfemexedores;

» Utilizagéo de produtos de qualidade reconhecida;

5.1.3 Estrutura e responsabilidade

5.1.3.1 Estrutura organica

A estrutura organica da Empresa, conforme apregzma Figura 5.2 tem no topo um
presidente do conselho de administracdo assesspedaloespectivo conselho e, ao nivel
executivo, um Director Executivo . Subordinadosicector Executivo existem nove

direccoes. Das direccbes, a direccdo da qualidaddireccdo técnica e a direccdo de
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operacdes possuem funcdes essencialmente de apsgegsoria a direccado executiva. As

restantes direccdes exercem funcdes executivaderamdo as diferentes areas funcionais

da empresa.
3 a
Consclho de
Administragio
o
Direcgio
Exacutiva
Sl T
Direcgdo da - - Direccao de
Gualidade Operactes
] )
Dilraer
Direcgio Direcrao de Direcyao da Direccao de Direcgao de Mrﬁgg:;::ﬁ?va a
Cormercial Concepiia Produsta Produto Logistica Financeira

Figura 5.2 — Estrutura Organica da Empresa

5.1.3.2 Funcdes e Responsabilidades

Por forma a conhecer as actividades dos gestoeesua esfera de actuagdo, importava
proceder ao levantamento das suas funcbes e refjlatedes. Assim, as funcgbes e
responsabilidades dos principais niveis hierargJicté ao nivel da gestdo tactica,

encontram-se sistematizadas na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Actividades dos responsaveis funona

Fungéo Responsabilidades

o Define e delibera a Politica, a estratégia e objestda actividade da
Conselho de empresa,
Administracdo | o Suporta e valida as orientacdes do Director Exeauti

0 Aprova as decisdes do conselho - Presidente do CA.

o Colabora na determinacao da escala e competérgi@darsos humanos
para a gestao dos contratos;

o Coordena e fiscaliza o encadeado normal de opesapde vista ao

Director de cumprimento do plano de trabalhos aprovado em caikaato;

Operagdes
0 Acompanha, coordena e controla o prazo de exedagoontratos;

o Colabora na determinagdo dos processos mais adegaadalizacéo das
operagOes envolvidas em cada contrato;
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Tabela 5.1 — Actividades dos responsaveis fun@deantinuacao)

Funcéo

Responsabilidades

Director
Executivo

Define a Viséo e a Missdo da empresa,;
Cumpre com a Politica, a estratégia e objectivmsmdos do CA.

Define a Politica da Qualidade da empresa e ostdlme do SGQ; Valida o
SGQ.

Coordena e identifica os aspectos do Desenvolvimr®uastentado e a
avaliacéo dos riscos;

Ausculta e colabora com as varias direc¢ées pabdemcao de decisdes
concertadas;

Determina e controla a afectacdo de recursos husnaraieriais e
financeiros.

Director da
Qualidade

O O O O O o O

Apoia a gestédo de topo nos aspectos que estdodigaQualidade, ao
Ambiente e & Seguranca, Higiene e Saude no Trgbalho

Implementa, monitora e revé o Sistema de Gest&udiidade (SGQ);
Mantém actualizado o Manual do SGQ;

Determina e coordena auditorias ao SGQ);

Gere o processo de melhoria continua;

Verifica a eficacia das accbes correctivas, prévase de melhoria;
Coordena a documentacao, registos e a analisedde da SGQ;

Interage com clientes e fornecedores em todasas &lacionadas com o
SGQ;

Informa periodicamente a Administracdo sobre omesaho do SGQ;
Aprova os planos de auditoria.

Director Técnico

o O |0 O

o

Aprova a componente técnica em todos 0s project@spresa;

Aprova a resolucdo dos problemas técnicos surgid@stividade da
empresa;

Valida as solug@es técnicas de propostas e dectwpje

Garante o aconselhamento e a justificacdo técaieatividade das areas
comercial, projecto e producéo;

Reune informacéo técnica sobre a area de conhetcidas tecnologias
usadas na empresa;

Colige informacao sobre o0s requisitos legais apéitsha actividade da
empresa

Garante a actualizacao das tecnologias e equipasaplicados nos
negocios da empresa,;
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Tabela 5.1 — Actividades dos responsaveis fun@deantinuacéo)

Funcéo

Responsabilidades

Director
Comercial

Colabora no desenvolvimento da politica técnicokamal, objectivos e
margens de negdcio. Coordena e executa as difsr@mtées comerciais;

Elabora o plano comercial e as diferentes ferraaset¢ comunicacao;
E responsavel pela monitorizacdo do desempenhorciaie

Avalia periodicamente a evolug¢do do sucesso coalatas propostas
emitidas;

Representa a empresa a nivel comercial;

Reporta ao Director Executivo a evolugcdo comedaa¢mpresa e o
cumprimento do plano de objectivos;

Coordena o levantamento das necessidades e reguéghicos do cliente;
Aprova as propostas elaboradas;

Coordena a elaboragao e apresentagao de proposteleeaites, tendo em
conta prazos de entrega e interesse da emprepac@sos;

Colabora na resolugéo de diferendos com os clientes

Acompanha preferencialmente os Clientes considerdd@ontinuidade;

Director de
Concepcéao

Prevé a elaboracéo dos projectos em conformidatieosacompromissos
assumidos na proposta comercial contratada;

Estabelece em comum com os directores de prodlisiagens de pecas d
projecto a executar em cada contrato;

Participa activamente na identificacdo das condigdeases reais de
desenvolvimento dos projectos, se necessario caantiementos no local,

Valida, dimensiona e orienta o desenvolvimentostéiscdes técnicas, e 0s
equipamentos e componentes fundamentais dos sgs@maonformidade
com as regras estabelecidas pelo Director Técnico;

Organiza a informag&o técnica determinante pareagdlo no
desenvolvimento dos projectos;

Verifica e aprova os desenhos de projecto deseideslypelo corpo de
projectistas;

Trabalha em proximidade com o Director de “Prodtitma interpretacéo e
controlo da aplicacdo dos pressupostos de projgetectando e
determinando altera¢g8es pontuais do projecto sEss&ao;

Coordena o arquivo e registos das pegas de pr@ttioradas.
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Tabela 5.1 — Actividades dos responsaveis fun@deantinuacéo)

Funcéo

Responsabilidades

Director de
“Produto 1”

o O O o

Mantém permanentemente o controlo dos projectabalhos em curso;
Controla a carga de trabalho afecta a cada dirdetprojecto;
Nomeia o director para cada novo projecto;

Analisa, aprofunda e prepara com os directoresaeqto os temas a seref
debatidos nas reunifes de passagem de adjudicacao;

Participa activamente, em apoio aos directores@egto, nas reunides de
passagem de adjudicacéo;

Acompanha e assegura a Supervisao dos projectasmdaea funcional,
apoiando e orientando o trabalho dos directorgs@ecto;

Controla periodicamente, em didlogo com o respeddirector de “Produto
1", o andamento dos trabalhos de cada projecto;

Acompanha, analisa e avalia 0 desempenho dos &iesatle projecto;

Agenda visitas aos projectos (critérios: condigietocal para a montagen;

inicio da execucdo da montagem; proximidade doopdazentrega;
recepcao provisoria,;

Controla e faz cumprir aos directores de projeategisto das situacdes de
referéncia;

Debate com os directores comercial, de concepcdle guojecto, eventuais
dificuldades de execucé&o dos projectos, no sededmrrecgdes futuras en
casos similares;

Controla os proveitos de cada Produto e o seuikdqaitom os custos
imputados;

Identifica e selecciona fornecedores de servicasitemdo um
conhecimento actualizado do seu grau de qualidadiesempenho;

Reporta ao Director Executivo o grau de realizal@oprojectos em
carteira, com informagao das datas previstas janelséo.

L

Director de
Logistica

Desenvolver as acc¢des necessdrias para garantingricmento dos prazos
estabelecidos nos projectos, em colaboracao catinexgores de projecto;

Liderar em conjunto com a Administracao as meditaselhoria,
nomeadamente o conjunto de indicadores de desempenh

Assegurar o desenvolvimento e monitorizacdo dasogldas diferentes
funces logisticas;

Assegurar a conformidade do Processo e do Produto;

Apoia as diferentes areas funcionais da direccadadistica no atingir dos
objectivos definidos;
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Tabela 5.1 — Actividades dos responsaveis fun@deantinuacéo)

Funcéo Responsabilidades
_ o Coordena as operacoes;
Director de ) _
“Produto 2" 0 Representa a area no contacto com o cliente;
o Aprova as propostas.
o Implementa as orienta¢cdes da Empresa para as Adeaisistrativa,
Financeira e Recursos Humanos.
o Coordena as areas administrativa, financeira, sesutumanos e
informatica;
o Estabelece contactos com fornecedores, clientasalmoutras
entidades.
Director o0 Preparar toda a informag&o econdmica e financepadtfica relativa
Administrativo as actividades das areas da Misséo;
e Financeiro

Participar na definicdo da politica salarial,

Disponibilizar os recursos financeiros necessg#ra a execucao dd
tarefas de apoio a Organizacao;

Responsavel pelo pagamento a colaboradores e ¢nloes e
recebimentos de clientes;

Responsavel pela facturacao;
Responséavel pela elaboracdo dos contratos em geral.
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5.1.4 O Sistema de Gestdo da Qualidade

5.1.4.1 Estrutura do Sistema de Gestao da Qualidade

Na Figura 5.3 apresenta-sbr@akdowndo sistema de gestéo da qualidade, relevando-se:

0 A existéncia de 5 processos de nivel estratégiltentg, Sistema, Recursos, Negoécio

e Melhoria;

o] Em cada processo de nivel estratégico ou supermtem processos de nivel tactico,

devidamente documentados em procedimentos;

0 Em cada processo de nivel tactico e sempre quesswo® foram estabelecidas

instrucdes operacionais para normalizacdo dos gsoseperacionais.

SISTEMA DE GESTAQ DA QUALIDADE

I

Logisticae
Ammazenagem

| CLIENTE | SISTEMA | |  RECURSOS | | necocios | [ mELHORIA |
--| Requisitos do Cliente | --| Plangamento do 3GQ ‘ —[ Recursos Humanos ‘ —{ Produto 1 ‘ —[ Desempenho |
Controlo de Documentos Finangas l _: Auditorias
Satisfagéo Clientes Produto 2
TR [ ,—‘ Acgdes Correctivas,
Comunicagéo Ll Garante Preventivas e Meihoria
—| Requisitos Legais
—{ Revisio pela Direcgio ‘ —[ Gestéo do Expediente ‘ FLUEHUHCSGEO e
astreabilidade
Autoridade e L Compras 3
Respansabilidade Produto do Cliente

Figura 5.3 — Breakdown Structure do Sistema dedgedh Qualidade da Empresa

161



5.1.4.2 Os processos da Empresa

A Empresa, tem implementada uma abordagem por gsosdormalizada no seu manual

da qualidade, cuja modelacéo geral segue o degcaticamente na Figura 5.4.

Necessidades do Cliente,
Colaboradores e Sociedade

Requisitos do Cliente,
Produto, Legais e Aspectos
da Qualidade

Politica e Objectivos,
Organizacéo Estrutural,
Responsabilidades e
Recursos Necessarios

Recursos Humanos

Financas

Infraestruturas

Expediente

Compras

Armazenagem

Requisitos do Produto,
Requisitos do Processo,
Recursos Adequados,
Competéncias

c—)

Requisitos do Cliente

Satisfacdo dos
Clientes

Requisitos Legais

Planeamento do SGQ

Controlo de
Documentos

Comunicagao

Revisao pela Direccao

Produto1

Produto2

Identificacdo e
Rastreabilidade

Produtos do Cliente

EMM’s

Avaliacdo da Satisfacao
do Cliente

Revisdo do Sistema,
Revisao dos Objectivos,
Accdes de MCP,
Desempenho do Sistema,
Organizacéo e Produto

Desempenho

Nao Conformidades

Auditorias

Corr. Prev. e Melhoria

Dados da Avaliagéo de
Desempenho: dos
Colaboradores, da

Organizacgéao, do Sistema e
do Produto.

Dados da Avaliagéo da
Satisfacdo dos
Colaboradores e dos
Clientes

Figura 5.4 — Interac¢céo dos processos da Empresa

Os principais elementos dos processos estratéfitiesite, Sistema, Recursos, Negocios e

Melhoria), apresentam-se seguidamente, nas tabh&as5.6.
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Tabela 5.2 — Processo Cliente

Objectivos

Este processo visa a correcta assimilacdo dos srexguido Cliente, satisfacdo deg

requisitos e superacado das suas expectativas. Peaatiga satisfacdo, as expectativg

ambicdes do Cliente sdo convertidas em requisib@sdgvem ser claramente percebid

satisfeitos.

Dono do Processo

Direccdo Comercial

Input

Controlo do Processo

Output

- Necessidades do Cliente,

Colaboradores e Sociedad

e.

Propostas realizadas

Versus adjudicadas;
Contactos telefénicos;

Pesquisa e seleccdo

adequada da legislacao,
Regulamentos, Normas €
Melhores Praticas

Disponiveis;

Tratamento de sugestdes

reclamacdes.

Requisitos do Cliente;
Requisitos do Produto;

Disseminacao dos
Requisitos Legais e Boas
Praticas;

Aspectos do SGQ.

Procedimentos Associados

Instrucdes Operacionais Associadas

- Requisitos do Cliente
- Satisfacdo Cliente

- Requisitos Legais

- Estudos Prévios e Orgcamentos

- Reclamacgdes e Sugestbes
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Tabela 5.3 — Processo Sistema

Objectivos

A Organizacao estabelece e mantém documentaddyextivos do Sistema de Gestdo da Qualid

existentes no Sistema, para que todas as ndo podéafes sejam tratadas.

transmitindo, informando e comunicando a todos b&ist Assegura e controla 0S proces

ade,

SOS

Dono do Processo

Direccdo executiva

Input

Controlo do Processo

Output

Requisitos Legais e do

Cliente;
Requisitos do Produto;

Revisao do Sistema e dos

Objectivos;
Desempenho do SGQ;

Desempenho da Organizacé

e Produto;
Aspectos do SGQ;

AccOes preventivas,

correctivas e de melhoria.

10

Gestao documental e regist

Comunicacao interna e

externa;

Definicdo das

responsabilidades.

ps; Politica e objectivos do SGQ;

Estrutura Organizacional e
definicdo de
responsabilidades;
Definicdo dos Recursos

(humanos, materiais,

bibliograficos, informéticos);

Necessidade de informagéo

técnica.

Procedimentos Associados

InstrucGes Operacionais Associadas

Planeamento do Sistema de Gestao da

Qualidade
Controlo de Documentos
Comunicacao

Reviséo pela Direc¢éo

Autoridade e Responsabilidade

- Formato e Codificacao

- Gestdo de Registos
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Tabela 5.4 — Processo Recursos

Objectivos

A Organizacao identifica e disponibiliza os recsr¢financeiros, humanos e materiais) necess

para a implementacdo e manutencao do Sistema d&o@esQualidade.

Aarios

Dono do Processo

Direc¢des de Logistica e Financeira

Input

Controlo do Processo

Output

Necessidade de Recursos
(humanos, materiais,

bibliogréaficos, informaticos);

Estrutura Organizacional e
definicdo de

responsabilidades;

Medidas de Controlo.

Formacéao aos recursos
(humanos) de modo a
executar a tarefa
correctamente e respectiva

avaliacdo da eficacia;

Selecc¢do e recrutamento do

recursos humanos adequad

S

DS.

Recurso adequado para o

Servigo proposto;

Competéncias adequadas p
o desenvolvimento do

Produto;
Acesso ao conhecimento;
Requisitos do Produto;

Requisitos do Processo.

ara

Procedimentos Associados

InstrucGes Operacionais Associadas

Recursos Humanos
Financas
Infraestruturas
Expediente
Compras

Armazenagem

- Formacéo

- Viaturas

- Seleccéo e Recrutamento

- Avaliacdo de Desempenho
- Oficina: Manutencéo

- Oficina; Ferramentaria
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Tabela 5.5 — Processo Negocios

Objectivos

Desenvolver e executar o servigo pedido pelo Gienin base nas propostas e projectos exisfentes

na Organizacao.

Dono do Processo

Direc¢des de Producdo e de Assisténcia

Input Controlo do Processo Output

- Requisitos do Produto; - Realizacdo de Reunides de

Servico executado de acordp

- Requisitos do Processo:; Produto 17”; com o pedido pelo Cliente;

- Controlo dos Projectos e do|- Cumprimento dos prazos cgm

- Recursos adequados.
seu avanco; a qualidade esperada,;

- Comunicacdo com o Clientg;- Dados da Avaliacdo da

- Verificacio do Produto; Satisfacédo dos Clientes e

Fornecedores;
- Validacéo da capacidade dag
- - Desempenho do Sistema,

Produto.
Colaboradores, Organizacag e
Produto.
Procedimentos Associados InstrucGes Operacionais Associadas
- Comercializacdo de Equipamentos - Arranque de Equipamentos
- Realiza¢éo de “Produto 1” - Manutencéo Preventiva
- Realiza¢éo de “Produto 2" - Execucéo de “Produto 2"
- ldentificacdo e Rastreabilidade - Garantia
- Produto do Cliente - Mudanca de Equipamentos
- EMM’s
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Tabela 5.6 — Processo Melhoria

Objectivos

Monitorizar, auditar, verificar, controlar, analisa rever, visando a melhoria continua do §GQ

aplicando acces correctivas, preventivas ou dearialqguando necessario.

Dono do Processo

Direccéo da Qualidade

Input Controlo do Processo Output

- Dados provenientes dos - Indicadores de desempenhg

Accbes de melhoria,

inquéritos de Satisfacdo dog estabelecidos pela correctivas e preventivas;
Clientes e Fornecedores, dg Organizac¢éo;
desempenho do SGQ, da

Organizacéo, dos

- Reviséo do Sistema;
- Analise dos resultados face| Reviso dos Objectivos:
aos objectivos estabelecidos;
Colaboradores e do Produto - Desempenho do Sistema,
- Auditorias ao SGQ.

- Acidentes, Incidentes e Nao Organizagao e Produto.

Conformidades;

- Sugestdes/Reclamacdes.

Procedimentos Associados InstrucGes Operacionais Associadas

- Desempenho
- Auditorias
- Correctiva, Preventiva e Melhoria

- Na&o Conformidades
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5.2 ANALISE FUNCIONAL DA EMPRESA

5.2.1 Principais actividades e fluxos

De forma objectiva e sucinta, podemos descrev@riasipais actividades da Empresa da

seguinte forma:
5.2.1.1 Actividades de linha para o cumprimento da Misséo
1. Recepcao do interesse demonstrado por clientesleealicitacdo de informacao dos
servicos prestados, seja de pedido de propostpresemtacao de encomenda;
2. Em funcéo da tipologia de interesse do clientarassrédo apresentados:
a. 0s servigos prestados;
b. a proposta de venda de equipamento ou material,
C. a proposta de assisténcia,
d. a proposta de instalacdo ou montagem;
3. Existindo a adjudicagéo sera efectuado:
a. Venda do equipamento ou material, ou,
b. Planeamento, programacéao e execucao da assistémcia,
c. Projecto e/ou instalagéo da solugéo contratada,

4. Acompanhamento do cliente durante a fase de garangposteriormente, sempre que

solicitado e contratado.

5.2.1.2 Actividades de nivel estratégico

De ordem superior ao desenvolvimento das activelatescritas, existem as seguintes
actividades estratégicas:

1. Definicdo da Misséo da Organizacao, materializaan®@sao do presidente do conselho

de administracao;

2. Estabelecimento da Estratégia e da Politica;
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3. Definicdo dos objectivos estratégicos, tacticoperacionais;

4. Revisao da Organizacao considerando o desempeskovalo.

5.2.1.3 Actividades de apoio ou de sustentacdo da Miss&o

Para o desenvolvimento das actividades estratégicds linha ou de cumprimento da
misséo, existe um conjunto de actividade de apeoiode suporte, descrevendo-se as

seguintes actividades de gestao e/ou de nivel execu

1. Divulgacao geral e/ou pontual da Empresa,;

2. Correspondéncia, expediente, secretariado e agmmastrativo;
3. Compras, armazenagem, apoio oficinal e transportes;

4. Gestao da Qualidade, Ambiente e Seguranca;

5. Infraestruturas e sistemas de informacao;

6. Marketing e comunicacao;

7. Pagamentos, recebimentos e outras operacdes firemce

8. Seleccao, recrutamento e formacao dos Recursosnifisma

9. Andlise e tratamento dos dados de desempenho.

5.2.2 Estruturacéo das diferentes actividades por process

Conhecendo-se as principais actividades e fluxosrdiem superior € possivel estruturar a
Organizacao por processos. Na Figura 5.5 representgaficamente os processos da
Empresa segundo a abordagem de classificacdo emiweds (ver capitulo 4): estratégicos,
operacionais e de suporte. Numa perspectiva deaatianto da semantica utilizada para a
perspectiva organizacional, ajustamos a semantisgpbcessos a anteriormente referida,
ou seja, consideramos as seguintes classificacéssatégicos, de missdo e de

apoio/suporte.
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ESTRATEGICOS

Visdo Missdo Politica Objectivos
Planeamento do Sistema Revisdo
MISSAO
Contratos Projectos Produto 1 Produto 2 Resultados
APOIO / SUPORTE
Compras Armazenagem Oficinas Transporte Conhecimento
Marketing e Comunicagéo Recursos Humanos Infraestruturas

Sistemas de Informagéo

Controlo de Gestdo

Qualidade, Ambiente e Seguranca

Desempenho

Figura 5.5 — Estruturacéo das actividades da Ersprpor processos estratégicos, operacionais e

de suporte

5.2.2.1 Processos estratégicos

MISsSAO

Tendo por base a Visdo e 0 conceito estratégicopasidente do concelho de

administracao, o concelho de administragao estlebel Missao para a Empresa;

PoLiTicA

Considerando a Visdo e a Misséo, € estabelecidaliicg integrada para as diferentes

areas ou vertentes de especializacao;

OBJECTIVOS

Considerando a missao e a politica, deverdo sabedstidos os objectivos estratégicos, 0s

guais serdo desdobrados até ao nivel executiva s#gfthidas metas concretas para o0s

diferentes objectivos.
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PLANEAMENTO DOS PROCESSOS E PRODUTOYSERVIGCOS

Visando estabelecer um sistema de gestdo eficaficiente, serdo desenvolvidas as

seguintes actividades:

* Avaliacdo da envolvente, através da identificacams dequisitos legais,
normativos, do cliente e outros que a Empresa seNsscbem como a percepcéo
das expectativas dos clientes e outras parteggs@ias na e para a, Empresa,

* Avaliagédo da realidade da Empresa levantando csctsprelevantes associados
as diferentes actividades em desenvolvimento, samdliada a significancia dos
factores de oportunidade e ameaca para a boaagidizdas actividades nas

diversas vertentes organizacionais;

» Definicdo das ac¢bes adequadas e proporcionaisopategir dos objectivos e
metas estabelecidos, considerando os requisiteandalvente e a realidade da

Empresa.

DESEMPENHO

ApoOs a realizacdo das diferentes actividades ojper@s serdo recolhidos e tratados os
resultados obtidos e efectuada(s) a(s) revisaof@e=s)ssaria(s) visando assegurar que 0

sistema de gestéo é capaz no atingir dos resuléspesados;

5.2.2.2 Processos de linha ou de missao

“PRODUTO 1”

A producdo da Empresa assenta em 3 diferentesdijpside actividade:
* Projecto, essencialmente de preparacéo para aga@du
* Preparacao do “Produto 17;

» Gestéo das obras de instalacéo das solu¢des assoa@ “Produto 1”.
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“PrRobuTO 27

O “Produto 2” assume duas vertentes em sede datgaeade servigco disponibilizado ao

cliente. Na vertente nuclear do produto, é possieesegmentado em:
» Manutencao planeada ou preventiva;
» Servico de correccao de anomalias ou de manuteogéectiva,

No “Produto 2” engloba-se ainda o fornecimento giéigamentos ou pecas sem integracao
de méo-de-obra, estando consideradas as actividdglesomercializacdo que poderao
passar pela encomenda do material aos fornece(@er@sexistente em armazém) e entrega

ao cliente (podendo nao passar pelos armazéns piae&a)y;

5.2.2.3 Processos de suporte

M ARKETING E COMUNICACAO

Todas as actividades desde a monitorizacdo contitmamercado, divulgacdo da
Organizacao, analise dos requisitos do cliente ss&m de propostas. Sempre que for
recebida qualquer intencéo concreta de um cliesute @ fornecimento de um servico e/ou

produto ou material, serdo efectuadas as seguoteslades:
* Identificacéo e clarificacdo dos requisitos e exgud@s do cliente;
* Desenvolvimento de estudo prévio, tratando-se dediRo 1”;

» Elaboracéo de proposta técnico-economica.

PROJECTO

Sempre que uma proposta é adjudicada, existindecassidade de desenvolvimento de
projecto geral e/ou das especialidades, este sse@ndolvido visando a disponibilizagdo
das necessarias pecas a boa execucdo do “Produio §&ja, numa Optica de apoio a sua

realizacao;
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COMPRAS

Com base nas necessidades de recursos identificadasidentificados fornecedores
capazes para o produto ou servico necessario,ciitedla a aquisicdo sendo efectuada a

verificagdo quantitativa e qualitativa;

ARMAZENAGEM

Ao armazém chegam materiais provenientes do process aquisicdo, para serem
incorporados no “Produto 1", mas também de sobmas gio inspeccionadas para
determinacdo de eventuais necessidades de corremgd&ncaminhamento para destino

final se irrecuperaveis;

APOIO OFICINAL

O apoio oficinal visa resolver necessidades coasrele reparacdo ou preparacdo de

materiais e equipamentos;

TRANSPORTE

A frota a disposicdo da Empresa visa movimentasqeese materiais para a realizacédo dos

diferentes produtos e outras actividades necessaria

FINANCAS

No processo finangas € desenvolvida a gestdo dresflfinanceiros com fornecedores,

trabalhadores, clientes, estado e outras entidades;

QUALIDADE , AMBIENTE E SEGURANGA

A gestédo da Qualidade, Ambiente e Seguranca vszgasar que o desenvolvimento das
diferentes actividades decorre em conformidade esnpraticas normalizadas visando
atingir a satisfacdo do cliente externo, sem dgara as pessoas e patrimonio e sem

impactes ambientais negativos;
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RECURSOSHUMANOS

No processo Recursos Humanos sdo desenvolvidas asdactividades necessarias para a
boa gestdo dos Recursos Humanos, concretamentecgdsee recrutamento, formacao e

avaliacado do desempenho;

EXPEDIENTE E SECRETARIADO

Engloba as actividades de recepcéo e expedicaortespondéncia, bem como de arquivo

da diferente documentacao;

| NFRA-ESTRUTURAS

No processo infra-estruturas englobam-se as aatleslde alocagéo dos equipamentos dos

diferentes sistemas as areas funcionais e de nmgdgte conservacao;

INVESTIGACAO , DESENVOLVIMENTO E INOVAGAO (IDI)

Este processo engloba todas as actividades dénaeedratamento de ideias potenciadoras

de oportunidades de IDI, analise das interfacesstig dos projectos de IDI,;

CONHECIMENTO

Este processo tem contornos bastante limitadosen@sglo essencialmente no

acompanhamento do estado da arte pela area técpata area comercial.

5.3 ANALISE ORGANIZACIONAL DA EMPRESA E DA ENVOLVENTE

Nesta etapa, procedemos a analise da Empresaeesuaente, tendo utilizada, para tanto,
as metodologias de Porter (1998), Tesmer (2003fe(R009) e, ainda, a recolha de dados
estruturada visando registar as actividades dosorgesse a sua percepcdo sobre a
significancia dos desperdicios de tempo. Para ,tdofocriado um grupo de trabalho
composto por 15 elementos envolvendo os adminwteados directores e ainda os chefes
de dois departamentos relevantes, a quem o prd@ctievidamente apresentado. Foram
efectuadas uma apresentacao geral do projectoistraias quatro sessdes de formacéo a
medida que se ia entrando nas diferentes fasesoio e o contributo especifico de cada

gestor era requerido. As diferentes metodologiasnio apresentadas, explicadas e
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discutidas com todos os envolvidos, sendo deseils\vexemplos para assegurar a boa
compreensao individual. Inclusive, no caso concdet@aracterizacdo dos desperdicios, 0
guestionario apresentado na Tabela 5.12 foi dewd#ndiscutido e ajustado visando

assegurar a compreensao de todos os elementos.

5.3.1 Analise do Ambiente Organizacional

5.3.1.1 Andlise do ambiente organizacional segundo a abgedade Daft

O Ambiente em que a Organizacdo se enquadra e raptané caracterizado por um nivel
de concorréncia relativamente significativo comtipalar acuidade para os mercados
internacionais em que esta envolvida. Seguindooadalgem de Daft (2009) apresentada
em 2.3, € possivel caracterizar o Ambiente Orgaimpal da Empresa segundo as

seguintes vertentes:

» Estabilidade / instabilidade— é possivel observar no sector em que a Orgé&ditzse

enquadra o surgir de novos competidores relevaado-s

= Origem em diferentes quadrantes do globo;

x  Estruturas relativamente leves e ageis;

x  Posturas agressivas de publicidade, condicbesbaltio e econdmicas;

x  Desafio a inovacao visando a obtencdo de novosufmedprocessos diferentes ou
optimizados, relacionamentos comerciais robustosnéiguracdes organizacionais

mais eficazes e eficientes.

» Simplicidade / Complexidade- observando os elementos caracterizadores da awaio

menor heterogeneidade do Ambiente Organizacioratadam-se:
= Diversidade e profuséo de regulamentacao legahiateonal e nacional;
x  Crescendo de normas técnicas internacionais ddéirboas praticas;

x  Evolucdo tecnoldgica bastante rdpida, requereng@actdade de integracdo na

tecnologia existente;
x  Elevacao do nivel de exigéncia;

x  Necessidade de investir em Investigacdo, Desemashtio e Inovacédo, por forma a
estar na linha da frente e néo se deixar ultrapas$as concorrentes.
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Da anélise das duas dimensdes caracterizadoragntbieAte Organizacional, concluimos

gueo ambiente da Empresa € potencialmente instavel eraplexo.

5.3.1.2 Analise do posicionamento da Empresa face ao merc@tjundo o modelo das 5 forgas
de Porter

A aplicacdo da metodologia das 5 forcas de Porteando avaliar o equilibrio de forgas
dos diferentes actores que com a Empresa interactdescrita em 2.4.2), foi efectuada
utilizando o modelo de recolha de dados em Anex&. € que se apresenta de forma
simplificada, conforme Tabela 5.7. A avaliacdodtectuada para os “produtos” “Produto

1” e “Produto 2”, considerando serem estes 0s septativos da actividade da Empresa.

Tabela 5.7 — Elementos para avaliagdo das 5 fodgaPorter

ID Ameagca Novas Entradas
Economias de escala
Diferenciag&o do produto
Requisitos de capital
Custos de mudanca
Acesso a canais de distribuicao
Politica governamental
Produtos Substitutos
Preco face a média do sector
8 Mudanca facil para novo produto
9 Relacdo Qualidade / Preco
Poder Negocial Fornecedores
10 Poucas empresas e o grau de concentragdo € superior aos clientes

o O Bl W N -

11 Elevados custos de mudanca

12 N&o enfrentam a presséo de produtos substitutos

13 Fornecedores estdo em condi¢des de integrar a jusante

14 Produtos relevantes para a empresa

15 Importancia para o fornecedor

Poder Negocial Clientes
16 Poucas empresas ou com % elevada das vendas

17 Produtos indiferenciados e baixo custos de mudanca

18 Cliente tem informag&o sobre os fornecedores

19 Peso do produto nos custos do cliente

20 Relevancia para a qualidade dos produtos dos clientes

Rivalidade entre concorrentes
21 Ne° elevado de concorrentes semelhantes

22 Crescimento do mercado reduzido

23 Custos fixos ou de armazenagem elevados

24 Expansao da capacidade ocorre em grandes incrementos

25 Produtos indiferenciados e sem custos de mudanca

26 Rentabilidade de curto prazo versus interesse estratégico no sector
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A avaliacdo das 5 forcas de Porter foi efectuadegremando os diferentes angulos de
observacédo e de percepcao do posicionamento deeEapo mercado. Assim, a avaliacao
foi efectuada pelos gestores da Empresa (dos lbrgesdesignados para o grupo de
trabalho, apenas 14 participaram na avaliacdo)yegapdo o modelo acima apresentado

(ver instrucdes de preenchimento no Anexo 2.2);

Da analise dos dados (Anexo 2.3), concluiu-seagpercepcao das forcas / ameacas, que
nas cinco vertentes impendem sobre a Empresa, eapsesim valor equilibrado. O
“Produto 1” apresenta como forca mais elevada @idi&de e como forca mais baixa o
poder negocial de clientes. Por seu lado, o “Pm@ittem como forca mais elevada a
ameaca de novas entradas e como for¢ca mais bgigdey negocial de fornecedores. Na

Figura 5.6 apresenta-se o diagrama com a resuttatita para cada forca.

Novas Entradas
—3
—2 M) \:’
L4
1
Fornecedores Rivalidade Clientes
—3 —3 —3
—2 —2 Q —2
- ] O —
L1 —1 —1
Substitutos
—3
—2 O J
—1 O Produto 1
1 Produto 2

Figura 5.6 — Diagrama representando o nivel de araaaas diferentes forcas

7

Do Anexo 2.3 observa-se que o nivel global de geméda “Produto 1” € superior ao nivel
global de ameaca do “Produto 2", sendo respectingeriz1ll e 1,82.

Para o tratamento estatistico dos dados recolhigosrremos ao program@tatistical
Package for the Social Sciences (SPS$8rsao 17), procurando aferir da fiabilidade dos

dados ou, por outro lado, do nivel de consensalidesentes gestores perante 0os aspectos
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em analise, mas também da sua significancia faselectivos definidos. Foram assim

calculados os seguintes indicadores (ver Anexg: 2.3
1. Cronbach's Alpha;

2. Média;

3. Desvio padréo;

4. Coeficiente de Variacao

1. O indicadorCronbach’s alphatambém denominado de coeficiente de fiabilidade de
escala, permite-nos medir a consisténcia dos dados; entre 0 e 1 e quanto maior o
seu valor maior a consisténcia dos dados. Seguedogé e Mallery (2003), é possivel
gualificar os valores de alpha da seguinte form&.9>Excelente, > 0.8 Bom, > 0.7

Aceitavel, > 0.6 Questionavel, > 0.5 Pobre e <Ifageitavel.

Na presente andlise efectuada pelos 14 gestorEsgeesa obtiveram-se 0s seguintes

resultados:
e “Produto 1" - 0,56;
e “Produto 2" - 0,97.

Tais resultados indicam que no caso do “Produt@ Xonsisténcia dos resultados €&
pobre, significando menor convergéncia quanto alteege final, enquanto que para o
“Produto 2” temos uma excelente consisténcia, Sogmdo uma convergéncia muito
elevada.

2. A média ou média aritmética é a resultante doasorio dos diferentes valores obtidos

para as questdes colocadas, dividido pelo nimeguestdes.
Na presente andlise obtiveram-se os seguintesadesi

* “Produto 1" — 54,35;

* “Produto 2" — 43,58.

Estes resultados estdo naturalmente coerentes camalige parcelar dos valores das
forcas da analise de Porter, indicando que as dporga o nivel de ameaca, que o

“Produto 1” esta sujeito é superior as forcas qugendem sobre o “Produto 2”.
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3. O desvio padréo indica-nos o nivel de variabdilou de dispersdo dos resultados face a
média obtida.

Na presente andlise obtiveram-se os seguintesadesi
* “Produto 1" — 13,34;

e “Produto 2” —13,19.

4. O Coeficiente de Variacdo indica-nos a signifc@d da dispersdo dos dados e é
calculado através do quociente entre o desvio padra média. Assim, obtemos os

seguintes resultados, conforme Tabela 5.8:

Tabela 5.8 — Sintese dos resultados estatisticemdlise de Porter

RESULTADOS
Alpha Média D. Padrdo| CoV
“Produto 1" 0,56 54,38 13,34 0,25
“Produto 2" 0,97 43,58 13,19 0,30

Desta forma, conseguimos concluir que embora ol rjlabal da ameaca sobre o
“Produto 1” seja superior ao relativo ao “Produtp 2 avaliacdo deste registou uma
maior disperséo relativa.

5.3.1.3 Andlise do posicionamento da Empresa face ao mercatjundo o modelo de Tesmer

Para analise do alinhamento do posicionamento dgprésa face ao Ambiente
Organizacional, foi utilizada a metodologia de Tesnapresentada em 2.3.2. A

metodologia de Tesmer compreende a resposta ae$fiogs (na Tabela 5.9, encontra-se a
12 questao, a titulo de exemplo).

Para tanto, os 14 gestores da Empresa procederapneanchimento do Questionario

apresentado no Anexo 3.1 (ver instrucdes de phégaeato no Anexo 3.2).
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Tabela 5.9 — Exemplo de questdo da avaliacdo dmé&e

1 - Nanossa Organizacdo temos principalmente:

fortes limites entre unidades e departamentos.

forte cooperacéo entre unidades e departamentos.

o | 1 | 2 | 3 | a4

s | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

Os resultados obtidos (tratamento dos dados apeeseno Anexo 3.3 e resumidos na

Tabela 5.10), permitiram concluir que a Empresacpmsa-se como “cacadora” em linha

com o mercado entendido de “selva” (ver Figura,®ifjbora no limite inferior.

Para interpretar a Tabela 5.10, importa expliétaeguinte informacéao:

Tabela 5.10 — Resultados obtidos com a metodoligigesmer

RESULTADOS

Eixo | Média | D. Padrdo| Grafico| CoV

X
Mercado 55,79 7,27 5,6 0,13
y 53,57 7,82 5,4 0,15
o X 64,71 5,78 6,5 0,09

Organizacéo

y 56,29 5,76 5,6 0,10

O questionario, contendo 40 questdes, desdobrarselois grupos de 20 questbes
relativas ao Mercado e de 20 questdes relativasganzacdo; cada grupo divide-se,

ainda, em dois sub-grupos que visam caracterizBtemcado e a Organizagcdo em

termos de complexidade (eixo dos “x”) e competigiwo dos “y”);

Para o tratamento dos resultados somam-se, pograpb; os valores obtidos nas 10

guestdes que o compdem,;

Para lancamento no grafico os valores sédo dividmwos10, ou seja pelo nimero de
guestdes do sub-grupo (valores da coluna “grafieoTabela 5.10).
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Figura 5.7 — Diagrama representando os posicionam&da Empresa e o do seu Mercado

No entanto, a analise da fiabilidade dos dadossapta valores inaceitaveis, como veremos
de seguida pela apreciacdo dos indicadores estdistpresentados no Anexo 3.3, 0s

guais nos permitem as seguintes analise e constusde

1. Cronbach’s alpha0,39 — Este resultado indica que a consistérasaresultados € de tal
forma baixa que ndo se pode aceitar (conforme api@ddo em 5.3.1.2); podemos inferir
deste resultado e considerando a especificidadpuéstionario de Tesmer, que nao existe

um consenso minimo entre os diferentes gestores.

2. Média — os valores das médias apresentadosb®al®@ 10, desdobrados por empresa e
mercado e, ainda, por eixo dos “x” e dos “y", irienos que a Empresa obtém melhor
cotacdo que o Mercado nas duas dimensfes da Coéwpetda Complexidade, com maior
destaque para esta. Independentemente do valomgee&a, o valor do Mercado parece

manifestamente baixo considerando o conhecimersteete.

3. Desvio padrao — os valores dos desvios padr@semados na Tabela 5.10, desdobrados
por empresa e mercado e, ainda, por eixo dos “xlog “y’, expressam uma maior

variabilidade quanto a apreciacdo do Mercado.
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4. Coeficiente de Variacado — a Tabela 5.10 indmsvalores do coeficientes de variacdo
relativos ao Mercado cerca de 50% superioresedatvos a Empresa. Tal significa que a

opinidao dos gestores diverge bastante apresentasgostas com desvios significativos.

Os resultados obtidos com a metodologia de Testoaerecando no valor déronbach’s
Alpha o qual expressa a baixa fiabilidade dos dadwgugado com o elevado valor do

coeficiente de variagdo relativo a apreciacdo daclto, permitem-nos concluir que:
* A Empresa nao esté alinhada com o Mercado ou,

» Os gestores ndo possuem uma visao relativamensertsunal do Mercado em que a sua

Empresa se enquadra.

5.3.2 Analise da Estrutura Organizacional

Observando a descricdo da Organizacdo apresentafidlee analisando, em particular, o
organograma e as responsabilidades funcionais,inskguas abordagens de Daft e

Mintzberbg apresentadas em 2.2, obtivemos a seguiitrmacao:

* Dimenséo— a Organizacao possui cerca de 100 efectivos, @alesempenho da sua
actividade. Complementarmente ao quadro interr@ganizacdo tem um conjunto de
prestadores de servico especializados nas areagmstidacdo e montagem de

equipamentos e materiais;

* Centralizacdo — embora as diferentes direccdes possuam autongaia o
desenvolvimento das suas actividades, observa-seaqielegacdo de competéncias
incide essencialmente nas tarefas ordinarias eal@adas ou mecanizadas. O vértice
estratégico da Organizacdo baseia-se nas fun¢Oemdm@istracdo e da direccao
executiva. A administracdo € composta pelo preséden concelho de administracéo e
dois administradores; o presidente do concelho dhairastracdo assume ainda a
direccdo executiva. Da observagao da estruturaedti@ de topo e da tipologia da
delegacdo de competéncias, conclui-se que existe nivel de centralizagédo
significativa no que concerne as decisdes que poafiarar as praticas definidas, mas

de descentralizacdo no desenvolvimento das tgpedagamente normalizadas.
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Amplitude de controlo ou horizontal — em termos da coordenacao horizontal,

observa-se a existéncia de duas realidades dsstiois diferentes niveis de direccéo e

departamental.

X

Coordenacdo Administracdo / Direccdo executiva redgides - Existem trés
administradores, assumindo o presidente do concellreccdo executiva; 0s
restantes dois administradores dividem as respoiisales das nove direccgoes;

Coordenacdo Direccbes / departamentos — 0 numerdegdartamentos que as
direccdes coordenam é relativamente baixo, variamti@ um e trés departamentos
por direccdo. A direccdo de “Produto 2” ndo estgageegada em departamentos,
apresentando um numero bastante elevado de pesgmaidente. Por outro lado,
existem direccbes como a Técnica, Qualidade e Opesague nao possuem
qualquer funcdo ou pessoa subordinada e que fuamiorssencialmente, como

assessores, gestores de projecto ou de apoio aisttagido e a outras direccoes;

Coordenacédo departamentos / encarregados ou apeiscti Os departamentos, em
geral, ttm poucos encarregados ou operacionaigntemto, o departamento de
gestao do “Produto 1” possui um numero bastant@aétede pessoal, normalmente

subordinado aos directores operacionais de exedg;&éroduto 17

Amplitude de delegacdo ou vertical- Observa-se a existéncia de cinco niveis

funcionais distintos, sendo:

X

Administragdo — constituida por trés administragofermando um concelho de
administracdo liderado por um presidente e queepdet gerir a dimensao

estratégica da Empresa,;

Direccdo — as dez direccoes sdo coordenadas pedes atiministradores e

posicionam-se ao nivel tactico;

Departamental — os chefes de departamento funcieoamivel operacional visando

coordenar as acc¢les das diferentes areas de iméoje

Encarregado — posicionam-se ao nivel executivandisassegurar a supervisao da

realizagéo das diferentes actividades;

Executante — executam as tarefas concretas detatasipelos encarregados, chefes

de departamento ou directores (consoante as diésreituacoes).
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Os cinco niveis hierarquicos existentes na Orggéza o seu desdobramento concreto

pode-se considerar normal face a realidade acasaDdganizacdes.
Dimenséao administrativa— a distribuicdo de pessoal € a seguinte:
= Gestores — 3 administradores e 10 directores;

x Coordenadores e supervisores — 11 responsaveis apart@mento e/ou

encarregados;

x Apoio — 1 técnico da Qualidade e Seguranca; 3 ¢ésnide Investigacao,
Desenvolvimento, Inovacdo e Marketing; 2 técnicesdtemas de informacéo; 3

técnicos de logistica e compras; 9 técnicos adirtiigos e/ou financeiros;
= Projectos, “Produto 1” e “Produto 2” — cerca deop2racionais.

Observa-se uma relacédo de 38 elementos com furgemistrativas ou de suporte
para 62 elementos com fungées relacionadas commprouento da missdo. E, de
facto, um racio elevado (administrativos / openaais), embora seja importante
considerar que existe o0 recurso a outsourcing ojpgra para a execucao do “Produto
1"

Diferenciacdo — a divisdo do trabalho é bastante vincada e adampor areas

funcionais distintas como observamos acima. Estéadeippmente definidas as
fronteiras entre as diferentes funcdes, observaedgue, a titulo de exemplo, existem
funcbes de marketing, comercial, projecto mecarcojecto eléctrico, preparagdo de
“Produto 17, execucdo de “Produto 1", e assim ssigasiente ao longo do grande
processo da Empresa. Por outro lado, a Direccd®meluto 2” desenvolve todas as
actividades desde as comerciais até as produtieaseptuando as actividades

financeiras.
Complexidade

= diferenciagéo vertical — existem cinco niveis foneis com fronteiras pouco claras
e amplitude funcional estreita; € observavel quefusgbdes de nivel superior

“descem”, assumindo responsabilidades do nivetiorfe

x horizontal — No segundo nivel organizacional a térida de dez direccoes,
evidencia uma largura muito significativa face aphimde e propor¢do dos
restantes niveis funcionais (nivel 1 com trés adhmadores e nivel 3 com 11
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chefes de departamento). Acresce a esta realidaelea camplitude funcional é

estreita, existindo direc¢des cujas funcdes podarmtegradas;

x  espacial — em termos espaciais, a Empresa possudades em Lisboa (sede e
coracdo da gestdo e operacoes), Porto, AcoresadrAmérica do Sul. Os espacos
fora de Lisboa, sdo eminentemente operacionaisndepdo significativamente

(excepto coordenacéo operacional e execuc¢ao) ded.is

Conclui-se que a complexidade interna é bastast@éa, essencialmente pelo numero

de niveis funcionais, direc¢des e departamentoscamismos de articulagéo.

Integracdo — embora a colaboracéo existente entre as ditsredreas funcionais se
possa considerar a um nivel adequado, 0 aspect® nelavante passa pelo grande
potencial de integracdo funcional que se obseA@nivel comunicacional, verifica-se
a passagem da documentacao entre as diferentedulimesnais, sendo assumido que a
area seguinte no fluxo das actividades recebecanmafcdo necessaria e sabe 0 que tem
a fazer. Por outro lado o, ja observado, elevadoend de niveis funcionais e de
direccoes e departamentos, reduzem a “largura’fudages seja em termos verticais
seja em termos horizontais. Essencialmente, a adeamplitude horizontal reduz a
capacidade de integracao funcional. Existem fungessponsabilidades incidentes
sobre actividades cuja gestdo poderd ser integrgvela similitude ou
complementaridade dessas mesmas actividades.

Normalizacdo — observa-se a existéncia de praticas muito doctadas e minuciosas
materializadas no sistema de informacao de plangant® recursos e no sistema de
gestdo da qualidade. O nivel de normalizacdo asdmc outros aspectos como a
diferenciagao funcional e a elevada especializag@denciam uma Organizagao tipo
burocracia mecanicista como Mintzberg (2007) propde

Especializacdo - a j& observada diferenciacdo funcional, a Sgativa segmentacao
das actividades e as competéncias muito especé#idasbanda estreita por individuo,

evidenciam elevada especializacao.

Formalizagdo— decorrente da normalizagao implementada e datiawhe nos sistemas
de gestéao referidos, conclui-se que o nivel de dbmacdo € significativo, deixando

pouco espaco a comunicacgao informal.

185



5.3.3 Analise dos desperdicios organizacionais

Considerando os desperdicios apresentados no @apituatendendo particularmente aos
desperdicios associados aos processos e actividedegstdo da Organizacdo, foram
desenvolvidas as seguinte actividades visando afogtas os desperdicios existentes:

* Levantamento das actividades de gestdo, tendo basm® as funcdes explicitadas na

estrutura organica em vigor na Empresa;

 Andlise do valor das actividades, considerando a rsatureza produtiva ou nao
produtiva, na éptica do cliente;

» Identificacdo e avaliacdo da significancia dos dedigios percebidos;

5.3.3.1 Levantamento das Actividades de Gestao

Para efectuar o levantamento das actividades d&iogdsi requerido aos diferentes
elementos da gestdo da Empresa que registassemteduren periodo considerado
representativo da tipologia das suas actividades#so 10 dias Uteis), todas as actividades
desenvolvidas. Para o registo das actividadestif@agdo o modelo de recolha de dados do

Anexo 4.1 e que se apresenta resumidamente niaTabé.

Tabela 5.11 — Modelo para levantamento das atines dos gestores da Empresa

Dia | Actividade Projecto Tp (h)’ | Valor® Output Cliente

Em termos descritivos, cada gestor de area funicimmistou, dia a dia, a actividade
executada, em que projecto a actividade se enquedyaeoutput era gerado, para que
cliente (interno ou externo) a actividade se dastaino tempo dispendido e, na sua Optica,
se a actividade acrescentava, ou nao, Valor. Ppmao,aao preenchimento foram

disponibilizadas as instru¢des de preenchimentstaates do Anexo 4.2.

" tp (h) — tempo dispendido em horas;
8 Valor — classificacdo como acrescentando Valonamy
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5.3.3.2 Analise das Actividades de Gestao

Apos a recolha dos dados procedeu-se a sua asédjgsado a seguinte abordagem:
» Contabilizagdo do tempo potencialmente dispendaperiodo — tempo contratado;
» Tempo registado pelos diferentes gestores;

» Tempo produtivo — tempo avaliado (independentemeaateerspectiva de cada gestor),
como efectivamente dispendido em actividades rédpsepelos clientes, ou tempo que

acrescenta valor ao cliente segundo a Optica dsaPentd_ean

 Tempo néo produtivo — diferencial entre o tempotradado e o tempo que acrescenta

Valor;
» Desagregacao das actividades nao produtivas, entre:
x  Sem acrescentar Valor mas necessarias;
x  Sem acrescentar Valor e potencialmente dispensaveis
A andlise dos diferentes dados (ver Anexo 4.3)njtiei-nos obter a seguinte informacéo:

* Funcbes de gestdo tratadas — as funcdes de adagast as de direccdo e dois

departamentos sensiveis — total: 15 fun¢des déaaest

e Tempo total contratado no periodo medido (a recoadados decorreu durante 2

semanas consecutivas, considerando-se horario abdw#f0 horas) — 1200 horas;
» Tempo produtivo — 244,5 horas
* Tempo nédo produtivo — 955,5 horas;

» Tempo produtivo é aquele que, conforme previamelginido, acrescenta valor

percebido pelo cliente.
Da informacéo obtida chegamos a seguinte concluséo:

* Apenas 20% do tempo dispendido pelos gestorescaatasValor, ou seja, 80% do
tempo dispendido n&o acrescenta Valor;

5.3.3.3 Identificacdo e quantificacdo dos desperdicios

Para a identificacdo e quantificacdo dos despesifoi utilizada a seguinte metodologia:

187



» Contabilizacdo dos tempos dispendidos nas actiggladio produtivas, apresentados
em 5.2.3.2;

* Quantificagdo dos tempos considerados como desjemliro pelos gestores, ou seja,
tempos dispendidos no desenvolvimento de tarefassiderando para tanto os

desperdicios apresentados em 4.2.2, (ver Tabeda 5.1

Tabela 5.12 — Relacdo dos desperdicios tipicamaiderar pelos gestores

ID TEMPOS DESPERDICADOS

Espera para obter informacgdes, opinides, assastaprovacoes e decisdes

Emissao de registos, relatorios e outra "papedelapoio as actividades

Trabalho ineficaz ou ineficiente por formacaardormacao insuficientes

A W N |

Deslocacbes e movimentacdes desnecessarias

Esperas para iniciar trabalhos ou obter acesso ralpalho (incluindo preparacoes,

ol

autorizacdes para trabalhar e blogueios no progesso

6 | Participagéo em reunides ou estudos e emisspareeeres ou opinides

7 | Actividades de inspeccéo, verificacdo, validagiborizacdo e aprovacao

Correccao das falhas ocorridas ao longo da execdgéaactividades (correccdo de erros,

8 [adequacdes, re-trabalho)

9 [ Correccbes dos efeitos negativos de alteracbesanakguidas ou indesejadas

10| Actividades desnecessarias, desajustadas ou despor@das

11| Esforgo dispendido para assegurar comunicagdo &ttderentes fungdes

12| Trabalho necessario para resolucdo das deficiéporasuséncia de informacao

Tratamento e analise de informacao desnecessarim@ds envolvendo destinatarios

13| desnecessarios)

14| Correccao de lacunas, sobreposicdes de respodadei, ou resolucao de conflitos

Correccao das consequéncias de métodos de tradpaitumais ou desenvolvidos na éptica
15| individual

16| Correccao por falta de monitorizacdo dos processtefeedbaclkdas actividades @utputs
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Tabela 5.12 — Relacao dos desperdicios tipicamaiderar pelos gestores —continuacao

ID TEMPOS DESPERDICADOS

Trabalho desenvolvido por deficiente coordenag@ist@mento muatuo insuficiente ou
17| orientagOes deficientes ou dubias

Correccgdes por incumprimento de procedimentospopmcedimentos mal definidos ou

18| questionaveis

O impresso para a recolha dos dados foi desenwobadn o envolvimento do grupo de
trabalho, tendo-se concluido por um conjunto denores e ajustamentos visando eliminar
potenciais interpretacdes dubias; nesta interao¢@tecidido ndo colocar no questionério o
aspecto “falta de alinhamento com a Visdo, Misdzairatégia ou Objectivos”, dado a
elevada intangibilidade e subsequente dificuldadesma quantificacdo. Foram, assim,
seguidas as boas praticas para o desenvolvimengoetionarios definidas por diversos
autores, relevando-se McCormack e Hill (1997), Sanire Bradburn (1982); Zikmund

(2003), Bradburret al (2004), larossi (2006) e Brace (2008);

Em termos da quantificacdo dos desperdicios, festabelecidos 4 patamares de avaliacao
ajustados em funcdo do nivel dos desperdicios vdb@s na Organizacdo, numa escala
semanal. Os patamares considerados foram: ingignié (até 1 hora), pouco significativo
(entre 1 a 2 horas), significativo (entre 2 a 4aBpe muito significativo (mais de 4 horas).
O questionario foi respondido pelos 15 gestoresddesido discutidas, com alguns
elementos, as respostas obtidas, visando asseguabinhamento das respostas com o
espirito da questdo. O modelo do questionario drec@e no Anexo 5.1, as instrucdes

respectivas no Anexo 5.2 e a analise dos resudltadldnexo 5.3.

Para proceder a analise dos dados, assumimosiatseguantificacdo segundo uma logica

de valor médio do tempo considerado por patamadose

- Insignificante — 0,5 horas; Pouco significativa,5 horas; Significativo — 3 horas e Muito

significativo — 6 horas.

Como o patamar “muito significativo” ndo possui ilensuperior, consideramos que o
maximo possivel seriam 8 horas, ou seja, o correpde a um dia de trabalho, dai

assumirmos o valor de 6 horas para este patamar.
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Os resultados obtidos apresentam-se na Tabela petfiitindo-nos observar que, por
semana, sdo desperdicados, na Optica dos gesi@é&s,horas em média por gestor,
correspondendo a 46% do tempo contratado por sergamaora este valor possa parecer
relativamente elevado, encontra-se, ainda assiax@llos 65% apresentados por Kerper

(ver 4.2.2) relativo a actividades que ndo acraacewalor e desnecessarias.

Tabela 5.13 — Andlise dos dados relativos aoseate$gios dos gestores

TEMPOS DESPERDIGCADOS insig. | pc. sig.| signif. | mt. sig.

<lh | 1a2h | 2a4h| >4h
1. Numero de respostas por nivel 10 7 1 0
2. Valor Médio de cada rubrica (horas) 0,5 1,5 3 6
Quantificacao (1*2) (horas) 5 10,5 3 0
TOTAL (horas desperdi¢adas) 18,5

Em termos qualitativos, observa-se a existéncigete aspectos valorizados no segundo

patamar e um no terceiro patamar, sendo estes:
1. Espera para obter informacdes, opinides, assirsatapaovacoes e decisoes;
2. Emissao de registos, relatorios e outra "papelddaipoio;

3. Esperas para iniciar trabalhos ou obter acessoradmaltho (incluindo preparacoes,
autorizacgOes para trabalhar e bloqueios no progesso

4. Participacdo em reunides ou estudos e emissaaeeepas ou opinides;

5. CorreccOes dos efeitos negativos de alteractes altatacdes indesejadas;

6. Actividades desnecessarias, desajustadas ou desgimnadas;

7. Trabalho necessario para resolucdo das deficiéporaguséncia de informacdao;

8. Trabalho desenvolvido por deficiente coordenacastamento matuo insuficiente ou

orientacdes deficientes ou dubias.

Destes aspectos, embora os aspectos 2, 3 e 5 pmssansua génese questdes do dominio
técnico-operacional, as restantes tém, potencidénera sua base causas associaveis a

configuracéo organizacional, articulagdo funciaabmunicacao.
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Assim, da analise das actividades e dos despesdileidcmpresa, podemos concluir que a

sua distribuicéo é a seguinte:
1. Actividades que geram valor — 20% (de 5.3.3.2);
2. Actividades que embora necessarias, ndo geram-vaé¥o [100% - (1. + 2.)];

3. Actividades que ndo geram valor e séo dispensa#i96 (18,5 horas desperdicadas /

40 horas possiveis — por semana).

5.4 APLICACAO DO MODELO ORGANIZACIONAL A EMPRESA
5.4.1 Definicdo da Estrutura Organizacional

ApoOs a andlise da Estrutura Organizacional impleéatzy com especial relevo para os
aspectos associados a elevada complexidade e Ilmdisad de integracdo, importa
equacionar, para os aspectos a melhorar, os adegapsgtamentos. Por aspecto, temos:

 Dimensdo-— em termos de dimensédo, a Empresa podera viluziresignificativamente
a sua dimenséo se considerar que o relevante dasig#io estratégica no mercado é a
gestdo das actividades subjacentes ao seu proglebstd e ndo tanto a sua execucao.
Nessa potencial evolugcédo para uma Organizacadiliyjax (Peters, 1994), ou em rede
(Snow, 2003), mutsourcingestratégico e outsourcingoperacional serdao ferramentas
de gestdo a incrementar (Sangam, 2005). No entantigpendentemente desta
potencial evolucdo do posicionamento estratégic&kmaresa, a dimensédo nao é um
factor critico para a evolucdo da Estrutura Orgamanal e, em particular, para a

implementag&o do modelo de Estrutura Organizacioset

* Centralizacdo — como observamos em 2.2, a existéncia de um mazslavel de
centralizacdo € determinante perante ambientes niaegdonais de elevada
complexidade e instabilidade, como o que caraeaasi”Ambiente Organizacional da
Empresa. No entanto, como o nivel de centralizag@oEmpresa € relativamente

elevado, havera que ajustar este nivel de ceratcaly actuando em dois vectores:
= Melhorar os niveis de integracéo, coordenacadostaento-mutuo, funcionais;

x  Reforgar e equilibrar o vértice estratégico, nol qupilar ocupado pelo presidente
do concelho de administracédo e director executtendiciona as actividades dos

outros dois pilares representados pelos outrosadioisnistradores;
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Os ajustamentos propostos poderdo ser atingidos gistamento da estrutura

funcional, o que viabilizara a articulacdo das tigs;ao nivel dos administradores.

Amplitude de controlo ou horizontal — este aspecto vai requerer um tratamento

diferenciado consoante os diferentes patamaresrdsoto ou coordenacao:

x  Coordenagdo Administracdo / Direccado executivaredgibes — as necessidades
deste nivel de coordenacao passam pela simpliicacéarificacdo das fungbes dos
administradores e das direccbes em geral. Serartamp®, mais que reduzir 0
numero de direc¢bes, alinhar os seus papeis coosiocignamento estratégico da

Empresa, alinhamento face ao mercado e core basines

x  Coordenacgao DireccOes / departamentos / encarregadmperacionais — nestes
dois patamares de coordenacdo havera que exeticéat as potenciais migracoes
de alguns departamentos ou secc¢des como resultaddagtdo ou integracado de

direccoes;

Amplitude de delegacéo ou vertical- sera desejavel conseguir reduzir o nimero de

niveis funcionais dos actuais 5 para 4, conformexpée:

= Administracdo — Tornar o papel da administracdosne&ectivo, pelo assumir de
funcdes executivas e pela clarificacdo dos papsiatégico, de apoio e do atingir

da missao;

= Direccdo — este nivel de gestdo mantém o seu mapelentemente tactico na
Estrutura Organizacional, podendo beneficiar deoreaiautonomia e delegacao de

competéncias, pela clarificacdo dos papeis de Adtragdo e de Direccao;

x  Coordenacédo operacional — os chefes de departanoentencarregados devem
posicionar-se ao nivel operacional assegurando cesséria coordenacdo e
ajustamento-matuo do nivel executivo. E possidgsejavel reforcar e clarificar os
papeis de chefe de departamento e de encarregado, @ posicionamento

privilegiado das direc¢ces perante os objectivoaiggicos da Empresa;
x  Executante — sem altera¢cdes de expresséo.

Dimenséo administrativa— embora se tenha observado que a dimenséo attatiaes
€ bastante significativa, na nova Estrutura Orgamimal a relacdo pessoal do apoio

versus pessoal da missdo ndo devera variar, esbeeote porque:
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x O numero de administradores, directores e encatosgandao variara

significativamente;

. N&o existirdo alteragbes significativas em termoshndmero de fungbes e/ou das

actividades administrativas ou do apoio;

Para a dimensdo administrativa reduzir ou sejahanat a relacdo apoio / missédo sera

necessario actuar na reducéo, eliminacdo ou texaidd de algumas actividades.

» Diferenciagdo — observamos que ao nivel das diferentes actigglagkiste uma
adequada diferenciac&o; no entanto, ao nivel dmepsos e das funcdes da Empresa, a
diferenciacdo precisa de ser significativamente horeda. Ser4 recomendavel

desenvolver as seguintes acgoes:

= Clarificar os processos estratégicos, tacticoseeampnais, definindo donos para os

diferentes processos;

x Rever a responsabilidade e a autoridade das diésredreas funcionais,

considerando a abordagem por processos, visandmraehs interacc¢oes.

» Complexidade

= diferenciacdo vertical — a reducdo de 5 para 4isiveduzirqd a diferenciacao

vertical, contribuindo assim para a reducéo da ¢exigade;

x diferenciacdo horizontal — Ao nivel das direccdesasdesejavel ocorrer uma
reducdo do seu numero, decorrente do natural estfeento das actividades do
apoio e da missao e do balanceamento entre actesdde nivel tactico e de nivel

operacional;

x diferenciacdo espacial — Uma eventual alteraca&siautura Organizacional ndo
produzird alterages significativas nesta dimerg@aomplexidade. No entanto,
eventuais alteracbes em termos da evolucdo paiarizacdo destas actividades

podera produzir alteracdes ao nivel da coordenggé@cional.

* Integragdo — como observamos acima, embora 0s aspectos ccawigniais entre as
diferentes areas funcionais sejam naturalmente riap@s e possam melhorar com a
evolucao e simplificacdo da Estrutura Organizadjamaariavel mais importante desta

dimensé&o esta inequivocamente associada a poidadialde integracédo funcional. Sao

® Terciarizac&o é a palavra portuguesa farsourcing
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exemplos de possibilidade de integracdo as seguiteas funcionais da gestao,

considerando-se dois patamares de integracao:

= Integracdo ao nivel operacional ou dos departaraento
» Qualidade, Ambiente e Seguranca;
» Compras, Armazenagem e Transporte;

= Integracao ao nivel tactico ou das direccgoes:

» Desenvolvimento Sustentavel — considerando a awmeaional Qualidade,

Ambiente e Seguranca, a area dos Recursos Humalzsokdé:

> Infraestruturas — integrando as areas funcionaige$ddo das instalacdes, 0s

sistemas de informacado e as compras, armazenagansporte;
» Técnica — integrando as areas funcionais comegaal projectos.

A integracdo a dois niveis vai permitir um maiomidQrio do nimero de areas
funcionais nos diferentes niveis, mas também redozi eliminar lacunas e

sobreposicdes existentes.

Normalizacdo — essencialmente decorrente da integracdo, haperéser revista a
normalizacéo das actividades no que concerne psneabilidades. Com o incrementar
da integracdo funcional, deverdo melhorar tanto@denacdo entre areas funcionais

COMo a supervisao.

Especializacdo - embora seja requerido um nivel de especialzae#ativamente
significativo dada a tipologia de actividades dapEgsa, sera importante aproveitar as
condicOes criadas pela integracao funcional pasard®lver a qualificacédo funcional e,

assim, a multidisciplinaridade.

Formalizacdo — a evolucdo em termos da integracdo criara coedipara menores
necessidades de formalizacdo e favorecera o apemeiti da comunicacao informal. A
normalizacdo existente, assegurara que o evertigato da comunicacao informal ndo

conduzird a diminuicdo da dimenséo formal, masasumm equilibrio entre as duas.
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5.4.2 Aplicacdo da Estrutura OrganizacionalLean a Empresa

Para aplicacdo da Estrutura Organizacidoein a Empresa, vamos considerar quatro

etapas, que passamos seguidamente a desenvolver.

12 etapa - Associacdo dos processos aos macro-processdsutues;do dos processos

segundo trés classes, ou macro-processos, confitrseevado em 5.2.2., sendo:

* Macro-processo Estratégico — Missao, Politica, @hjes, Planeamento dos

processos e produtos/servicos e Desempenho.

* Processos de linha ou de missdo — Preparacdo acéwedas actividades

associadas aos Produtos 1 e 2;

* Processos de suporte - Comunicacdo, Projecto, Gem@rmazenagem,
Apoio oficinal, Transporte, Financas, Qualidade, bfente e Seguranca,

IDI, Recursos Humanos, Expediente e Secretariddfyaeestruturas;

22 etapa - Concecpcao da EOL - alocacdo dos processosasfareionais de 1° nivel

Para a concepcédo da Estrutura Organizacibeahh vamos associar 0S macro-
processos e diferentes processos as trés areagnaiscconforme o modelo da
EOL em 4.4.5. A fig 5.8 apresenta os diferentexgssos nas areas funcionais

respectivas.

ADMINISTRACAO

Processos Estratégicos
Misséo, Politica, Objectivos, Planeamento e
Desempenho

APOIO MISSAO
Processos de Suporte Processos de Missao

Comunicacéo, Compras, Armazenagem, Apoi Preparacéo de Produto, Direccéo de Produto,
oficinal, Transporte, Finangas, Projecto, Qual&al Operagdes de Produto
Ambiente e Seguranca, Recursos Humanos,
Expediente e Secretariado, Infra-estruturas e 1D

Figura 5.8 - Alocacéao dos processos a EOL
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32 etapa - Desenvolvimento da EOL - definir as areas fun@isnque assumirdo a

responsabilidade dos processos, tendo em atencao:

a. Possibilidade de integracdo funcional das areasceatdo, mantendo a
integridade dos processos;

b. Evolucdo a partir da Estrutura Organizacional imq@etada, procurando

efectuar a mudanca sem rupturas.

Para a criacdo das areas funcionais, vamos angdieaicada area funcional de 1°
nivel e macro-processo associado, a necessidadaverniéncia de se criarem

areas funcionais subordinadas de 2° e 3° niveis.
1° Administracdo / processos estratégicos
* Analogias, diferenciacao e possibilidade de intg@pa

x  Missdao, Politica e Objectivos- estes processos fazem parte do 1° estadio
da concepcdo da Organizagdo, ou seja, de definigdmrientacao
estratégica da Organizacao.

x  Planeamento- o processo de planeamento, tendo carpat o processo
Objectivos, assegurara a planificacdo estratégies dliferentes

actividades da Empresa.

x Desempenho- o processo Desempenho, tendo comout os dados
obtidos da execucdo das diferentes actividades rdprdsa, permite
determinar se os resultados obtidos estdo alinhedms os objectivos
definidos. Deste processo saira a orientacdo pdedigicdo de medidas

correctivas, preventivas e de melhoria.

* Necessidade e conveniéncia de areas funcionaiderarse tenha observado
gue 0s cinco processos aceitam uma integracaoohadaiesultando em trés
potenciais dimensdes funcionais, a diferenciacéoidmal por um lado e, por
outro, as vantagens da integracdo funcional, rendam a criagdo de uma
area funcional unicamente. Esta area funcional, omémada de

Administracéo, terd funcdes de orientacdo estratégica.
2 ° Apoio / processos de suporte

* Analogias, diferenciacao e possibilidade de intg@pa
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Qualidade, Ambiente e Seguranca- este processo ja apresenta, da
analise de base, integracdo das funcdes Qualidadshiente e
Seguranca; considerando a perspectiva do Desemaitd Sustentavel,
como observado em 3.4, a Qualidade, Ambiente e r&ega sao
indissociaveis dos pilares do Desenvolvimento Sustel: Economia,

Ambiente e Responsablidade Social.

Recursos Humanos- a dimensdo Recursos Humanos é intrinseca do
pilar Responsabilidade Social do Desenvolvimentost&Suavel e
contribui decisivamente para os pilares Ambientecendmico, desde a
seleccao das pessoas até ao assegurar de uma&aauaptada para a

sustentabilidade.

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovag&®Dl) - a IDI é actualmente
uma necessidade das Organizacbes procurando amsefqutores
diferenciadores na luta pela competitividade, ga, s actualmente um
elemento fundamental do pilar econdmico do Desenmeinto
Sustentavel. Em termos mais operacionais e corsgratiid| esta na base
da concepc¢ao do Produto da Empresa.

Projecto — este € um processo de interface entre a fungamwCial e a
funcdo Preparacéo de “Produto 1” que apenas é\d@sielo como apoio

ao “Produto 1”.

Marketing, Comunicacdo e Comercial- este processo ja considera a
integracdo existente entre as funcdes Marketing @mudicacao.
Actualmente, esta integracdo € abrangentemente reengida,
relevando-se a importancia da comunicacdo exterda eomunicagcao
interna, com particular expressao para os reqguidi&s diferentes normas
de gestdo em geral. Para a comunicacdo ser eficaficiente sera
fundamental alinhar devidamente a voz da Organizagin a voz dos
clientes externos e internos e das partes intetassan geral, pelo que a
integragdo do Marketing e da Comunicacdo assumeorténria
significativa. A funcdo Comercial € eminentemenperacional visando
assegurar o desenvolvimento das actividades ne@ssate a contratacéo

pelo cliente.
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Assim, consideramos que a integracao desejavelssiyeb, passa pela

criacao daluas areas funcionais de 2° nivesendo:

» Produto e Cliente - IDI (integrando a concepg¢édo do Produto) e
Comunicacéo (englobando o marketing, a comunicagaofuncéo

comercial);

» Desenvolvimento Sustentavet englobando a Qualidade, Ambiente,

Seguranca e os Recursos Humanos.

x  Compras, Armazenagem e Transporte— este processo considera a
integracdo das fungbes explicitadas, funcbes qoecdéo a Logistica
Operacional e muitas vezes aglutinadas numa anegohal denominada
apenas de logistica. Esta integracdo, para a adalidla Empresa, é
admissivel, aceitavel e exequivel pela dimensamptamentaridade e

interaccdo das diferentes actividades.

x  Apoio oficinal — o processo associado as actividades oficinamsiié
concreto e diferente de outras actividades técrmuadas infra-estruturas,

visando apoiar as actividades associadas aos Bsotlet 2.

Estes dois processos sdo eminentemente de apetbod&r Missdo, tendo na
base conhecimento técnico especifico associadmateyiais empregues no
cumprimento da missdo da Empresa. Independenterdastpossibilidades
de terciarizacdo destas funcdes, a sua integrag@ésegavel considerando o
seu fim comum e a necessidade de optimizacdo ened@acao. Assim, é

proposta a criacdo da area funcional Apoio Logistic

x  Sistemas de Informacdo- o processo Sistemas de Informacéo, embora
na realidade da Empresa assente essencialmentéecradogias de
informacdo ou computacionais, devera englobar fasedites actividades
subjacentes a gestdo das plataformas (hardwariweasg) dos sistemas

de informacao da Empresa.

x  Secretariado e Expediente- este processo aglutina as actividades de
apoio administrativo, correspondéncia e arquivo, ndg¢ureza muito

concreta e operacional.

198



x Financas — O processo Financas engloba todas as actividddes
planeamento, execucdo e controlo das tarefas denmesgos e

recebimentos.

A integracdo destes trés processos numa area fiah@e 2° nivel permitira
obter uma resposta integrada em termos de apoim&thativo e financeiro
aos diferentes processos, actividades e taref&maesa. A area funcional

sera denominada de Administrativa e Financeira.

Necessidade e conveniéncia de areas funcionaista asea funcional de 1°
nivel temos quatro areas funcionais de 2° nivelwe rreas funcionais de 3°

nivel. Analisando nos diferentes niveis funcionts)os:

x 1° nivel ou de administracdo -neste nivel funcional pretende-se que as
orientacdes estratégicas emanadas da area fungiomahistracdo sejam
devidamente comunicadas e assegurada a coordefes;actividades de
planificacdo, execucgdo e controlo de nivel tactkssim a area funcional
do Apoio visara assegurar que 0S meios necessaribissdo estdo
devidamente disponiveis no local e tempo propriesforma eficaz e

eficiente;

= 2° nivel ou de direccdo -Reste nivel enquadrar-se-8o as areas funcionais
do Produto e Cliente, Desenvolvimento Sustentd&pgio Logistico e
Administrativa e Financeira. As areas funcionais2denivel tém por
missdo assegurar a adequada coordenacdo das am#vidde

planificagédo, execucgéo e controlo de nivel operatiou executivo;

x 3° nivel ou departamental -no nivel departamental encontrar-se-ao as
areas funcionais da IDI, Comunicacao, Projecto,li@ade, Ambiente e
Seguranca, Recursos Humanos, Compras, Armazenageransporte,
Apoio Oficinal, e Sistemas de Informacdo. Emboraposcessos de
Secretariado e Expediente e Financas sejam egpacifido justificam a
criacdo de éareas funcionais especificas pela suaapexpressao e,
também, dado o englobamento na area funcional Asirativa e

Financeira.

199



3 © Missao / processos doore business
* Analogias, diferenciacao e possibilidade de intg@pa

x  Preparacdo de “Produto 1" — sendo um processo muito concreto e

operacional, sendo vital para o sucesso das aegdesenvolver.

7

x  Execucao de “Produto 1"— a execuc¢do de “Produto 1” € a face visivel e
mais expressiva doore businessla Empresa. E o processo que envolve
mais recursos, mais complexo, de maior exigénciada, logo, de maior

criticidade.

Da andlise destes dois processos, dado o seu rakmitba e interaccdo é
facilmente compreensivel a integracdo nérea funcional de 2° nivelque

iremos denominar d&roduto 1” .

x  Assisténcia reactiva— este processo requer capacidade de resposta
técnica em tempo, requerendo para tanto um “paradigroprio tipo
pronto-socorro, bastante distinto do posicionamegeml da Empresa

eminentemente de resposta estruturada.

x  Assisténcia planeada— o0 posicionamento neste processo € totalmente
distinto da postura no processo de Assisténcia tRaaaequerendo
capacidades significativas, nomeadamente, de ptarmda, método,
recolha e tratamento de dados do desempenho temas

x Venda — neste processo as actividades sdo eminentemeattvas
visando satisfazer necessidades pontuais de msatapeesentadas pelos

clientes finais.

Observando os trés processos acima, consideraraas ppssivel e desejavel

integralos numa unica area funcional a que denominaref@edBroduto 2”.

» Necessidade e conveniéncia de areas funcionaista aeea funcional de 1°
nivel temos duas areas funcionais de 2° nivel @caneas funcionais de 3°

nivel. Analisando nos diferentes niveis funcionts)os:

= 1° nivel ou de administracéo -€la area funcional Missao pretende-se que
sejam cumpridas as actividades dmwre businessda Empresa,
assegurando-se a adequada coordenacao das aesvikaadivel tactico,

em alinhamento com as orientacdes estratégicasidase
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x 2° nivel ou de direccdo -neste nivel enquadrar-se-8o as areas funcionais

de “Produto 1” e “Produto 2" . Estas areas funcionais tém as mesmas

funcbes que as areas funcionais de 2° nivel docApoi

x  3° nivel ou departamental —no nivel departamental temos as areas

funcionais dePreparacdo de “Produto 17, Execucdo de “Produto 17,

Assisténcia Planeada, Assisténcia Reactiva e Vendas

[ADMINISTRA(;AO]

APOIO ]

—[ PRODUTO E CLIENTE]

—[ Comunicagéo :

—[ IDI :

—[ Projecto :

_[ DESENVOLVIMENTO ]
SUSTENTAVEL

Qualidade, Ambiente
e Seguranga

Recursos Humanos ]

APOIO
LOGISTICO

Compras, Armazenagem
e Transporte

Infraestruturas e
Apoio Oficinal

ADMINISTRATIVA
E FINANCEIRA

Sistemas
de Informagéo

MISSAO

ApoOs esta sistematizacdo efectuada ao longo destéapas, a Estrutura Organizacional,

resultante segundo os principios da EOL, estaseptada na Figura 5.9.

_[

PRODUTO 1 ]

Preparacdo ]

Execucdo ]

_[

PRODUTO 2 ]

—[ Assisténcia Planeada

—[ Assisténcia Reactiva

_[

Vendas

Figura 5.9 — Estrutura Organizacional apds impletaedo da EOL
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42 etapa - Definicdo dos Recursos Humanos associados a t@strDrganizacional

implementada e adequados para a lideranca dasfaneamais

Apbs a definicdo da Estrutura Organizacidnedna Empresa, importa perceber

gue Recursos Humanos (que quantidade e que com@ai@nremos precisar.

Por niveis de gestdo, temos:

1° Nivel — Administrac@o — neste nivel ndo vao raalteracdes estruturais,
mantendo-se ofrés administradores existentes. As principais alteracdes

incidem ao nivel das func¢des dos administradorés“B”, sendo:

x Presidente do Concelho de Administracdo (PCA) —témaras funcdes de

lideranca da dimensé&o estratégica e de represerdagampresa;

x  Administrador “A” — responsavel por liderar a funcApoio, ou seja,
assegurar a coordenacao entre as direccoes dot®reddo Cliente,
Desenvolvimento Sustentado, Apoio Logistico e Adstiativa e
Financeira. Tem assento no concelho de administragdaborando na
definicdo e revisdo dos assuntos estratégicos gadsa e reportando ao

PCA o desempenho do Apoio;

x  Administrador “B” — responsavel por liderar a fuagilissdo, ou seja,
assegurar a coordenacao entre as direc¢Oes dduter’ e “Produto 2”.
Tem assento no concelho de administragéo, colattoraa definicdo e
revisdo dos assuntos estratégicos da Empresa darggm ao PCA o

desempenho da Misséo;

Em termos de competéncias, sera de todo desejagabsiAdministradores
possam participar em accoes de formacgao relativi@reeiiestao Integrada

de Sistemas e Pensameh&an

2° Nivel — Direc¢cbes — é no nivel das direc¢fes apienaiores alteracdes

ocorrem, com um reducdo de onze para seis direcgéiedo:

x Produto e Cliente — assume funcdes de especialorelensiderando as
fungcbes de Comunicacdo (abrangentes), a IDI e qed@oo Seré
fundamental que sejam ministradas competénciasesiq integrada e
dos aspectos associados a gestdo estratégica das famcionais

subordinadas, com particular relevo para a IDI ;m@ucacao;
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x  Desenvolvimento Sustentado — esta direccdo assesp®rsabilidades
muito relevantes em areas que requerem capacidadentegracao
significativa. Ser4 fundamental que sejam ministsadompeténcias de
gestao integrada e dos aspectos associados a geft#egica das areas

funcionais subordinadas;

x  Apoio Logistico — esta funcdo tem como principaspansabilidade
assegurar que 0sS meios materiais e a capacidadepdeacao, estédo

disponiveis nas condi¢des pré-definidas.

x  Administrativa e Financeira — esta direccdo mans&msuas funcdes
nucleares, passando a integrar a funcdo Sistema¥atmacao, para o
gue sera fundamental ser dotada das competéndasiadas a gestao

desta dimensao técnica.

x “Produto 1" — N&o existem alteracdes, ndo sendessecio esforco de

formacéao especifica.

x “Produto 2"— esta direccao, vai integrar as duascgbes anteriores de
manutengao correctiva e preventiva (que agora gassadepartamentos)
e, ainda, a area funcional das vendas de equipamenpecas, antes

incluida na direccéo de logistica.

Em conclusdo, no 2° nivel vamos ter seis direcc@esdo quatro
subordinadas a area funcional do Apoio e duas a fareional da Misséo.
Em termos de competéncias, vai ser necessario \a#gen formacdo em
gestao integrada e integracao de sistemas, bem aomovel da gestdo das

areas especificas que as novas direccoes irdoiassum

3° Nivel — Departamentos — como observamos antegiae, existem onze
departamentos, ou areas funcionais de nivel fuatiemquiparado a
departamental. Com esta evolucdo propbe-se a passgopra 13
departamentos, ou areas funcionais para coorderdggi@peracdes ou de

nivel execucional. Por departamento, temos:

x Comunicacdo — Nao existe na Empresa um conceitoarda de
Comunicacdo e a area de Marketing estd dependent®imccdo
Comercial, area essencialmente focada ao nivelaojpeal visando o

desenvolvimento de propostas associadas ao “PrdduRor outro lado,
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nao existe uma funcdo estruturada para assege@m@n@nicacao externa
e a comunicacéao interna. Integrar ao nivel depanah as funcdes de
Marketing e Comunicacao, permitird assegurar datimento dos clientes
externos com os clientes internos, ou seja, cantélpara o alinhamento

da “voz” do processo com a “voz” do cliente;

Projecto — a area de projecto € actualmente unmecgdio com trés
departamentos de técnicos da especialidade. Em ogerrde

posicionamento, embora se encontre situada emtiree@;ao comercial e
a direccdo de producao, visa servir unicamenteocalugéo, ou seja,
desenvolve unicamente as pecas de projecto neieasspara a execucgao
do “Produto 1”. A integracdo da area funcional dggrto na Direccao

de Produto e Cliente faz sentido pelo seu posioi@mio de facilitagdo

da obtencdo do produto desejado pelo cliente. Agu@sn da area de
projecto a departamento é também equilibrada dadoia@s componentes
serem eminentemente da especialidade técnica: roacéfectricidade e

automacao e controlo.

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) —tuatmente, a
Empresa ja possui uma area funcional em embrida pagestdo da
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo. Assinp Bé& verificam

alteracdes significativas nesta funcionalidade;

Qualidade, Ambiente e Seguranca — esta area fualcd@sume a gestao
integrada das trés funcdes explicitadas, sendocammtio que a Empresa

ja tinha iniciado a semelhanca de muitas Organes¢o

Recursos Humanos — esta area era antes suborddedaireccéo
Administrativa e Financeira na componente admitista do “pessoal”,
mas gerida na Direccdo da Qualidade em termos daaf@o e da
avaliacdo de desempenho. Com a integracdo da areaorial de
Recursos Humanos na dependéncia do Desenvolvingrdtentavel, é
assumida a gestdo estratégica dos Recursos Hunmasosliferentes
etapas: diagnoéstico das necessidades de pesdeatd® e recrutamento,
formacéo inicial, de progresséo e de refrescamentidiacdo da eficacia

da formacgé&o e avaliagdo do desempenho dos Reddusozsnos.
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x  Compras, Armazenagem e Transporte — Estas fung¢iesiteam-se, na
actualidade, a ser desenvolvidas nos dois depantaméCompras e
Logistica) da Direc¢cdo de logistica. Em termosigoat esta integracéo
funcional significa que a referida Direccdo sesdinga e os dois

departamentos que a compdem agregados num Uniadategnto;

= Infraestruturas e Apoio Oficinal — actualmente ré&aste uma area
funcional que assuma responsabilidades pelas stftdieras em geral.
Por outro lado, existe uma area funcional que ag@g actividades
associadas ao apoio oficinal. A integracdo das duwasbes permitira
assegurar o nivel de gestdo da manutencdo dassimirauras, bem como
manter a capacidade de resposta oficinal sempresoligtado pelas

diferentes areas de produto;

= Sistemas de Informagdo — no presente existe unm fareional de
Tecnologias de Informacdo dependente do Direct@cixwo e que,
essencialmente, tem por missdo assegurar que @vdrarce software
instalados na Empresa estdo sempre operacionasol&cao para uma
funcdo mais abrangente de sistemas de informacsge miojectar a
perspectiva de que, mais que hardware e softwanecéssario gerir a
informac&o ou contetudos que sobre a plataformaadinMare e software

correm,

x Preparacdo de “Produto 1" — Nesta area funcional s& prople
guaisquer alteracbes, dado o0 seu enquadramento pEsteitamente

alinhado com @ore businesda empresa;

= Execucdo de “Produto 1" — Tal como na area funciangerior ndo se

propde quaisquer alteragdes, pela mesma razéao;

n  Assisténcia Planeada e Assisténcia Reactiva — éstas funcionais vao

ser enquadradas na futura Direc¢ao de “Produto 27;

x Vendas — embora a Empresa comercialize pecas pamgemtos, esta
actividade acaba por estar “escondida” dentro dacdfé@o de logistica,
nao possuindo a autonomia, o alinhamento e o eafooprcessarios.
Assim, a criacdo de uma éarea autonoma e a suardgéegna futura

Direccéo de “Produto 2” enquadra-se na perspedBvgue apenas existe
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venda de equipamentos ou pecas para apoio a sliesg@m estes a

aplicar os materiais, seja a Empresa.

Resulta daqui, que no 3° nivel teremos treze dmparitos sendo oito na

Direccéo do Apoio e cinco na Direc¢do da Missao.

Em concluséo, desta quarta etapa, 0s Recursos ldsmanessarios para a gestdo da EOL
serdo: 3 Administradores, 6 Directores e 13 Cha¢éeBepartamento, em alinhamento com

as areas funcionais representadas no organogragnegeatado na Figura 5.9.

Do presente capitulo observamos que a implement&®DL é vidvel e exequivel, sendo

importante passar a avaliagdo da eficacia destaeingmtacdo simulada, o que

analisaremos no Capitulo seguinte.
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6 ° CAPITULO - VALIDACAO DO MODELO

Neste capitulo apresenta-se a validacdo do modetd-{gura 6.1), segundo a metodologia
preconizada pel&oft Systems Methodology (Checkland e Poulter,)2@aliando-se os

resultados em termos de Eficacia, Eficiéncia, Bfetdde, Etica e Elegancia.

Enquadramento
Organizacional

Validagéo
Modelo

¢ Eficacia
« Eficiéncia
e Efectividade

y | \
7 * Etica I
/ ¢ Elegéncia A
Caminho da Aplicagdo
Integracdo Modelo
Modelo EOL

Figura 6.1 — O capitulo 6 no enquadramento do tiaba

Em termos especificos da avaliagdo do desempenimaodelo segundo os cinco factores
do desempenho definidos anteriormente, apresentamdsgura 6.2 a articulagdo destes

factores, devendo-se interpretar da seguinte forma:

» Eficacia — grau de obtencdo dos objectivos defmidoanteriori para 0 processo

organizacional;

» Eficiéncia — relacdo entre ositputsobtidos e osputs envolvidos;
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e Efectividade — resultante que é possivel obter atend abrangente as diferentes

dimensdes do Desenvolvimento Sustentavel, numageiga de futuro;

« FEtica e Elegancia — caracteristicas intrinsecagodtaa de estar e de gerir todo o

processo, assegurando uma actuagao responsautlaeéecompetitiva.

Eficiéncia Efectividade

|
Inputs >> Processo>> Outputs >>> Sustentabilidade

Eficacia

Etica e Elegancia

Figura 6.2 — Diagrama de apresentacéo das 5 dimessf@ avaliacdo do desempenho da
Organizacéo

6.1 METODOLOGIA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DO MODELO

Na metodologia da SSM, Checkland e Poulter (2006%lciram pela existéncia de quatro
abordagens possiveis para a validacdo do modetmosépor ordem crescente de

formalismo e de interaccdo com a realidade):

12 Registo das diferencas perceptiveis entre os aegdtdo modelo e os da realidade do

sistema. Esta abordagem é a menos formal,

22 Mais formal que a anterior, nesta abordagem obsesgas principais actividades e
interaccdes, colocando-se questdes sobre a forma a&s actividades se desenvolvem e

como evoluirdo para o modelo;

32 Esta abordagem considera a simulacdo da implenfentdg modelo, através da

construcéo de um cenério de aplicagdo do modelo;

42 Na dultima abordagem, existe interactuacdo com d&dagl®, ajustando-a para a

implementacdo do modelo
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Considerando a natureza do presente trabalho, rauataitilizacdo da 42 abordagem, ou

interactuacdo do modelo com a realidade organigakisignificaria alterar a Estrutura

Organizacional, o que nao é viavel por trés razdes:

Esta-se a analisar a capacidade do modelo, pelonplementa-lo apresentaria um
risco significativo com consequéncias organizaggnam caso de resultados

desfavoraveis;

Na perspectiva da Empresa, o risco €, naturalmentesiderado elevado ndo sendo
razodvel propor-se uma implementacdo do modelo sema simulagdo da

implementacéo;

Mesmo que, eventualmente, se considerasse a impiggde parcial do modelo, tal

representaria um erro “catastréfico” (na medida gune os resultados seriam de
desempenho negativo). Nao é possivel implementaragpuma parte de um modelo de
Estrutura Organizacional coerente e abrangente @BEOL, que assenta na integracéo

e numa abordagem sistémica.

Assim, a validacdo da EOL seguiu a metodologia dab®rdagem, sendo efectuada de

forma comparativa entre a implementacédo simuladarida em 5.4 e a realidade actual da

Empresa.

Os resultados obtidos, pela implementacéo simuadaodelo, foram medidos segundo a

metodologia de avaliacdo da SSM, conforme apredentan 2.4.3 e que passamos a

desenvolver seguidamente.

6.2 VALIDACAO DO DESEMPENHO DO MODELO

6.2.1 Eficacia

Em termos de eficacia, embora existam dominios alaagedo da Empresa nas quais €

desejavel existirem melhorias, o objectivo gerahanter o nivel de eficacia actual dado

gue os objectivos da Organizacdo se mantiverane einth forma geral, estavam a ser

atingidos

Tendo em mente a abordagem de Daft (2009), apeskentm 2.5, 0s aspectos

organizacionais associados a eficicia séo:
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Estrutura simples e gestao magra;
Descentralizar para promover o empreendedorismo;

Caracteristicas de controlo simultaneamente “agetta “folgado”.

hY

Para proceder a avaliacdo da eficacia da implem@mtavzamos analisar os resultados

potencialmente atingiveis com a implementacdo dasem 5.4.2. Assim, por aspecto

temos:

Dimensdo— embora, como observdmos, a dimensédo nao sefaaton critico para a
implementacéo da EOL, podera ser um factor créroaermos dos desejados niveis de
flexibilidade e agilidade da Empresa para resitietapas desfavoraveis dos ciclos
econdémicos. A resultante e contributo especificas EHDL neste aspecto, é de
considerar de forma relevante, ja que os niveidntigracdo que permite atingir
facilitam a evolugcdo para outsourcing estratégico e o reforgco doutsourcing

operacional.

Centralizacdo — A integracéo de diversas funcdes e actividagesnitira atingir os

seguintes resultados (face a 5.4.2):

= Coordenacao e ajustamento-mutuo — melhoria da enagdio vertical e horizontal

pela aumento da integrag&o funcional,

x Vértice Estratégico — Reforco e clarificacdo dgggmdos 3 administradores.

Amplitude de controlo ou horizontal

x  Coordenacao Administracdo / Direccdo executivarédgibes — com a criacao das
Administracbes de Missdo e Logistica, melhora-sm@denacdo horizontal pela
clarificacdo das funcdes dos administradores elilascbes. A redugcdo do numero
de direccdes reduz a amplitude de controlo hor&antfacilita o alinhamento dos
seus papeis com 0 posicionamento estratégico daeSmpalinhamento face ao

mercado eore businesda Empresa;

x Coordenacao DireccOes / departamentos / encarregadooperacionais — a
integracédo de algumas funcdes e o aumento de departos resultou num ligeiro

aumento da amplitude de controlo horizontal, clliase em 2 departamentos;

Amplitude de delegac¢&o ou vertical- a reducdo do nimero de niveis funcionais de 5
para 4 reduz, naturalmente, a amplitude de delegéaélitando a coordenacéo vertical

nos diferentes niveis, relevando-se:
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x  Administracdo — a reducao do numero de niveis tunas permite:

» Minimizacdo dos problemas comunicacionais desde&rairastracdo até aos

executantes;

» Reducdo do esforco de coordenagdo e de articulg@monais, visando

assegurar o alinhamento com as orientacdes da athagao;

> Libertacdo da administracdo para as tarefas dé estatégico e de orientacao

da Empresa para o mercado.

Direccdo — este nivel de gestdo sera o que magfitiana da reducdo dos niveis
funcionais, pela clarificacdo do seu papel de “ro@impo”, assegurando os fluxos

ascendente e descendente e o atingir dos resuttagesados.

Chefes de departamento — as suas funcdes de cagédedas areas operacionais
sdo potencialmente mais eficaz pela eliminagdo el rfuncional de ordem

inferior;

Executantes — a melhoria da coordenacéo potergia@horia da eficacia ao nivel

da execucéao das diferentes funcoes.

Dimensédo administrativa — embora a reducdo de gestores seja de apend®)?2 (8

conforme observado em 5.4.2, é uma reducdo quenonassim, melhora a dimenséo

administrativa, abrindo portas para outras redugdeasivel operacional.

Diferenciacdo —as alteracfes funcionais, a integracao funcion@minar de algumas

funcdes e a clarificacdo de processos viabilizama umelhor atribuicdo das funcdes e

responsabilidades.

Complexidade

X

X

Diferenciacao vertical — a reducao de 5 para 4isiicenforme observado em 5.4.2,

contribui inequivocamente para a reducao da congade;

Diferenciacdo horizontal — a reducdo das direcodesl0 para 6, conforme
observado em 5.4.2, contribui significativamenéeapa reducédo da diferenciacao

horizontal e, assim, para a reducdo da complexjdade

Diferenciacdo espacial — nesta dimenséo nao hagies a registar.

Integracdo —esta é seguramente a dimensédo aonde se registapaotd maior, pela

integracdo das seguintes areas funcionais:
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= Integracao ao nivel tactico ou das direccgdes:

» Produto e Cliente — considera as areas funcionaisCdmunicacdo, IDI e

Projecto;

» Desenvolvimento Sustentavel — considerando a ameaional Qualidade,

Ambiente e Seguranca e a area dos Recursos Humanos;

» Apoio Logistico — integrando a area funcional dampgras, armazenagem e

transporte e a area funcional das infraestrutuegm® oficinal;
= Integracdo ao nivel operacional ou dos departaraento
» Comunicacao;
» Qualidade, Ambiente e Seguranca;
» Compras, Armazenagem e Transporte;

A integracdo nos dois niveis (tactico e operaciponai permitir a melhor articulacédo

entre areas funcionais pela clarificacdo das difeseactividades e pela reducéo ou
eliminacao de lacunas e sobreposicfes existentasm¢nos importante, a integracao
permitira um claro refor¢co ao nivel da flexibilidad da agilidade da Empresa e, assim,

um posicionamento em linha com o Mercado.

Normalizacdo — as alteracdes ao nivel da Estrutura Organizakindo produzem
efeitos directos nesta dimenséo, apenas havendoaqumlizar a normalizacdo

existente.

Especializacdo - o incremento na integracdao funcional cria codes de base
importantes para a multidisciplinaridade, sendo artgmte assegurar a qualificacao

funcional.

Formalizacdo — decorrente da integracdo e da menor diferencidgiizontal, as
necessidades de formalizacdo perdem expressaaedavalo o reforco do mutuo

ajustamento e da comunicacéo informal.

Concentracédo no Core Business a separacao e explicitacdo das areas estraétgfca
Apoio e Misséo e ao nivel tactico ou das direc¢ora,as condigbes para o focus no
Core Business da Empresa e para 0 equacionar slouocing estratégico e operacional

de fun¢des do Apoio.
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* Reducao de Conflitos— a redugcao da diferenciacao horizontal, pelagmatfio das
areas funcionais de nivel direccdo vai contribigcisivamente para a redugdo de

conflitos.

* Criatividade e Inovagdo — a conjugagao da integracdo com o0 ajustamento do
formalismo e com a orientagcdo para a geracdo dec@®md para melhoria do
desempenho global, contribuirdo para um aumentoinid@ativa e criatividade
individuais.

» Controlo e decisdo— a clarificacdo das areas funcionais desde ol esteatégico
facilita a definicdo do nivel de controlo, permitinum maior rigor nas areas nucleares
e maior flexibilidade nas areas acriticas. lguakeea capacidade de decisdo aumenta

diminuindo o retardamento das decisdes e o risatedisdes inadequadas.

» Posicionamento da Empresa / alinhamento com o Merda — embora tendo deixado
este aspecto para ultimo lugar na avaliacdo daaaficda Empresa apds a
implementacdo da EOL, este é o0 aspecto mais reevadesta dimensdo, a
concentracdo no core business, a orientacdo p&asenvolvimento Sustentavel, a
melhoria da multidisciplinaridade, o aumento daifididade e agilidade, sdo aspectos
criticos para o ajustamento do posicionamento dpré&sa face ao Mercado em que se

insere.

6.2.2 Eficiéncia

6.2.2.1 Eficiéncia Técnica

Como observamos em 2.4.3.2, Eficiéncia Técnica mmiedefinida como o sucesso na
utilizacdo das melhores préaticas conhecidas. Nesteensdo, se considerarmos que a
Empresa passara a operar com a melhores préaticasveloda gestdo organizacional
podemos assumir que a Eficiéncia Técnica atingg&aores mais elevados, ou seja,

potencialmente 100%.
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6.2.2.2 Eficiéncia Alocativa

Considerando que a Eficiéncia Alocativa mede a adpde de utilizar meios mais

b

econdémicos, vamos avaliar o impacto directo dasrajbes subjacentes a potencial

implementacgéo da EOL.

Reducéo de custos com gestores

Da observacdo dos custos das diferentes funcOagestores, estabeleceu-se a seguinte
escala de valores aproximados, tendo por baseto das chefes de departamento (o qual
qguantificAmos com o indicie 100), sendo:

* Chefe de departamento — 100;

» Director — 200;

* Administrador — 400;

» Presidente do Conselho de Administracao — 600.

Na Tabela 6.1 apresentamos os dados relativosriida@e e custos de gestores, antes e
depois da implementacdo da EOL, observando-se anec#o negativa em quantidade de
gestores de 8,33% e em valor de 13,33%.

Tabela. 6.1 — Variacdo do niumero de gestores ecs@s custos

Antes Depois
Funcbes
Pessoas Custos Pessoas Custos
Administracdo 3 1400 3 1400
Direccdo 10 2000 6 1200
Chefes de Departamento 11 1100 13 1300
TOTAL 24 4500 22 3900
Variacéo - 8,33% -13,33%
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Reducéo de custos por diminuicdo dos desperdicios

Embora as reducbes em quantidade e valor de coshogiestores ndo sejam expressivas
(também ndo sdo de minimizar), € ao nivel da reddgidesperdicios que se observa o
maior potencial de reducédo de custos.

Observamos em 2.4.3.2 que a Eficiéncia Alocativasitciera os aspectos intangiveis
associados as pessoas, como estruturacdo organalacinformacdo e comunicacao,
motivacdo e realizacdo pessoal, pelo que a meltestes aspectos pela implementacédo da
EOL resultara num incremento da Eficiéncia Alocati@ tratamento destes aspectos passa
pela actuagdo sobre os desperdicios observad@néfpados.

Como observamos em 5.3.3.3, o tempo desperdicadacewdades que ndo acrescentam
valor e desnecessarias, na Optica dos propriosrgssttinge as 18,5 horas ou seja 46,25%
do tempo. Embora ndo existam dados sobre o impdasomedidas similares as que

preconizamos, subjacentes a implementacdo da B@ég(acdo funcional, redugcdo da

diferenciacdo vertical e da diferenciacdo horizipntédarificacdo docore businesse

aumento da iniciativa e da inovacédo), vamos pracgdeguinte abordagem:

7

1. Assumir que é possivel melhorar o desempenho sdgsintes actividades que
representam desperdicios:

Espera para obter informacgdes, opinides, assirsgtapaovacoes e decisoes;

Emisséo de registos, relatorios e outra "papelddapoio as actividades;

» Trabalho ineficaz ou ineficiente por formacao dieimacao insuficientes;

» Participacdo em reunides ou estudos e emissdaelespas ou opinides;

» Actividades de inspeccéo, verificacéo, validac@itorzacao e aprovacao;

» Actividades desnecessarias, desajustadas ou desgmm@adas;

» Esforgo dispendido para assegurar comunicacao antigerentes funcoes;

» Trabalho necessario para resolucdo das deficiéporagsuséncia de informacao;

« Tratamento e analise de informacdo desnecessaka nails envolvendo

destinatarios desnecessarios);

» Correccéao de lacunas, sobreposicéo de responsa@tidou resolucao de conflitos;

215



» Correcgdo das consequéncias de meétodos de trajyadfomais ou desenvolvidos na

Optica individual;

» Correccéao por falta de monitorizacao dos processiefeedbaclkdas actividades e

outputs

» Trabalho desenvolvido por deficiente coordenacfmstamento matuo insuficiente

ou orientacdes deficientes ou dubias;

» Correcgbes por incumprimento de procedimentos, ou gocedimentos mal

definidos ou questionaveis.

2. Perspectivar que as alteracdes poderao propo@iaima reducao dos tempos perdidos,

considerando 3 cenarios:

* Cenério 1 - Minimo — 20%;

* Cenério 2 - Razoavel — 30%;
« Cenario 3 - Optimo — 50%:

Chegamos, desta forma, aos resultados expresdabeba 6.2, considerando os tempos

apresentados na Tabela 5.13:

Tabela. 6.2 — Reduc¢éo dos tempos desperdicadoa cmplementacdo daOL

TEMPOS DESPERDICADOS Cer™ 1| Cen. 2| Cen.

20% 30% 50%
Tempos desperdicados apés EOL (horas / semantof)ges 15,2| 13,55 10,25}
Tempos recuperados apds EOL (horas / semana f)gesto 3,3 4,95 8,25
Tempos recuperados ap6s EOL (% do tempo despedfitad 17,8%| 26,8%| 44,6%
Tempos recuperados ap6s EOL (% do tempo tbtal) 8,2%| 12,4%| 20,6%

Da Tabela 6.2 podemos concluir que, mesmo no aemaenos favoravel (cenario 1),
existe uma reducédo de tempo desperdicado de 17¢@%eenpo recuperado (face ao tempo
total), de 8,2%.

10 cen. - Cenario
1 (face ao tempo desperdicado — 18,5 horas)
12 (face ao tempo total — 40 horas)
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6.2.2.3 Eficiéncia dos Custos

Tendo presente que a eficiéncia dos custos congregfeciéncia técnica e a eficiéncia
alocativa, como observado em 2.4.3.2, resulta adsirf.1.2.1 e 6.1.2.2 que a eficiéncia

dos custos melhorara pela melhoria daquelas duEy®es.

6.2.3 Efectividade

Para a avaliacdo da Efectividade, conforme apradenétm 2.4.3.3, vamos abordar os
principais aspectos que caracterizam a Efectivid@iganizacional susceptiveis de
melhorar com a implementag¢ao da EOL:

* Orientar-se para a ac¢cao- a concentracdo da Empresa nos®e businessa reducao
da complexidade e a reducao dos conflitos orgaiozars vao favorecer a orientacao

da Empresa para o Mercado;

» Manter-se préoxima do cliente— o alinhamento da Empresa com o Mercado e a
abordagem do cliente nhuma o¢ptica de sustentabdidadmentara a proximidade aos
clientes pela clarificacdo dos seus requisitosspasta numa perspectiva abrangente e

de futuro;

» Valorizar a autonomia e o espirito de empreendedaimo — a clarificacdo funcional,
o incremento da multidisciplinaridade e o desenvwménto de um clima propicio a

iniciativa e criatividade, permitirdo aumentar dogmomia e 0 assumir de riscos;

e Ser produtiva pelo potencial humano- nesta dimensao, todas as variaveis observadas
desde a clarificacdo funcional até a criatividad@as com particular destaque para a
reducdo de conflitos, vao contribuir para a motieag desempenho dos recursos

humanos;

» Orientar-se para o0 Valor — este aspecto ja foi devidamente dissecado giguirao

nivel das variaveis de desempenho Eficacia e Bfi@é

» Reforcar o seu potencial de negécie a melhoria do alinhamento da Empresa com o
Mercado e o incremento da Eficacia e Eficiéncigplda competitividade, contribuirdo
decisivamente para o refor¢co do potencial de negfeiEmpresa;
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Possuir estrutura simples e equipas de gestdo magra este aspecto é decididamente
atingido com a implementacdo da EOL, estruturalibgada entre a simplicidade e a

adhocracia, observando-se 0 “emagrecimento” daip&s|de gestao;

Equilibrar os controlos “apertado” e “leve” — ja observado na avaliagdo da Eficacia,
este € um aspecto que € atingido com o ajustantentcontrolo entre actividades

criticas e acriticas;

Comunicacédo dos valores e objectivos-chaveo reposicionar da Empresa devera ter
como consequéncia natural a revisao dos objectistratégicos e criticos da Empresa,
bem como o ajustamento dos seus valores, sejameetgB®micos, ambientais, ou

sociais;

Delegacéo de actividades e atribuicdo de responskdedes — sendo um aspecto-
chave para melhorar o desempenho da Empresa, pel@ngdo dos conflitos e
aumento da motivacdo, vai beneficiar da clarificagéncional e da reducdo das

diferenciagdes horizontal e vertical;

Perenidade— o reposicionar da Empresa face ao Mercado €imanséo interna, a
criagdo das condicdes para a reducdo dos despsraiainelhoria da motivacdo dos
recursos humanos, dotardo a Empresa da necesg#éidade que lhe permitird obter

resultados sustentados a médio e longo prazo;

Abrangéncia— com a implementacdo da EOL e considerando, eticydar, a direccéo
de Desenvolvimento Sustentavel, a Empresa assuma anentacdo para o
Desenvolvimento Sustentavel, que |he permitirargatima perspectiva integrada, as

diferentes interacgdes e, assim, atingir resultabosngentes as diferentes dimensdes.

6.2.4 Etica

Observamos em 2.4.3.4 que a Etica Organizacionallievsignificativamente devendo

considerar as expectativas das partes interesgalasavaliar o impacto da implementacéo

da EOL na Empresa, na vertente da ética, vamosrsegpreceitos identificados por

Trevino e Nelson (1999), concretamente:

Conhecimento dos requisitos legais e boas praticasa implementacdo dos sistemas

de gestdo considera como requisito minimo parar@ficacdo o cumprimento dos
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requisitos legais e, como oportunidade de melharimtegracdo das boas praticas e
melhores técnicas disponiveis. No caso, a Empresatiicada em Qualidade, o que
significa que ja tem implementadas medidas parhex®r 0s requisitos legais e as boas
praticas relativas aos produtos e servicos, bemocpnocessos subjacentes. Na
dimensédo ética, a Empresa devera considerar anmplacdo de medidas que Ihe
permitam conhecer os requisitos legais e boascpeafiara interac¢cédo com as diferentes
partes interessadas. A area funcional DS permatiEBmpresa cumprir este requisito
ético, assegurando a gestdo das actividades tesdarmonhecer os requisitos legais e
boas praticas abrangentes ao Desenvolvimento $astere, assim, das diferentes

partes interessadas;

Actuacao orientada para o cumprimento dos requisite legais e das boas praticas
um posicionamento permitindo o conhecimento dosreliftes requisitos legais e das
boas préticas é naturalmente um ponto de partidagpaumprimento destes requisitos,
mas, por si sé, ndo é suficiente. Para que osgigmglisejam cumpridos, havera que,
desde a orientacdo estratégica da Empresa, engteadta politica, existir atitude
tendente a este cumprimento; subsequentementegstda avaliagdo do risco, da
definicdo das ac¢Bes proporcionais e sua corregieimentacao e, finalmente, através
da avaliagcdo da eficacia das medidas e melhorignt@n a Empresa precisa de colocar
em acc¢ao uma actuacao concertada visando o cunmpoirdes requisitos, numa optica
de equilibrio e de sustentabilidade. Por outraavoat e de forma aplicada a Empresa, a
area funcional DS devera desenvolver todas as sde@identes ao cumprimento dos
diferentes requisitos, mas tal sO terd sucessoashninistracao liderar a Empresa no
sentido dessa actuacgéo ética,

Atitude positiva de reportar / divulgar as ac¢fesricorrectas — esta € uma questao
muito delicada que ira esbarrar em obstaculoseaetifes niveis, perante a existéncia

de uma dada accéao incorrecta:

x do préprio individuo — perspectiva cultural de que ndo se comunica asipsop
falhas e que, caso se reportem, ha mais a perdpreda ganhar;

x de colegas- reportar falhar de colegas significa ser maega| até, no limite, ser

“bufo”;

= de superiores hierarquicos— a falta de assertividade que impera na nossaraul
organizacional e o medo de “represalias” signifitamm futuro incerto, levam a

gue estas acc¢des ndo sejam reportadas.
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O elemento comum as situacbes acima descritasaftaade cultura organizacional
orientada para a funcionalidade e tendo por base mentalidade positiva de que:
falhas todos cometem e que sO a sua deteccado ecimamto ao nivel adequado téo
célere quanto possivel, permite a correccdo ateenmadh prevencdo de futuras
situacdes. Este €, assim, um aspecto que depenoigedtacdo cultural definida pela
Administracdo, facilitada pela area DS e da respluiidade de todos na Empresa. A
EOL podera facilitar a implementacao desta mudanitaral, mas depende claramente

da postura da Administragao;

Actuacdo sustentada em valores os valores sao intrinsecamente os elementos de
sustentacdo da Etica Organizacional, pelo que aré&apprecisa de rever 0os seus
valores numa perspectiva abrangente. A implementdegdEOL e concretamente a
orientacdo para o Desenvolvimento Sustentavelittaal identificacdo das diferentes
variaveis para as quais a Empresa precisa de asgomposicionamento, logo possuir

valores claros;

Reportar & gestdo de topo e outras partes interestas 0s maus resultados e/ou de
sustentacdo duvidosa- este aspecto é dos que mais tem estado em @maesh,
considerando a crise de origem financeira que edsamos. De facto, tem-se
constatado que uma grande debilidade das orgaeizaconsiderando os sistemas de
avaliacdo de desempenho de curto prazo restriloaensao econdémico-financeira, € o
nao reportar (ou mascarar) de maus resultados ouesldtados de sustentagéo
duvidosa. Havera que implementar sistemas de agéalide desempenho abrangentes
ao Desenvolvimento Sustentavel e de médio/longaopey assim, desenvolver ou
reforcar uma atitude positiva e preventiva de aelatempadamente resultados menos

bons, antes que estes sejam detectados.

Cumprir com as expectativas das diferentes partesnteressadas — Como
observamos em 3.4.4, a avaliacdo de desempenhd@aSGE GDS é um elemento
sélido para avaliar o desempenho da organizacdorde abrangente aos diferentes
processos da organizacdo, tendo por base o condeit€liente abrangente as
dimensbes econdmica/qualidade, ambiente e segumesmansabilidade social. A
gestdo orientada para o Desenvolvimento Sustentd@welra comecar por conhecer 0s
requisitos ou expectativas das diferentes partésressadas, definir as tarefas,
actividades e processos adequados para a suaagtisfestabelecer os objectivos

consentaneos e monitorizar o desempenho da Emaiesado do grau de satisfacéo
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daqueles requisitos ou expectativas. A abordagdegraxda da EOL e a actuacdo
abrangente de DS asseguram a eficacia e a efigiémei forma de assegurar o

cumprimento desta vertente ética da actuacao dadsmp

6.2.5 Elegéancia

Dos aspectos observados em 2.4.3.5 relativos amdey Organizacional, relevam-se o0s

seguintes:

Estrutura elegante — a experiéncia tem-nos demonstrado que a abordaipes
recursos é uma péssima abordagem; a abordagemeineres resultados produz é a
abordagem dos objectivos e orientacéo para resglt@dta observacdo tem subjacente
o facto de que, normalmente, nas organizacbesmdah solucdo dos problemas pelo
lado dos recursos considerando que, quando alpa,fal alocar de mais recursos
resolverd o problema. No entanto, tal jaA demonssewu falacioso ja que, caso 0s
objectivos ndo estejam bem definidos e a estrufftuacdes, responsabilidades,
interaccdes), na sua forma abrangente seja inadaquw alocar de mais recursos
apenas engorda a estrutura ndo produzindo osadsslesperados ou, mesmo que estes

sejam produzidos, tal diminui a eficiéncia, logoompetitividade da Organizacao.

A implementacdo simulada da EOL na Empresa resuimu‘emagrecimento” da
estrutura organizacional pelo assumir da integraf@acional e redugcdo das
diferenciacGes vertical e horizontal; a elegana&ruéural obtida permitira, como
observamos anteriormente, reduzir os tempos despdas, libertando os gestores para
tarefas de melhoria e inovagao, as quais contdbypara um melhor desempenho da
Empresa.

Burocracia minima —os sistemas de gestdo tém um elemento de baseentbjgue é

o0 da burocracia funcionante, devendo esta ser oinminpossivel. Com a
implementacdo da EOL e tendo como consequénciadacdae das diferenciactes
vertical e horizontal, a clarificagdo funcional @jastamento da normalizacdo, o nivel
de formalizacdo diminuira reforcando-se os papeiscamunicacdo, do ajustamento
funcional e da responsabilizacao individual. T@iresenta uma reducéo da burocracia
e, consequentemente, uma reducdo do tempo degmErdigom a producdo de

documentacéao de controlo e relato.
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« Organizacdo como um sistema natural a integracdo reforca a Organizacao face as
forcas desagregadoras internas e externas. Corpleanmentacdo da EOL, existe uma
clara evolugdo no caminho da integracéo de difesefiin¢des e actividades e, assim, a

evolugdo para um sistema tdo natural quanto pdseiveeja, mais robusto.

Assim, da validacdo do modelo segundo os 5E’s, mpodeconcluir que os excelentes
resultados obtidos com a implementacédo simuladma@delo na Empresa, quantitativa e
gualitativamente, permitem-nos antever um deseng@usitivo com a implementacao
real da EOL.
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7 ° CAPITULO - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 CONCLUSOES

As principais conclusdes que podemos retirar dieabalho, suportadas pela informacéo
aqui apresentada, sdo diversas pelo que passamoesenta-las segundo os principais

elementos de base do trabalho.

7.1.1 Da Organizacdo e do Ambiente Organizacional

As Organizacdes sdo o elemento-chave da noss&reisst possuindo uma capacidade
intrinseca para influenciar as classes sociaifaraflias, os decisores, enfim as diferentes
partes interessadas. Por outro lado, as Organizag@epermedveis as posicdes das partes
interessadas, sendo fundamental considerar adegeatia as suas perspectivas. Em
conclusdo, podemos dizer que as Organizacoes d#étad®s sociais, orientadas por
objectivos, baseadas em sistemas de actividadesem@delamente estruturadas e de
fronteiras permeéveis. Elemento complementar essodiavel da Organizacdo é o seu
Ambiente Organizacional, o qual tem vindo a evoligrtemente condicionado pela
globalizacdo e pela mudanca de mentalidades, &ctgue, por sua vez, condicionam
decisivamente a realidade e futuro das Organizag@esonando incerteza, turbuléncia e
complexidade. Se a dimensdo interna duma Orgamizag&levante, a sua envolvente,
contexto ou Ambiente Organizacional desempenhaapelmeterminante, papel este que a
Organizacéao néo pode controlar (eventualmente pdidenciar), sendo mandatério que o

consiga compreender rapidamente visando o selaaii@fto continuo.

Da andlise das Organizagbes, um elemento surge cmfevante: a Estrutura
Organizacional. Como Scott e Davis (2007) afirmaranestrutura Organizacional (bem
como objectivos concretos), € um factor determmagdra o sucesso da Organizacao.
Observando as diferentes estruturas e configuragdganizacionais, assumimos que
existem apenas cinco estruturas organizacionaistiagos distintivos, as quais apresentam
caracteristicas menos favoraveis para o actual émiOrganizacional.
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Acresce a este aspecto, o facto da Estrutura (ragaonal estar na base e contribuir

decisivamente para o desempenho da Organizacaeadamente atraves de:
» Coeréncia interna dos parametros de concepcao;

» Congruéncia entre a Organizacao e o Ambiente Qzgeioinal;

* Prevencédo e minimizagao de conflitos;

* Reducao da complexidade;

* Orientacao para a pro-actividade, melhoria contenuvacao;

* Aumento da Eficécia, da Eficiéncia e da Efectivielad

Desde 1960 que a variavel complexidade ganhou ss@oesignificativa, tornando-se num
factor central na vida das Organizacdes; por um l@dultado da realidade interna das
Organizacgbes, mas, acima de tudo, resultado ddvemte organizacional. Na perspectiva
interna a complexidade cresceu pelo aumento daedif@cdo interna como resposta a
maiores exigéncias de cumprimento de requisitogamientes das partes interessadas, mas
também pela necessidade de um nivel mais elevadpaldicacbes e de especializagéao.
Na perspectiva externa, as crescentes complexidaderbuléncia do Ambiente
Organizacional tém conduzido as Organiza¢cOes paediooco da complexidade. O que é
um facto, & que a complexidade organizacional temimpacto negativo na efectividade
organizacional, pela reducdo do enfoque da gestficeppor sua vez, contribui para uma
maior complexidade, ou seja, uma espiral de congdere que importa combater de forma

estruturada.

7.1.2 Da integracéo

Nos ultimos quinze anos a integracdo tem-se afiom@mmo a ferramenta na base da
elegancia organizacional, sendo determinante paealucao da complexidade e para um
melhor desempenho, permitindo a obtencdo de malhukeis de eficacia, eficiéncia e

efectividade. O caminho da integracdo comecou dedanais visivel e expressiva com a
integracao dos sistemas de gestdo da Qualidadentieente e da Seguranca, considerando
as similitudes existentes entre estes sistemas selas vantagens cumulativas mas, nao

menos importante, a sua complementaridade, quetpearobtencdo de um todo superior a
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soma das partes. De facto, a integracdo tem deradasvantagens significativas, tais

comao:

Igualar ou obter vantagem competitiva sobre a aové@ooia e aumentar a motivacao

interna;
* Melhorar a imagem da Organizacao, externa e interna

* Melhorar a operacionalidade e desempenho a patiogdimizacdo da Gestdo das

diversas actividades realizadas pela empresa,;
* Obter a aprovacéao das partes interessadas;
* Aumentar a credibilidade e aceita¢do dos seusgasfgunto das entidades oficiais.

Estas trés dimensdes sdo de facto abrangentedidadeaorganizacional na perspectiva
mais ampla, podendo assumir-se que estdo na baSesdmvolvimento Sustentavel e da

Exceléncia das Organizagoes.

A implementagédo de sistemas integrados nas Orgdiggaem vindo progressivamente a
demonstrar as vantagens da integracdo, o que teduzido a um reforco dessa mesma
integracdo; assim, actualmente, as OrganizacOeslaabhoos sistemas de gestdo mais
recentes, como o0s sistemas de gestdo da inovagaseglranca da informagdo, dos
recursos humanos, entre outros, numa optica ineqaigle integracdo. Com a integracéo a
Organizacao consegue melhores niveis de flexibiddprodutividade e agilidade o que lhe

permite ser mais competitiva, criando mais Valoae diferentes partes interessadas.

7.1.3 Daintegracdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca nagistica Estratégica

Reconhecendo na integracdo uma ferramenta poderasa a competitividade das
Organizacg0Oes, importava evoluir para um nivel sopele integracdo ao nivel da estrutura
organizacional. Neste ponto, ao nivel fundameatahtegracdo da Qualidade, Ambiente e
Seguranca na Logistica Estratégica € um passoargewisando assegurar um nivel
superior de integracdo e as bases para uma eatrotganizacional que facilite a

concentracdo noore businessla Organizacdo. Observamos, assim, que sendoisticag

Estratégica o dominio de ordem superior no quatosdigura a resposta organizacional
para a adequada sustentacdo da missao da Organizgategracdo da Qualidade,

Ambiente e Seguranca enquadra-se naturalmente. |I€o@parmente, na analise técnica
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da esséncia da Qualidade, do Ambiente e da Segurest@as disciplinas enquadram-se na
vertente do apoio ou suporte para o cumprimentmmdado da Organizacdo, pelo que a

integracdo, na perspectiva técnica, esta perfeitmagustada.

7.1.4 Do Pensamentd.ean

Na procura de melhores caminhos para o reforco cmapetitividade, os aspectos da
flexibilidade e agilidade tém assumido destaquenifsogitivo visando a melhoria da
eficiéncia organizacional. Nesta dimensao, o Peastmbiean mostrou ser a abordagem
qgue melhores resultados permite obter pela origatggara o Valor, reducdo dos
desperdicios e procura da perfeicdo. De factoiemtacdo para o Valor permitiu a Kerper
(2006), demonstrar que, aproximadamente, apenada¥actividades geram valor, 30%

embora necessarias ndo geram valor e as rest&ftesd geram valor e sao dispensaveis.

No entanto, a abordagdmeancentra-se normalmente ao nivel das actividadesojp@ais

e de suporte e muito pouco no nivel estratégiagedtiio das organizacdes. Expressao desta
realidade € a tipologia de desperdicios assumid@bardagerheane que se centram nos
stocks, defeitos, trabalho desnecessario, entreodesperdicios. Assim, concluimos que
existem desperdicios especificos ao nivel da gestifiatégica da Organizacao, relevando-

Se:

e Desalinhamentos na cadeia Visdo — Missao — Estaatéfolitica (s) — Processos —

Resultados;
» Posicionamento estratégico desajustado / desabinfaad ao mercado;

» Orientagbes da gestdo nos diferentes niveis (@girtat tactico e operacional),

deficientes;
» Estrutura Organizacional desequilibrada e desaliafi@ce ao contexto organizacional,
» Deficiente integragcao e coordenacao funcionais;

» Desalinhamento voz do processo / voz do cliente.
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7.1.5 Do modelo: Estrutura OrganizacionalLean

Na procura da Organizacéean a afirmacéo de Nightingale (2005) deixou clare gasa
entidade, a existir, devera possuir um elevadol deeintegracdo que lhe permite criar
valor para as partes interessadas, através daagiicdo pensamentbean Assim,
baseando-nos nas abordagens da integracdo e danarieLean fizemos evoluir a
estrutura organizacional suportando-nos nos caxeite Mintzberg relativamente a

estrutura organizacional e de Deming relativamaatsistema de gestao.

A Estrutura Organizaciondleanassenta nos conceitos de Pensamieaéme de Logistica
Estratégica, assumindo a existéncia de duas arewsomais de nivel estratégico: a
Logistica ou Suporte e a Missao. Na Logistica mstegse todas as areas de apoio ou de
suporte ao cumprimento da missdo da Organizacda Bligsdo integram-se as areas
funcionais directamente relacionadas corf@ae Businessla Organizacdo. A analise da
Estrutura Organizacion&dkanface as estruturas organizacionais de maior piaiemica,

como vantagens mais determinantes:

* Maior capacidade em termos de alinhamento com oiéutd Organizacional actual,

de turbuléncia e complexidade;
» A existéncia de um veértice estratégico alargado;
* Enfoque nos fluxos;
* Autonomia por processos, orientada para objectvasultados.

A Estrutura Organizaciondlean é, assim, uma Estrutura que podera funcionar camo

principal variavel para o sucesso da Organizacamarabordagem de Organiza¢aan

7.1.6 Da aplicagédo do modelo

A aplicagédo simulada do modelo na Organizacéo fdeérecia num dado sector industrial
portugués, com praticas de Qualidade certificadaseatada para a Inovagao permitiu-nos

obter os seguintes resultados:
» Diminuicéo da diferenciacédo vertical,

* Diminuicéo da diferenciacdo horizontal;
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Reforgco da integracdo funcional nos niveis tactizo de gestdo e operacional,
relevando-se a criacdo da area funcional da gepd#i@a o Desenvolvimento

Sustentavel;
Melhoria da coordenagédo e ajustamento-mutuo pefeeato da integracao;

Reducdo da complexidade pela redugcéo da diferéiaertical e da diferenciacao

horizontal;
Criacéo / reforgco das condigOes para a concentrag&inre Business;
Reducéo de conflitos, pela integragao e reducébfeleenciagao horizontal,

Melhoria do controlo, considerando um maior rigais rareas funcionais criticas e

maior flexibilidade nas areas acriticas;

Melhoria da capacidade de deciséo, pela clarifcagds competéncias das areas

funcionais;

Melhoria do posicionamento da Organizagédo / alird@m com o Ambiente
Organizacional, através da concentracdo no Corein@ass orientacdo para o

Desenvolvimento Sustentavel e aumento da agilidegknizacional.

Reducéo da estrutura de gestdo em 8% (como obsezvad.2.1), contribuindo para a

melhoria da Dimensao Administrativa;
Reducéo dos custos com a gestdao em cerca de 18% @diservado em 6.2.2);

Reducéo dos desperdicios variando entre 18% nudricette reducdo minima, 27%
num cenario de reducdo razoavel e 45%, num cemirioeducdo Optima (como

observado em 6.2.2);

Aumento da sustentabilidade da Organizacdo conitadss a médio e longo prazo,

abrangentes na perspectiva do Desenvolvimento ri@ased;

Actuacdo orientada para o cumprimento dos requisiégais e boas praticas e

sustentada em valores;
Cumprir ou superar as expectativas das parteessadas;

Estrutura organizacional elegante e suportada nboracracia minima, dada a

abordagem de gestao integrada.

228



7.2 RECOMENDACOES E DESENVOLVIMENTO FUTUROS

No presente trabalho concluimos que, em linhasgyegae as Organizacdes precisam de
evoluir ao nivel estrutural e que precisam de aora crescente complexidade e
turbuléncia do Ambiente Organizacional, segundospmEstivas de integracdo que lhe
permitam ser flexivel e agil. Os resultados obtidm® a implementacdo da EOL permitem
reforcar a ideias de que ha muito para fazer a@ div estrutura das Organizagdes visando

melhorar a competitividade das Organizacoes.

E também importante refrescar as afirmacdes deePalgrk e Poppendieck (2003) e de
Hamel (2007), relativamente a inovacdo em gestaof@ma de gerir as Organizacoes,

respectivamente, e que destacamos:

- “Ainovacdo na gestao em geral ndo é fruto do adaaates requerida pela melhoria da
Competitividade”;

« “As Organizacfes continuam a ser geridas por feerdas de gestdo com cerca de 50

anos”.

Por outro lado, existem barreiras relevantes no irdaon do desenvolvimento da
Investigacéo, Desenvolvimento e Inovacéo (IDI) exst@o organizacional e que, na nossa
perspectiva, explicam os relativamente baixos dedementos neste dominio quando
comparados com os obtidos nas vertentes de predupyocesso. Na nossa Optica, essas

barreiras sao:

* Intangibilidade que dificulta todo o processo dst@e das necessarias actividades de
IDI e que nao permite, facilmente, observar e iseos efeitos das accohes

desenvolvidas;

* Resultados normalmente de médio e longo prazo §a€‘eéncaixam” nos requeridos

resultados de curto prazo.

Assim, considerando estes constrangimentos maso tgmedsente as afirmacfes de
Poppendieck e de Hamel e os resultados obtidos c@resente trabalho, entendemos
como pertinentes as recomendagOes para desenvotesnéuturos que seguidamente

apresentamos.

229



7.2.1 Ao nivel académico e cientifico

Ao nivel académico e cientifico desenvolvem-seeentitras, actividades fundamentais de
reflexdo sobre os problemas do mundo real, prodoragerar solugbes para estes
problemas baseadas no conhecimento actual ou, camor rprofundidade, gerando
conhecimento novo. Se aceitarmos que existe umlgmab de competitividade nas
Organizacbes (decorrente da competicdo), entdoueareforcar a orientacdo para o
desenvolvimento de novo conhecimento e solucfes pgrenitam contribuir para a
resolucdo deste problema (mesmo sabendo que naeliniéivo). Se concordarmos com
Hamel de que as ferramentas de gestao estdo skeafzs no tempo e desajustadas face ao
actual Ambiente Organizacional, entdo ha que ouesti estas mesmas ferramentas
comecando pelo ciclo PDCA que, embora apelidadtcidéo de Deming”, nasceu com
Shewhart aproximadamente em 1930. Actualmente  ¢CA é como que um
postulado, mas sera que, através de ferramentas aogestdo do risco e atendendo a
orientacdo para resultados, ndo havera determirfasies ou actividades que deveriam ser

abandonadas ou, no minimo, abordadas de formaliést

Em termos mais concretos, cremos que o aprofundaestudo ao nivel da Estrutura
Organizacional em geral e da agilizagdo da gestddiganizacdes em particular pode ser

determinante para um melhor desempenho das Orgaeiza

7.2.2 Ao nivel das Organizacdes

E ao nivel das Organizacbes que a “batalha semetjupela competitividade se trava
todos os dias; as Organiza¢Oes vivem divididasemiuase estrito desenvolvimento das
actividades para a realizacdo do produto ou see/igm posicionamento mais amplo que
considera actividades de dimenséo social ou andbigbbserva-se, normalmente, que as
Organizacdes, em fungdo do ciclo econdémico e dsesfde crescimento ou de recesséo,
assim reforcam ou aligeiram a sua estrutura. Pop dado, independentemente do ciclo
econdémico e numa perspectiva temporal mais vasthsé@rvavel que as Organizacdes tém
actualmente muito mais tarefas e preocupacdessi@ogeuando comparado com h4 cerca
de 50/ 60 anos.
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Na luta por um melhor desempenho visando melhorasua competitividade, as

Organizagcbes necessitam de se questionar sobre pose&ionamento estratégico, a sua
Estrutura Organizacional e a forma, mais ou mentegiada, com que estdo a abordar o
presente e a posicionar-se para o futuro. Paradayasgem novas formas de abordar os
problemas que se Ihe deparam, as OrganizacOesgreae inovar e sustentar o seu

posicionamento na inovacao.

Assim, as nossas recomendacdes as OrganizacOesov@entido de assumirem um
posicionamento baseado na inovacédo, questionandctias forma de fazer e procurando
novos meétodos potencialmente mais capazes; pa@ taaproximacdo das Organizacdes
ao mundo cientifico e tecnolégico nunca foi tdcedatnante quanto actualmente, sendo,
cremos, mais do que desejavel, mandatério. Ao ndzelgestdo, recomendamos as
Organizagbes o questionar da sua Estrutura Orgammed segundo as abordagens da
integracdo organizacional e do Pensamdmt@n actualmente, os requisitos que se
colocam as organizacdes nas vertentes economicil €0ambiental sdo de tal modo
crescentes que s6 através de uma abordagem irdegrathiagra” sera possivel ter um

melhor desempenho.

7.2.3 Ao nivel das Organizacfes de consultoria, assessoe formacéo

As entidades de consultoria, assessoria e formagé#g, normalmente, na linha da frente
em termos de apoio técnico as Organizaces, visamtiagnostico da situagédo face a um
dado referencial, a concepcéo, desenvolvimentgpiementacdo de competéncias e ac¢des
gue permitam a Organizacdo estar alinhada comrets®ncial e, ainda, a avaliacdo da
eficacia das ac¢des implementadas. Estas entidddeassim, um elemento relevante, para
ndo dizer critico, no posicionamento das Organea@ na definicdo das suas opg¢bes de

gestédo no sentido mais abrangente.

Na nossa experiéncia de consultor, assessor e dorm&a ja algum tempo que,
empiricamente, compreendemos que implementar urda dalucdo para o atingir de
determinados objectivos numa Organizacdo, sem pamanalisar a sua Estrutura
Organizacional e proceder, se necessario, aos ades|ajustamentos é, se nao um erro,
pelo menos reduzir o alcance potencial das medid@aplementar. Por outro lado, também

temos sentido que sempre que abordamos a concejgs@mvolvimento e implementacao
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das medidas numa Oéptica de integracdo, tudo se torais simples e claro para a
Organizacao, assegurando as desejadas eficacztevidaide e permitindo a obtencéo de

ganhos de eficiéncia.

Assim, para as entidades de consultoria, assessdaanacdo, as nossas recomendacoes
vao no sentido de que, antes de avancar com geaisgonselhamentos, procedam a
observacdo e analise da Estrutura Organizaciosah#d assegurar um efectivo alcance

das potenciais medidas, numa perspectiva integrada.
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ANEXO 1 - Definicoes
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Accéo correctiva- acgao tendente a eliminar a causa de uma ndoroudade existente

ou outra situagao indesejada;

Accao preventiva- accao tendente a eliminar a causa de poterdmatonformidade ou

outra potencial situacao indesejada;

Acidente - acontecimento nao planeado que provoque a mornténpacte ambiental, um

prejuizo ou outras perdas;

Agilidade organizacional- resposta estruturada e abrangente a complexidesieeate e

as novas forcas competitivas;

Ajustamento mutuo —coordenacéo do trabalho pelo simples processordardoacao

informal;

Ambiente Calmo —ambiente que se caracteriza por baixas complexielade

imprevisibilidade;
Ambiente interno - conjunto de condi¢cdes da Organizacdo nas quastaborador actua;

Ambiente localmente tempestuosoambiente que se caracteriza por baixa complexidade
e alta imprevisibilidade;

Ambiente Organizacional -envolvente na qual uma Organizag&o opera incluamgdagua,
solo, recursos naturais, flora, fauna, Homem, adid reguladoras, entidades
normalizadoras, fornecedores, clientes, rivais;giass, religides, comunicagao social,

sindicatos, comunidade e suas inter-relagdes;

Ambiente Turbulento - ambiente que se caracteriza por altas complexigade

imprevisibilidade;

Ambiente variado -ambiente que se caracteriza por alta complexidddéexa
imprevisibilidade;

Apoio Logistico Integrado (ntegrated Logistics Suppoyt-dimenséo da logistica na qual
se desenvolve a gestéo integrada das funcbeddagistisando assegurar que um dado

sistema cumpre 0s requisitos especificados, asustoaveis, durante o ciclo de vida;
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Aspecto ambiental- processo ou produto de uma Organizacao queiptatactuar com o

ambiente;

Atractividade — a actractividade de um investimento é inversamgmtgorcional a
intensidade das forgas competitivas (perspectiviadter);

Auditoria - actividade sistematica e objectiva para detemmimivel de satisfacdo dos
requisitos referentes a um dado objecto, deserdadr uma ou mais pessoas

independentes do (s) auditado(s);

Balanced Scorecard ferramentas de avaliagcdo que permitem a gestémpd, através de
um conjunto de indicadores-chave de desempéefdp Performance Indicators — KR}

analisar o grau de implementacao da estratégigetmos definidos;

Benchmarking— abordagem comparativa de processos, produtssreigos,

relativamente a uma referéncia, visando avaliaekonar o desempenho;

Capacidade - habilidade de um entidade para realizaum produto que satisfaca o(s)

requisito(s) para esse produto;

Capacidade— taxa maxima doutputde um processo, medido em unidades do output por

tempo decorrido;

Capacidade de controlo $pan of Contro) —indicador de complexidade horizontal ou de

largura da Organizacao, normalmente medido pelcentiohe subordinados por lider;
Caracteristica - parametro diferenciador;

Centralizacdo —elevado grau de coordenagéo e controlo do tralpelaogestao de topo ou

elemento nuclear da Organizagéo;

Cliente —a pessoa, singular ou colectiva, que recebe unupadl servico

disponibilizado

Colaborador - 0 que participa no processo produtivo e que é radeessada no
desempenho efectivo da Organizggéo

Competéncias NuclearesGore Competenge- Conjunto de competéncias que
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diferenciam uma Organizacéo dos seus competidonesonjunto de competéncias
organizacionais e sistémicas, percebidas pelasteiecomo capazes de fornecer valor

significativo no mercado aonde a Organizacéo opera;

Competitividade - capacidade de uma pessoa, singular ou colectivégraiecer produtos

ou servicos de forma mais eficaz e eficiente queeas principais competidores;

Complementaridades -diferentes (embora compativeis), elementos de pgacede duas
Organizacg0bes, que poderdo motivar a formacao demutaOrganizacéo ou 0

estabelecimento de uma parceria;

Complexidade Horizontal Flat Complexity) —baixo nimero de funcfes no topo da
Estrutura Organizacional e elevado nimero na loasseja, elevada diferenciacao

horizontal e baixa diferenciacao vertical;

Complexidade Ambiental -nUmero de variaveis que caracterizam o Ambiente

Organizacional e sua interrelacéo;

Complexidade Organizacional +esultante das diferenciacdes horizontal e vertiaal

Organizacao;
Complexidade Simétrica —equilibrio entre niveis organizacionais e func@gseeificas;

Complexidade Superior -nimero de niveis organizacionais significativosseja,

elevada diferenciacao vertical e baixa diferen@agdrizontal;

Concepcao processo que transforma requisitos num conjuntadecteristicas do

produtq

Concepcao funcional -desagregacao do trabalho desde o processo agavsando

atingir os objectivos definidos;
Configuracao - disposicao dos elementos do sistema;

Configuragao (organizacional) —estrutura, hierarquia, funcdes e responsabilidddes
Organizagéo;

Configuracéo Matricial — combinacéo das formas organizacionais funcionalisianal,
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formando uma dupla hierarquia;

Conformidade - satisfacéo integral de um requisito;

Constelacdo -dominio de actuacdo de uma dada funcédo de gestao;
Controlo - componente da gestao orientada para o atingiredpssitos

Core Business actividades nucleares da Organizacao suportadas pehs competéncias

gue lhe permite ser competitiva

Defeito - insatisfacdo ou satisfacéo parcial de um refguisglacionado com a utilizacéo

esperada;

Desactivar- accao empregue num produto ndo conforme outde$s para terminar a sua

funcionalidade original;

Descentralizacao -grau de delegacédo de competéncias em diferentess niv

organizacionais;

Desempenho Organizacional nivel de actuacéo ou de resultados obtidos por uma
Organizacdao, considerando linhas de orientacaaifiéag /critérios especificos e os

objectivos e planos estabelecidos;
Desenvolvimento processo que especifica o processo produtivo
Diferenciacdo Horizontal —grau de especializa¢éo das actividades ao longeedarquia;

Diferenciacao Vertical —profundidade hierarquica, ou seja, numero totalideis

organizacionais desde a base ao topo da Organjzacao

Dimensao -numero total de pessoas que fazem parte da Organizalaborando nas
tarefas definidas;

Direccéo -conjunto de pessoas, ou pessoa (director) quesdirfgrganizacado ao mais alto

nivel;

Disponibilidade - termo que expressa a capacidade operativa destema e dos seus
factores de influéncia: fiabilidade, manutibilidagleonfiabilidade;
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Documento- suporte contendo informacao;

Economia de ambito- conceito econdmico que estabelece que o cugtiriordecresce a

medida que aumenta a variedade de produtos praxzid

Economia de escala conceito econdmico que estabelece que o cugtriardecresce a

medida que aumenta a quantidade de produtos pdudyzi

Efectividade —grau de abrangéncia da resultante global das aegdéséncia da

Organizacéo;

Efectividade Organizacional- grau do atingir das missfes através da execuc¢ao das
estratégias definidas;

Eficacia - mede até que ponto as actividades planeadas feaizadas e os resultados

esperados atingidos;
Eficiéncia - relag&o entre os resultados atingidos e ossesuwitilizados;

Eficiéncia — relacéo entre os resultados obtidos e 0s recerapregues para a sua

obtencao;

Elegancia organizacional estadio de ordem superior a perspectiva minimadista
simplista da elegéancia, visando a reducéo da codmaalge percebida pelas partes
interessadas;

Empresa (com “e” maiusculo) -a empresa alvo da implementacéo simulada da EOL;

Engenharia Humana- dominio cientifico que engloba as actividadesassarias para:
* O desenvolvimento ou melhoria das interfaces cosistemas;
» O atingir da eficicia na operacdo e manutencasidtesmnas;

* Ganhos econdmicos na utilizagcao dos recursos.
Entidade -0 que é concebivel ou percebivel,
Entrega - autorizacdo para passar a fase seguinte dogsace

Ergonomia — a ciéncia que estuda a interaccdo Homem / trapaisando adaptar o
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trabalho ao Homem;
Especificacdo- documento que estabelece requisitos;

Estrutura Divisional — Estrutura Organizacional baseada em unidades dativee

independéncia orientadas segundo uma légica delforod servicgo, regides ou mercados;

Estrutura Organizacional - arranjo, ou matriz, de responsabilidades, autoeisiad

relacdes entre os individuos da Organizacéo;

Estrutura Organizacional Simples —arranjo organizacional no qual o lider é determtiman

na quase totalidade das tarefas da Organizacao;
Evidéncia objectiva- dados que suportam a existéncia ou a veraciiaadégo;

Flexibilidade — capacidade de mudar mantendo a rentabilidadsjdgram-se quatro

formas de flexibilidades:

* De volume — capacidade para variar a taxa de pé&mjuc

* Mista — capacidade para aumentar 0 niumero dedepsoducao;
» Ajustavel — capacidade para responder a soliciga{im medida”;

* Novos produtos / servigos — capacidade para ragdeacolocar novos itens no

mercado.
Forecasting— Estima do valor futuro de uma variavel;
Formalizacdo —grau de definicdo e documentacdo das praticas gon na Organizacao;
Fornecedor -quem disponibiliza um produto;

Garantia - componente da gestédo que assegura a confiabiliiiagee os requisitos

relevantes séo atingidos;

Gestéao -actividades coordenadas para o estabelecimentoliti@ge objectivos e o atingir

desses objectivos;
Gestéao integrada totalidade dos processos utilizados no sistemgriad® de gestao;

Gestor —estilo de actuacdo em que a gestéo de topo ewvitzdeza e limita a delegacao
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do trabalho;

Identificacdo dos perigos 0 método de reconhecer a existéncia de um peragdefinir

as suas caracteristicas;

Impacte ambiental - qualquer alteracdo no ambiente, quer advers&oéfica, total ou

parcialmente resultante dos processos ou produtondeOrganizacao;

Imprevisibilidade — grau de incerteza sobre os factores passiveied@aaiima

Organizacéo;

Incerteza (do ambiente organizacional}- a incerteza do Ambiente Organizacional pode
ser descrita através de dois angulos de obserdistitos:

» Estimativa que incorpora probabilidade de erroiitiva quanto a desenvolvimentos

futuros;

» Descrigao incompleta da envolvente organizacional.
Incidente - acontecimento ndo planeado que tem o poteneiebdduzir ao acidente;

Inspeccao- avaliacado de conformidade por observacéo es@omplementados quando

adequado por medida, teste ou ensaio;

Integracdo Organizacional -nivel qualitativo da colaboragdo necessaria emé@sa

funcionais por forma a atingir-se os resultado®exjos;
Interdependéncia —grau de interaccéo ou correlacéo de diferentesrizst
KPI - Key Performance Indicators- Indicadores-chave do desempenho da Organizacéo.

Lean Manufacturing ou Lean Productionr Abordagem de gestao que facilita o enfoque
no core businesda Organizac&do da maneira mais eficiente, at@d&dselhoria dos fluxos

e eliminacao dos desperdicios dos processos.

Lider — estilo de actuacdo em que a gestao de topo assurerieza, estabelece
objectivos, delega tarefas nos subordinados e egagodos para o atingir dos resultados

esperados;

Linha de orientacdo- documento que estabelece recomendacdes ou @egjest
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Melhores técnicas disponiveis as técnicas mais eficazes e eficientes parstaztr 0s
requisitos integrados do produto, garantindo assprevencao dos riscos e a minimizacao

do impacte ambiental, numa éptica de melhoria noati

Melhoria continua - componente da gestéo orientada para o aumargbodcia e

eficiéncia;

Multi-Organizacao — formacao de uma nova Organizacdo, como resuttado

estabelecimento de parcerias, fusdes ou aliamgsduas ou mais Organizacoes;
N&o-conformidade- insatisfacao ou satisfacéo parcial de um reguisi

Objectivos - 0 que se procura atingir no que concerne adpiddi, ou ambiente, ou

qgualquer outro dominio;
Organizacao- sistema dotado de objectivos especificos e sarrganizacional;

Outsourcing- Aquisi¢cdo de bens e servicos, visando a obtedednaiores eficacia e/ou
eficiéncia;
Outsourcingestratégico -forma de subcontratacdo em que o subcontratadmassu

responsabilidades de nivel estratégico, incluiraiopeténcias nucleares;

Outsourcingoperacional -forma de subcontratacdo comum que passa pelo dulcoio
assumir responsabilidades ndo estratégicas, noent&drde mera execucao de tarefas

acriticas;

Partes interessadas pessoa ou grupo de pessoas com interessesessslda

Organizagéo;

Pensamentbean— Abordagem conceptual de gestdo das Organizgg@esonsidera que
0 emprego de recursos em tarefas que nao acrascealt@ para o cliente final sdo

desperdicio, logo alvo de eliminacao.

Perigo - uma origem ou uma situacdo com o potencial deazaum dano para a

integridade de uma pessoa ou um dano para a saude;

Planeamento- componente da gestédo direccionada para o estaineinto e interpretacéo
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da politica, objectivos e requisitos, definindo coestes devem ser satisfeitos;

Plano - documento contendo elementos do sistema integfadjestao para implementacao

concreta,

Politica - conjunto das intencdes e orientacdes da Orggfinzeelativas a qualidade, ou

ambiente, ou qualquer outro dominio, formalmenfgessas pela direccao;

Principio da coerénciaorganizacional— estabelece que a fonte principal da ineficacia e
dos conflitos numa Organizacao, € a falta de coex@mtre os subsistemas da

Organizagéo;

Procedimento- modo especifico de desempenhar uma actividade;

Processo- sistema de actividades que utiliza recursearestorma inputs em outputs;
Produtividade — Taxa obtida pelo razdo entre output e input;

Produto - resultante do processo produtivo;

Projecto - processo que visa atingir um objectivo deteraanam condi¢des especificas;

Pull — Metodologia de gestdo que assenta na abordageualquer tarefa s6 devera ser

realizada se for solicitada por outra(s) actividayla juzante;

Push— Metodologia de gestao orientada para o rediaarmctividades independentemente
destas serem ou néo solicitadas, ficando dispanpaga utilizacdo posterior;

Qualidade - capacidade de um conjunto de caracteristicasmderoduto, sistema ou

processo para satisfazer os requisitos do Clieatdras partes interessadas;

Rastreabilidade - capacidade para tracar o historial, utilizagédogalizagdo de uma
entidade;

Registo- documento que fornece uma evidéncia objectiva,

Reparacao- accdo empregue num produto ndo-conforme visaatisfazer os requisitos

da utilizagéo esperada,;

Reprocessamente accdo empregue num produto ndo-conforme visaatisfazer os
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requisitos especificados;
Requisito - necessidade e/ou expectativa explicita ou intajic
Requisito especificade necessidade ou expectativa explicita;

Revisdo- actividade sistematica formal desenvolvida gmmantir a continua adequacao,

exequibilidade e eficacia do assunto em questaatimgir os objectivos estabelecidos;

Risco- a combinacéo da probabilidade e das conseqeda@iacorréncia de um

determinado acontecimento perigoso;

Seguranca e saudedominio onde se desenvolvem accoes tendemétaa danos a
saude e/ou bem-estar de alguém susceptivel déestado pela actividade da Organizacéo;

Sistema— entidade constituida por elementos interactsamianterrelacionados

Sistema de gestde sistema concebido para o desenvolvimento déigaoB dos objectivos

e 0 atingir desses objectivos;

Sistema de Informacao- conjunto de métodos para disponibilizacdo deslad

estruturados aos decisores, nas diferentes vesteatizontal e vertical da Organizacao;

Sistema integrado de gestaesistema que a estabelece a politica integradgeetivos

integrados, bem como o atingir desses objectivos;

Sociedade- representa 0 ambiente externo a Organizacagaloegta exposto aos impactes

da Organizacao;

Soft Systems Methodology ferramenta que, dado o seu caracter sistémico,iggerm
estruturar as situacdes problematicas (n&o resod/problemas), através da aprendizagem

continua;

Soft Systems Thinking— metodologia de abordagem de situacdes problessatice,
através da aprendizagem continua, permite configisraolucdes potencialmente mais

capazes visando facilitar a resolucdo dos problemas

Supervisao directa— mecanismo de coordenacao do trabalho pelo quahdividuo é

responsavel pelo trabalho de outros;
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Teste- exame funcional de uma ou mais caracteristieaswitem, nas condi¢des de

operacao;
Validacao - confirmacao por exame e fornecimento de evi@abjectiva de que 0s
requisitos particulares para uma dada funcionagigadtendida sao satisfeitos;

Valor — medida do proveito obtido com um dado ptodw servico, por um cliente. O

valor é funcao:

» Da capacidade funcional do produto ou servi¢o curmapiuncionalidade requerida pelo

cliente;
» Da importancia relativa da necessidade a satisfazer

* Do custo para o cliente.

Value Based Managemerft/BM) - a VBM é uma abordagem formal e sistematica de
gestao das Organizacdes que visa a maximizacatagaa de Valor para 0s accionistas ao

longo do tempo;

Verificagdo - confirmagé&o por exame e fornecimento de evidéobjectiva de que os

requisitos especificados sdo satisfeitos;

Vértice Estratégico- é o topo da hierarquia organizacional, ondergsegssam a maior

parte das decisoes;
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ANEXO 2 — Andlise de Porter
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ANEXO 2.1 — Cinco forcas de Porter - modelo paraecolha de dados

Tabela. A.1 — Modelo para recolha de dados paraaiacdo de Porter

Ameaca Novas Entradas PROD1 | PROD2 | OBSERVACOES
Economias de escala Economias de escala baixas - ameagca alta
Diferenciagéo do produto baixa diferenciacdo do produto - ameaga alta
Requisitos de capital Investimento baixo - ameaca alta
Custos de mudanca Custos de mudanca reduzidos - ameaga alta
Acesso a canais de distribui¢céo Féacil acesso - ameagca alta
Politica governamental menor regulamentacgéo - ameaca alta
ANALISE
Ameaca Produtos Substitutos PROD1 | PROD2 | OBSERVACOES
Rentabilidade do produto substituto maior rentabilidade - ameaca alta
Mudangca facil para novo produto mudanca facil - ameaca alta
Relacdo Qualidade / Preco relacdo elevada - ameagca alta
ANALISE
Poder Negocial Fornecedores PROD1 | PROD2 | OBSERVACOES
Namero reduzido de fornecedores Numero reduzido - ameaca alta
Elevados custos de mudanga custos elevados - ameaca alta
N&o enfrentam a presséo de produtos substitutos inexistencia prod's substitutos - ameaca alfa
Fornecedores podem integrar a jusante integracéo elevada - ameaca alta
Relevancia dos produtos relevancia elevada - ameaca alta
Importéncia para o fornecedor importancia baixa - ameaca alta
ANALISE
Poder Negocial Clientes PROD1 | PROD2 | OBSERVACOES
Concentracéo de clientes concentracéo elevada - ameagca alta
Produtos indiferenciados e baixo custos de mudanca diferenciagdo baixa - ameaca alta
Cliente tem informag&o sobre os fornecedores conhecimento elevado - ameaca alta
Peso do produto nos custos do cliente custo elevado - ameaga alta
Relevancia para a qualidade dos produtos dos efient relevancia baixa - ameagca alta
ANALISE
Rivalidade entre concorrentes PROD1 | PROD2 | OBSERVACOES

N° elevado de concorrentes semelhantes

muitos concorrentes - ameaga alta

Crescimento do mercado reduzido

crescimento reduzido - ameagca alta

Custos fixos ou de armazenagem elevados

custos fixos elevados - ameaca alta

Expanséo da capacidade ocorre em grandes incresnento

producdo elevada - ameaca alta

Produtos indiferenciados e sem custos de mudanca

diferenciacéo baixa - ameaca alta

Rentabilidade de curto prazo versus interessetégita no
sector

custos saida elevados - ameagca alta

ANALISE

Prod1 — Produto 1; Prod2 — Produto 2
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ANEXO 2.2 — Instrucdes para preenchimento da avalgdo das cinco forcas de Porter

Avaliacao da Competitividade da EMPRESA

Metodologia de Porter

Instrucdes de preenchimento

1. Enquadramento das instrucoes:

a.

Estas instru¢cOes estdo orientadas por elementoakaraycoluna A), da folha

“avaliacdo” do ficheiro “dados_Porter_Empresa.xIs”;

Passando o rato por cima das células da colunaufs ditulos abaixo se

descriminam, é apresentada uma facilitagdo resymida

Racional da avaliacdo: o objectivo € conhecer wsisiidas forcas que se exercem
sobre a Organizacgéo; assim, quanto maior a fowga Ipor topico, é colocada uma

qguestao que se respondida afirmativamente coléma@ano nivel mais alto;

Registo da avaliacdo: nas colunas B e C coloqgirerde de cada aspecto em
avaliacdo o valor da forca (BAIXA, MEDIA ou ALTA);onsoante o nivel de
ameaca observado; na coluna D coloque observag@pgctos relevantes) que

considere adequados para a interpretacdo da sliecaoa

Ter presente que a metodologia visa avaliar a cotivpgade da EMPRESA, ou
seja, a sua capacidade para colocar os seus “psjdabs mercados aonde se

posiciona;

E normalmente usada a palavra produto pacatput que estamos a colocar no

mercado, embora se possa tratar de um servico.
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2. Desenvolvimento das instrucdes:

AMEACA DE NOVAS ENTRADAS

Economias de Escala: para o produto em analisa (mbassisténcia) as economias de
escala sdo baixas? Se sim, a ameaca € alta; serasrgas de escala forem baixas a

ameaca sera média e se as economias de escalaaftasm ameaca sera baixa;

Diferenciacdo do produto: A diferenciagdo do prodgue estamos a colocar no

mercado é baixa?
Necessidades de capital: As necessidades de qgaguigaéntrar no mercado sao baixas?

Custos de mudanca: Os custos de mudanca para @ssenoduto / fornecedor sao

baixos?
Acesso a canais de distribuicdo: os canais deldigtéo sdo de facil acesso?

Politica Governamental: As politicas governament@is sao restritivas a entrada de

novos players?

A ameaca global de novas entradas tem como consgqu@ediata a reducéo da

procura para osplayersinstalados e subsequente aumento da rivalidade

Na linha analise (que se repete 5 vezes, tantagagias for¢as), avalie a ameaca global

gue aquela forca representa para a OrganizacacaimNpo Observacdes podera fazer uma

sintese descritiva da ameaca global da forca dadese) a avaliar.

PRODUTOS SUBSTITUTOS (ex. de produto substituto: o leite com cafeinangé u

produto substituto para a Coca-cola; a Pepsi é umdpto concorrente. Ex de servi¢o

substituto: servico de manutencéo que vende Diggmi@ade e ndo um conjunto de acgdes

devidamente planeadas, ....)

Rentabilidade do produto substituto: A rentabilelgzbtencialmente obtida com um

produto substituto é superior?

Mudanca para um novo produto: E facil mudar parguwduto substituto?

272



* Relagcdo Qualidade / Preco: A relacdo desempenhecbpdo produto substituto €

superior?

A ameaca global dos produtos substitutos tem comomrsequéncia a reducéo da

atractividade da industria

PODER NEGOCIAL DE FORNECEDORES

* Numero reduzido de fornecedores: Existem poucaset@mdores para o produto em

andlise?
» Elevados custos de mudanca: O custo para mudarmkxédor é elevado?
* Produtos substitutos: Nao existem produtos subssifpara 0s Nnossos inputs?

* Fornecedores podem integrar a juzante: Os forneeedpoderdo vir a competir

connosco colocando o produto nos nossos clientes?
* Relevancia dos produtos: Os produtos do fornecsiilorelevantes / criticos para n0s?

* Importancia para o fornecedor: A nossa Organizaggmuco importante para o(s)

fornecedor(es) dos inputs criticos para o prodot@ealiacao?

A ameaca global do poder negocial dos fornecedmmg®riza-se no estrangulamento da

rentabilidade do produto

PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES

» Concentracdo de clientes: Existem clientes parquass a percentagem de vendas €
elevada, ou seja, existe dependéncia significatvalguns clientes?

» Diferenciagdo dos produtos e custos de mudancgéfefedciacdo dos produtos € baixa,
podendo os clientes encontrar alternativas faceis?

* Informagé&o sobre fornecedores: Os clientes térhdéesso a informacao dos diferentes

fornecedores?
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Peso nos custos do cliente: O produto representausto consideravel no orgamento

do cliente?

Relevancia para a qualidade dos produtos do cliénfgoduto é de baixa importancia

para a qualidade dos produtos do cliente?

A ameaca global do poder negocial dos clientes pwaterializar-s@a reducéo da

rentabilidade dos produtos, visando n&o perder o igInte ou ganhar novos clientes

RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

Numero de concorrentes: O numero de concorrentes@#&rnecimento de produtos

de funcionalidade igual ou similar é elevado?

Crescimento do mercado: O mercado apresenta unzidedarescimento, estagnacao

ou eventual retrac¢ao?

Custos fixos ou de armazenamento: Os custos fixosd® armazenamento sao

elevados?

Expansao da actividade: A expansao pode ocorrergcantdes incrementos originando

desequilibrio entre oferta e procura?

Diferenciacdo dos produtos e custos de mudancafefedciacdo do produto é baixa,

tal como os custos de mudancga?

Rentabilidade e permanéncia no mercado: Os comtesreestdo disponiveis para
assumir uma baixa rentabilidade considerando argeresse estratégico no sector ou a

dificuldade em sair do mercado?

A ameaca global da rivalidade entre concorrentesctamo consequénc@aesmagamento

das margens pela reducao persistente de pre¢cos

Nota: Estas instru¢cdes ndo dispensam a consultaddieitacdo de esclarecimentos a

lideranca do projecto; tendo duvidas, ndo hesitesefititar o apoio adequado.
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ANEXO 2.3 — Tratamento e analise dos dados de Pert

“Produto 1"

1. testes de fiabilidade dos dados

Tabela. A.2 — Fiabilidade dos dados do “Produto 1”

Média 54,39|

Desvio Padrao

13,34

Questdes

Individuos

26

13

Tabela. A.3 — Respostas individuais as diferentestijes

Ind1

Ind2

Ind3

Ind4

Ind5 | Ind6

Ind7

Ind8

Ind9

Ind10

Ind11

Ind12

Ind13

Ind14

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Qs

Q9

Q10

Q11

Q12

N [P W [W [N [W [k W [w]|w [N N

Q13

Q14

Q15

Q16

RN NN W [P W] W ([N [ |w[w NN W

Q17

3

w

Q18

Q19

Q20

Q21

Q22

Q23

Q24

Q25

PP W NIN [P WP P W N [W N W ININ (N R NN (W NN (PN

N || W [W([Fk PPN W[ W

Q26

2

w

N W [N W W W ([P [WIN W [W ([N |W W[ NN W IN[WIN W W NN

I T N N [ P e T e [ e N N N e S G R SR S R R SR SR DS

W W ([P P WININ|WIF P (PP WIFE NP ]WIN P ININ W W N |- W
WIW N W W IN[WININW NP ININ|W(FP Wk WP WP W] w]N

NN N[ NP [P ININIEPININ (PP (P[NP RN PPN RN

NN (N W NN W [W N[N NINN W R PP P W W NN (-

WIN[NIN W W ([P NP IN (WP WININ [P W]WIN (W PP W IN N

N (W N[N P (PP WP [N [NIN NN NP NN N (WP NP

NN NN W N [P W] W IN (NP W]W [N [P NP WIN[WWw|w|w NN

P W [P W N NN IN N (NN W NN [N[W W [N N [WIIN W W |w|w

N [W P [W]w([w N [Ww|w

Q — questéo; Ind - Individuo
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2. Indicadores estatisticos

Tabela. A.4 — Analise dos dados do “Produto 1”

Odd Total | Even Total | Total Count Odd Even Total
Individuol 27 24 51 26 27 24 51
Individuo?2 25 28 53 25 25 28 53
Individuo3 31 31 62 26 31 31 62
Individuo4 16 17 33 26 16 17 33
Individuo5 25 26 51 26 25 26 51
Individuo6 25 33 58 26 25 33 58
Individuo? 19 20 39 26 19 20 39
Individuo8 25 25 50 26 25 25 50
Individuo9 27 27 54 26 27 27 54
Individuo10 0 0 0 0
Individuol11l 26 21 47 26 26 21 47
Individuo12 27 31 58 26 27 31 58
Individuo13 29 30 59 26 29 30 59
Individuo14 63 29 92 26 63 29 92
Tabela. A.5 — Analise dos dados individuais do ‘tRrm 1”
subjects | N. Correct | Pr. Correct | Pr. Wrong | PC * PW | Std. Dev. | Variance | Average
gl 13,00 26,00 2,00 -1,00 -2,00 0,68 0,46 2,00
g2 13,00 24,00 1,85 -0,85 -1,56 0,66 0,44 1,85
g3 13,00 32,00 2,46 -1,46 -3,60 0,50 0,25 2,46
g4 13,00 27,00 2,08 -1,08 -2,24 0,92 0,84 2,08
g5 13,00 29,00 2,23 -1,23 -2,75 0,89 0,79 2,23
g6 13,00 29,00 2,23 -1,23 -2,75 0,80 0,64 2,23
q7 13,00 25,00 1,92 -0,92 -1,78 0,62 0,38 1,92
g8 13,00 24,00 1,85 -0,85 -1,56 0,77 0,59 1,85
q9 13,00 25,00 1,92 -0,92 -1,78 0,83 0,69 1,92
gl0 13,00 30,00 2,31 -1,31 -3,02 0,72 0,52 2,31
gll 13,00 18,00 1,38 -0,38 -0,53 0,62 0,39 1,38
gl2 13,00 28,00 2,15 -1,15 -2,49 0,66 0,44 2,15
gl3 12,00 23,00 1,92 -0,92 -1,76 0,64 0,41 1,92
gql4 13,00 31,00 2,38 -1,38 -3,30 0,62 0,39 2,38
gl5 13,00 19,00 1,46 -0,46 -0,67 0,63 0,40 1,46
glé 13,00 26,00 2,00 -1,00 -2,00 0,78 0,62 2,00
gql7 13,00 55,00 4,23 -3,23 -13,67 8,33 69,41 4,23
gl8 13,00 23,00 1,77 -0,77 -1,36 0,80 0,64 1,77
gl9 13,00 30,00 2,31 -1,31 -3,02 0,82 0,67 2,31
g20 13,00 19,00 1,46 -0,46 -0,67 0,63 0,40 1,46
g21 13,00 27,00 2,08 -1,08 -2,24 0,73 0,53 2,08
g22 13,00 33,00 2,54 -1,54 -3,91 0,75 0,56 2,54
g23 13,00 25,00 1,92 -0,92 -1,78 0,83 0,69 1,92
g24 13,00 20,00 1,54 -0,54 -0,83 0,50 0,25 1,54
g25 13,00 31,00 2,38 -1,38 -3,30 0,62 0,39 2,38
g26 13,00 28,00 2,15 -1,15 -2,49 0,66 0,44 2,15

g — questdo; Sum PC * PW -100,39
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“Produto 2"

1. testes de fiabilidade dos dados

Tabela. A.6 — Fiabilidade dos dados do “Produto 2”

Média 43,58\

Desvio Padrao

13,19I

Questbes

Individuos

26

12

Tabela. A.7 — Dados individuais do “Produto 2”

Ind1

Ind2

Ind3

Ind4 | Ind5

Ind6

Ind7

Ind8

Ind9

Ind10

Ind11l

Ind12

Ind13

ql

q2

g3

g4

g5

g6

q7

g8

q9

g 10

g1l

qil2

q13

ql4

q 15

q16

ql7

q18

q19

g 20

q21

q22

q23

q24

q25

N [P [P IN]W W[ INWIFE NN NP P INININ (NN W W ([N N

NN [P IR PP [P INININIINININ PP ININ PPN ININ NN

NN N W IN N [W W IN WP ININININ (PP PP W] W P NN

g 26

wNkr|Rr[lwlkr|Rr[RRPIP|lwR P[P [RP|P|P[Ww[NIN R W |w|w|[w |

N [WIN W W [W I [WINININ [P IN P [WF NN W NWIN W [NIN -

T T T e o e L e I e e I e N T (e [N N P | O O N | O PN N TN

2

2

1

(S O PSS TN PN TR PR N P FOVI FOVI PN P TN PN PN PN FOVI TN O N TN | O [PV [OVI TN

SN [V PN TN PN TR PN N P FOVI FOVI P P TN PN PN PN FOVI [T | O OV PN P [PV [OVI TN

N [W NN NN IN|FE P INWININ (NN IN P INNIN WP (NN

N NN [N [W [N [P W ([W N[N P [W] W NP PP WN W[ N (W N W

NN [P [ NN NN (W W [N IN N IN NN NN N W (NP (PN W

Q — questéo; Ind - Individuo
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2. Indicadores estatisticos

Tabela. A.8 — Analise dos dados do “Produto 2"

Odd Total | Even Total| Total Cou||1t Odd Even Totgl
Individuol 3,00 3,00 6,001 2,00/ 3,00( 3,00 6,00
Individuo2 22,0Q 24,001 46,00| 26,00 22,00| 24,00 46,00
Individuo3 26,00 30,00 56,00| 26,00[ 26,00| 30,00] 56,00
Individuo4 15,00 16,00 31,00] 26,00| 15,00 16,00 31,00
Individuo5 25,00 25,00{ 50,00 26,00| 25,00| 25,00 50,00
Individuo6 0,00 0,00 0,00{ 0,00
Individuo?7 20,00 22,00 42,00| 26,00 20,00| 22,00] 42,00
Individuo8 24,00 26,00{ 50,00 26,00| 24,00| 26,00 50,00
Individuo9 22,00 19,00 41,00| 26,00| 22,00 19,00| 41,00
Individuo10 23,00 21,00] 44,00| 26,00 23,00 21,00 44,00
Individuo11 27,00 22,00 49,00| 26,00 27,00| 22,00] 49,00
Individuo12 28,00 29,00 57,00[ 26,00] 28,00 29,00] 57,00
Individuo13 25,00 26,00 51,00[ 26,00] 25,00| 26,00 51,00

Tabela. A.9 — Andlise dos dados individuais do ‘GRrm 2”

subjects | N. Correct | Pr. Correct | Pr.Wrong | Std Dev | Variance | Average
gl 11,00 23,00 2,09 -1,09 -2,28 0,51 0,26
g2 11,00 23,00 2,09 -1,09 -2,28 0,67 0,45
g3 12,00 27,00 2,25 -1,25 -2,81 0,83 0,69
g4 11,00 21,00 1,91 -0,91 -1,74 0,79 0,63
g5 11,00 22,00 2,00 -1,00 -2,00 0,85 0,73
g6 11,00 25,00 2,27 -1,27 -2,89 0,75 0,56
q7 11,00 20,00 1,82 -0,82 -1,49 0,39 0,15
g8 11,00 22,00 2,00 -1,00 -2,00 0,74 0,55
g9 11,00 21,00 1,91 -0,91 -1,74 0,79 0,63
gl0 11,00 15,00 1,36 -0,36 -0,50 0,48 0,23
gll 11,00 14,00 1,27 -0,27 -0,35 0,45 0,20
gl2 11,00 18,00 1,64 -0,64 -1,04 0,64 0,41
gl3 11,00 16,00 1,45 -0,45 -0,66 0,66 0,43
ql4 11,00 19,00 1,73 -0,73 -1,26 0,62 0,38
gl5 11,00 16,00 1,45 -0,45 -0,66 0,66 0,43
gl6 12,00 27,00 2,25 -1,25 -2,81 0,72 0,52
gql7 11,00 23,00 2,09 -1,09 -2,28 0,79 0,63
ql8 11,00 20,00 1,82 -0,82 -1,49 0,83 0,69
gl9 11,00 19,00 1,73 -0,73 -1,26 0,86 0,74
g20 11,00 15,00 1,36 -0,36 -0,50 0,64 0,41
g21 11,00 19,00 1,73 -0,73 -1,26 0,75 0,56
g22 11,00 22,00 2,00 -1,00 -2,00 0,85 0,73
g23 11,00 16,00 1,45 -0,45 -0,66 0,66 0,43
g24 11,00 16,00 1,45 -0,45 -0,66 0,50 0,25
g25 11,00 24,00 2,18 -1,18 -2,58 0,57 0,33
g26 11,00 20,00 1,82 -0,82 -1,49 0,57 0,33

g — questdo; PC — Proportion Correct; PW — PropamtWrong; Sum PC * PW -40,66
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3. Andlise dos dados da metodologia de Porter

Tabela. A.10 — Dados finais de Porter

ID Ameaca Novas Entradas Prodl | Prod2
1 | Economias de escala 2 2,09
2 | Diferenciacdo do produto 1,84 2,09
3 | Requisitos de capital 2,46 2,25
4 | Custos de mudanca 2,07 1,90
5 | Acesso a canais de distribuicdo 2,23 2
6 | Politica governamental 2,23 2,27

MEDIA 2,14 2,10

Produtos Substitutos

Rentabilidade do produto substituto 1,92 1,82
Mudanca facil para novo produto 1,84 2
9 | Relacdo Qualidade / Preco 1,92 1,91

MEDIA 2,01 1,91

Poder Negocial Fornecedores

10 | NUmero reduzido de fornecedores 2,30 1,36
11 | Elevados custos de mudancga 1,38 1,27
12 | N&o enfrentam a presséo de produtos substitutos 215 1,63
13 | Fornecedores podem integrar a jusante 1,91 1,45
14 | Relevancia dos produtos 2,38 1,73
15 | Importancia para o fornecedor 1,46 1,45

MEDIA 1,93 1,48

Poder Negocial Clientes

16 | Concentracao de clientes 2 2,25
17 | Produtos indiferenciados e baixo custos de mudanca 4,23 2.09
18 | Cliente tem informacéo sobre os fornecedores 1,76 1,82
19 | Peso do produto nos custos do cliente 2,30 1,73
20 | Relevancia para a qualidade dos produtos dos etient 1.46 1.36

MEDIA 2,35 1,85

Rivalidade entre concorrentes
21 | N° elevado de concorrentes semelhantes 2,07 1,73
22 | Crescimento do mercado reduzido 2,53 2
23 | Custos fixos ou de armazenagem elevados 1,92 1,45
24 | Expanséo da capacidade ocorre em grandes incresnentp 153 1.45
25 | Produtos indiferenciados e sem custos de mudanca 238 218
26 Rentabilidade de curto prazo versus interessetégita no

sector 2,15 1,82

MEDIA 2,10 1,77

MEDIA GLOBAL 2,11 1,82

Prod1 — Produto 1; Prod2 — Produto 2
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ANEXO 3 — Analise de Tesmer
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ANEXO 3.1 — Metodologia de Tesmer - Modelo para mlha de dados

Tabela. A.11 — Modelo para recolha dos dados den€es

QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO

1 | - Na nossa Organizacdo temos principalmente:

fortes limites entre unidades e departamentos.

e faybperacao entre unidades e departamsg

ntos.

0 1 2 3 4 5 6 7

8

9

10

2 |- Os n0ossos precos e margens sao:

estabelecidos pela nossa Organizacdo em funcégp das
necessidades internas.

determinados por um mercado muito competifjvo.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
3 | - A nossa Organizacao esta sobretudo estruturada @&
coordenar actividades e manter encomendas. ipemdsr aos cliente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
4 | - As expectativas dos clientes sao:
faceis de satisfazer. dificeis de satisfaze
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
5 | - O ambiente externo a nossa Organizacao é:
estavel. muito turbulento
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6 | - A nossa Organizacao ajuda principalmente o seu psoal a aprender como:

agora.

fazer melhor e mais rapidamente o que esta a fazer adaptarem-se eles proprios e a Organizacao as

necessidades dos client]

hovas
ES.

0 1 2 3 4 5 6 7

8

9

10

7 | - Os objectivos a atingir pelos quais trabalhamosie:

especificados e impostos pela Direccao.

resultado daquilo que todos acreditam e nos va

partilhados

ores

0 1 2 3 4 5 6 7

10

8 | - Os recursos necessarios para produzir e entregas nossos produtos e servicos, sao:

abundantes e baratos.

€SCassos € carq

0 1 2 3 4 5 6 7

9

10
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9 | - Na nossa Organizacdo "fazer as coisas certas" sifica necessariamento:

ter a certeza que 0s nossos produtos e /ou servig

chegam aos clientes.

oS _,. ~ : .
Satisfacdo dos clientes e conquistar novos merc

ndos

ta.

s das
bS.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
10| - Para satisfazer as expectativas do nosso mercadds precisamos de:
tecnologia simples e eficiente. tecnologia complexa e de pon
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11| - Ao longo dos ultimos anos a nossa Organizacido@st principalmente:
focalizada em manter os seus pontos fortes interhos preocupada em adapta_r-se as alteragoe
necessidades dos client
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12 [ - Na nossa Organizacdo as pessoas sentem principahte que as suas actividades estdo:

separadas e desligadas.

ligadas e interdependent

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
13| - O tipo de perfil de pessoas que a nossa OrganiZacnecessita:
estao facilmente disponiveis. sdo dificeis de consegu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
14 [ - O nosso mercado é caracterizado por:
poucos concorrentes. muitos concorrenteg
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

- Na nossa Organizacéo, as actividades operacionalsave sédo controladas e influenciadas em

15| primeiro lugar:
pela Direccdo (gestao) por toda a gente envolvid
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
16 [ - Na nossa Organizacao, a "razao da nossa existéaite:

fabricar e vender 0s nossos produtos e servicos.

o desenvolvimento de relacionamentos duraveis

com

mercados e/ou cliente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
17 [ - As condi¢cGes econdémicas de nosso mercado sao:
muito estaveis. constantemente alterad
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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18| - Os nossos concorrentes:

ndo sao tao fortes como nos.

sdo poderosos e fterarganizadog

com

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
19| - O ciclo de vida dos nossos produtos e/ou servicos
continua demasiado longo. comeca a ser muito cur
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
20| - N6s temos:
mantido os custos baixos e margens muito elevagas. pressdo intensa para reduzir custos e viver
margens muito estreitg
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
21| - Na nossa Organizacao o poder é usado frequententempara:

manter o controlo operacional.

focalizar toda a aten¢do no cliente e nas necetes
do mercado

Ha

0 1 2 3 4

5 9 10

22| - Na nossa Organizacao a informacédo sobre

0 mercadaessencialmente utilizada:

pela gestdo para coordenar as actividades.

por toda a gente, com o propésito de satisfaz

Pr as
€.

s dos

que
0.

necessidades do clien
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
23| - Os nossos produtos e servi¢os:
. . forcosamente, vao de encontro as necessidady
podem ser impostos aos clientes. :
clientes
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|
24| - Na nossa Organizacao é:
dificil ser-se bem sucedido nos projectos que exige facil de conseguir o sucesso nos projectos
o trabalho entre departamentos. abranjam toda a Organizac
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
25| - As necessidades do nosso mercado séo principalreen

simples e faceis de determinar.

complexas e difiteicompreendg

=

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

26 | de:

- Na nossa Organizacao, frequentemente, optimizaméecnologia, processos e fungées no sentid

melhorar a produtividade e a eficiéncia.

melhorar a nossa posicéo do mercado ofered
mais valor aos cliente

endo

0 1 2 3 4

8 9 10
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27 | O nosso mercado futuro e as necessidades dos clensdo principalmente:

estaveis e previsiveis.

instaveis e dificeis de conhec

D
=

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

28| - Os nossos servi¢cos actuais sofrem:

pouca pressdo dos concorrentes.

alta pressao dos concorrenfes.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

29| - Na nossa Organizac¢ao alcancar os objectivos edigicos significa, sobretudo:

obtencao do maior lucro possivel.

atingir a meffasicdo possivel no mercadgo.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

30| - A informacdo que nds precisamos para 0 negocigéncipalmente:

simples e facil de usar.

complexa e dificil de usay.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

31 |- Na nossa Organizagdo a Direccao estd, sobretugimeocupada em:

reduzir custos de qualquer maneira.

liderar de forma a que sejam optimizados todds os
recursos disponiveip.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

32| - Na nossa Organizacdo temos experiéncia de que:

existe uma elevada procura para 0s nossos prod
€ Servigos.

utsclientes procuram produtos de alta qualidada e u
melhor servico a um preco mais baiko.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

33| - Na nossa Organizacao as pessoas véem-se elas @égomo:

partes separadas.

fazendo parte de um todo, unidas e servingo 0s
clientes

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

34| - As relagdes de trabalho, na nossa Organizacaopddaseadas, sobretudo:

em regras e poder.

no respeito e na colaboraco.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

35| - A nossa concorréncia futura é:

facil de identificar e de prever.

inconstante e imprevisivgl.

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10

36 | - Os nossos principais esforcos sdo feitos com sist

a maximizar os resultados da Organizacao.

a adicionar qualquer coisa de novo e de valor psya
clientes

0 1 2 3 4

5 6 7 8 9 10
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37 | - Na nossa Organizacao a maioria das decis6es opsomais sao tomadas:

unicamente pela Direccao.

por todo o pessoal, cal itas necessidadgs.

0 1 2 3 4 5

6 7 8 9

10

38| - Na nossa Organizacao todo o pessoal é frequenterteeencorajado a:

concentrar-se no seu préprio trabalho e objectivas.

entender e assumir a responsabilidade do impacto
gue seu trabalho tem em todas as part¢s da

Organizacgaq,.

0 1 2 3 4 5

6 7 8 9

10

39| - Os nossos mercados:

permitem os retrabalhos e custos continuados.

forcam a reducéo continua do desperdicio g dos

custos

0 1 2 3 4 5

10

40| - Na nossa Organizacéo, as orientac6es para a tonsade decisdo sado frequentemente:

claras e bem definidas.

complexas e confusgs.
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ANEXO 3.2 — Metodologia de Tesmer - instrucdes parpreenchimento

Avaliagcao do Alinhamento da Empresa com o Mercado

Metodologia de Jack Tesmer

Instru¢des de preenchimento

» Estas instru¢gbes sdo de orientagcédo geral, visarmteemchimento da folha “dados” do

ficheiro “dados_Tesmer_Empresa.xIs”;

 Considere cada pergunta com cuidado. N&o tentesspree. Normalmente 40
perguntas levam meia hora a completar, mas peesigroprio 45 minutos, de forma
a ter tempo para rever e reconsiderar as respoBtase for contemplativo ou
deliberativo por natureza, sinta-se livre pararfazavaliacdo no tempo que necessitar a

fim de responder adequadamente as perguntas.

* Se nao estiver certo da resposta, escolha a nraisi@ada que puder.

» Cada resposta deve ser expressa através do sordhreétula da escala de 0 a 10, o
que representa a intensidade em relagdo a conctadanuma das duas opcbes de

resposta apresentadas.

« E importante relevar que nenhuma questio deved@arresposta.

Nota: Estas instru¢cdes ndo dispensam a consultaddieitacdo de esclarecimentos a

lideranca do projecto; tendo duvidas, ndo hesitesefititar o apoio adequado.
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ANEXO 3.3 — Tratamento e analise dos dados de Tesm

1. testes de fiabilidade dos dados

Tabela. A.12 — Fiabilidade dos dados de Tesmer
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14
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Tabela. A.13 — dados individuais de Tesmer
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Tabela. A.13 — continuacéo

Indl [ Ind2 [ Ind3 [ Ind4 [ Ind5 [ Ind6 | Ind7 | Ind8 | Ind9 [ Ind10 | Ind11 | Ind12 |Ind13 |Ind14
Q 36 5 8 5 5 1 4 2 5 5 4 9 8 8 8
Q 37 4 3 3 7 3 5 3 4 2 5 4 3 2 4
Q 38 6 5 2 5 1 8 5 7 5 7 5 7 2 4
Q39 5 8 5 6 2 6 4 8 5 5 8 5 8 8
Q 40 5 6 9 6 9 4 4 5 6 4 6 5 3 5
Q — questéo; Ind - Individuo
2. Indicadores estatisticos
Tabela. A.14 — Analise dos dados de Tesmer
Odd Total | Even Totdl Total Count Odd Even Total

Individuol 82 78 160 40 82 78 160

Individuo2 92 91 183 40 92 91 183

Individuo3 72 77 149 40 72 77 149

Individuo4 67 63 130 40 67 63 130

Individuo5 75 91 166 40 75 91 166

Individuo6 70 76 146 40 70 76 146

Individuo7 70 68 138 40 70 68 138

Individuo8 72 75 147 39 72 75 147

Individuo9 79 84 163 40 79 84 163

Individuo10 77 71 148 40 77 71 148

Individuo11 81 86 167 40 81 86 167

Individuo12 82 81 163 40 82 81 163

Individuo13 86 85 171 40 86 85 171

Individuo14 76 69 145 40 76 69 145

Tabela. A.15 — Andlise dos dados individuais deriees

subjects | N. Correct | Pr. Correct |Pr. Wrong | Std Dev | Variance | Average

ql 14,00 69,00 4,93 -3,93 -19,36 1,79 3,21

g2 14,00 105,00 7,50 -6,50 -48,75 1,64 2,68

g3 14,00 91,00 6,50 -5,50 -35,75 2,16 4,68

q4 14,00 82,00 5,86 -4,86 -28,45 1,77 3,12

g5 13,00 90,00 6,92 -5,92 -41,01 1,14 1,30

g6 14,00 83,00 5,93 -4,93 -29,22 1,71 2,92

q7 14,00 69,00 4,93 -3,93 -19,36 1,58 2,49

q8 14,00 95,00 6,79 -5,79 -39,26 1,01 1,03

q9 14,00 108,00 7,71 -6,71 -51,80 1,71 2,92

gl0 14,00 80,00 5,71 -4,71 -26,94 2,34 5,49

gll 14,00 97,00 6,93 -5,93 -41,08 1,67 2,78

ql2 14,00 84,00 6,00 -5,00 -30,00 1,89 3,57

ql3 14,00 114,00 8,14 -7,14 -58,16 1,12 1,27

gql4 14,00 82,00 5,86 -4,86 -28,45 2,07 4,27

ql5 14,00 44,00 3,14 -2,14 -6,73 1,73 2,98

ql6 14,00 107,00 7,64 -6,64 -50,77 1,34 1,80

ql7 14,00 94,00 6,71 -5,71 -38,37 1,67 2,78
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Tabela. A.15 — Continuacdo

subjects | N. Correct | Pr. Correct | Pr. Wrong [ Std Dev | Variance | Average
gl8 14,00 46,00 3,29 -2,29 -7,51 1,91 3,63
gl9 14,00 56,00 4,00 -3,00 -12,00 1,25 1,57
g20 14,00 110,00 7,86 -6,86 -53,88 1,51 2,27
g21 14,00 77,00 5,50 -4,50 -24,75 2,26 511
g22 14,00 57,00 4,07 -3,07 -12,51 1,91 3,64
g23 14,00 94,00 6,71 -5,71 -38,37 1,44 2,06
g24 14,00 72,00 5,14 -4,14 -21,31 1,92 3,69
g25 14,00 78,00 5,57 -4,57 -25,47 1,64 2,67
g26 14,00 92,00 6,57 -5,57 -36,61 2,03 4,10
g27 14,00 82,00 5,86 -4,86 -28,45 1,73 2,98
g28 14,00 100,00 7,14 -6,14 -43,88 1,41 1,98
g29 14,00 82,00 5,86 -4,86 -28,45 1,88 3,55
g30 14,00 75,00 5,36 -4,36 -23,34 1,29 1,66
g3l 14,00 86,00 6,14 -5,14 -31,59 2,36 5,55
g32 14,00 113,00 8,07 -7,07 -57,08 1,03 1,07
g33 14,00 61,00 4,36 -3,36 -14,63 1,44 2,09
934 14,00 72,00 514 -4,14 -21,31 1,60 2,55
g35 14,00 89,00 6,36 -5,36 -34,06 1,49 2,23
g36 14,00 77,00 5,50 -4,50 -24,75 2,32 5,39
g37 14,00 52,00 3,71 -2,71 -10,08 1,28 1,63
g38 14,00 69,00 4,93 -3,93 -19,36 2,02 4,07
g39 14,00 83,00 5,93 -4,93 -29,22 1,79 3,21
g40 14,00 77,00 5,50 -4,50 -24,75 1,68 2,82

g — questdo; Sum PC * PW -1216,80
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3. Analise dos dados de Tesmer

Tabela. A.16 — Resultante da avaliagdo de Tesmer
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Figura A.1 — Avaliacdo do Mercado pela metodoladgaTesmer
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ANEXO 4 — Andalise das actividades dos
gestores
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ANEXO 4.1 — Modelo para recolha de dados de regstas actividades dos gestores

Tabela. A.17 — Modelo para recolha de dados dawideides dos gestores

AREA FUNCIONAL

DIA ACTIVIDADE PROJECTO | tp (h) | Valor Output Cliente OBS

03-Nov Mapa Analise Financeira 3 sV Orcamento 2010 Administragcéo tempo
Custos pessoal adequado

03-Nov Apoio Outros Financeira 05 sV Resolugaq de XPTO tempo
Departamentos problemas Diversos adequado

03-Nov Assu_ntps x Financeira 1 sV Resolugaq de Administracao tempo
Administracéo problemas Diversos adequado

03-Nov | Telefone/Emails Financeira 2 sV Resoluga(_) de XPTO tempo
problemas Diversos adequado

04-Nov B_ancos € Plano Financeira 15 sV Doc.p_ar_a anallse Administragcéo tempo
Financeiro Administracdo adequado
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ANEXO 4.2 — Instrucdes para registo das actividadedos gestores

Levantamento das Actividades de Gestdo da Empresa

Instrucdes de preenchimento

3. Enquadramento das instrucoes:

a.

Estas instrucdes estdo orientadas por aspecto enuteer, da folha “dados” do
ficheiro “actividades_gestores.xIs”;

Passando o rato por cima das células da folha adiefierida, cujos titulos abaixo

se descriminam, é apresentada uma facilitacao regam

4. Desenvolvimento das instrucdes:

7

Area funcional: registar o nome da area funcionalqpe é responsavel; ex:

Direccao Financeira;
Dia: registar o dia a que os dados recolhidos gartam;

Actividade: registar o nome da actividade desemadsahex: analise de proposta de
assisténcia técnica; utilizar a descricdo normdéizése existir), ou a que melhor

explicite o trabalho efectuado;

Projecto: registar o nome do processo, projedig ou venda, no qual a actividade

desenvolvida se inclui; ex: orcamento 2010, projeet IDI “LeanCompany;

Tempo: registar o tempo dispendido, consideranda pnto a meia-hora como
unidade de base; ex: 2,5; caso existam actividadaglas” (telefonemas, mails,
esclarecimentos a subordinados, apoio a coleygsderdo ser aglutinadas; ou
seja: nao se regista um telefonema, mas poderdaefer 0,5 horas para

comunicacoes;

Valor: classificar a actividade dispendida comasacentando, ou néo, Valor; para

tanto, considera-se:
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x  Actividade que acrescenta Valor — aquela que daiinam projecto, obra ou

venda; ex: organizar a documentacao técnica dopressores para a obra 34;

x Actividade que ndo acrescenta Valor — aquela qoeseanclui num projecto,
obra ou venda; ex: planeamento da formagé&o paf@ 28dnido de passagem de

servico, sessao de trabalho para normalizacaorae$ode proceder;

Caso néo se sinta a-vontade para classificar @dade podera optar por ndo o fazer,

sendo posteriormente efectuada a sua classificagao.

» Output o outputé a resultante directa da actividade desenvohagarompilacéo
técnica do projecto, caderno de encargos para igpmamento de compressores,

parecer para seleccao e recrutamento;
* Cliente: cliente devera ser entendido como:

x Cliente externo — aquele que tem que estar sempseme quando se
desenvolve uma actividade considerada produtivafetonios Lda, Adamastor
S.A;

= Cliente interno — entidade funcional da Organizagé@e, numa actividade nao
produtiva, ira receber output da nossa actividade; ex: Direccdo executiva,

Administracéo, IDI;

* Output o outputé a resultante directa da actividade desenvoh@garompilacéo
técnica do projecto, caderno de encargos paraigpoamento de motores, parecer

para selecc¢éo e recrutamento;

* Obs: observacoes consideradas relevantes por iggesia, visando contribuir para
a optimizacdo da actividade em termos de eficaeficéncia; ex: podera fazer-se
em menos tempo; se feito de forma diferente reduans 20%; com directivas mais

claras poupar-se-a tempo e dinheiro no aprovisienm

Nota: Estas instru¢cdes ndo dispensam a consultaddieitacdo de esclarecimentos a

lideranca do projecto; tendo duvidas, ndo hesitesefititar o apoio adequado.
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ANEXO 4.3 — Tratamento e analise dos dados dos tpos de actividades dos gestores

Tabela. A.18 — Dados das actividades dos gestores

MEDICOES
Pressupostos de medi¢do
Dias de medicdo ldias
Duracdo trabalho diario $oras
Tempo potencial no periodo Boras
Elementos funcionais 15
Administracdo J
Direccao 1(
Departamento D
Dados registados
Funcbes 1%
Tempo contratado 12(Chorag

Tabela. A.19 — Andlise dos resultados da avaliad@®actividades dos gestores

ANALISE DOS RESULTADOS
Tempo contratado 1200| horas
Tempo medido 1095,99 horas
Tempo produtivo 244,44 horas
Tempo n produtivo 955,55 horas
Racio tempo néo produtivo / tempo contratado 7P,63%
Racio tempo produtivo / tempo contratado 20,37 %
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ANEXO 5 — Analise dos desperdicios
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ANEXO 5.1 — Modelo para quantificacdo dos desperdios na opinido dos gestores

Tabela. A.20 — Modelo para recolha dos desperdicios

Quantificacdo do tempo perdido

TIPOLOGIAS DE TEMPOS DESPERDICADOS

insig.
<1lh

pc. sig.
la2 h

signif.
2a4h

mt. Sig.
>4h

OBS

Actividades néo solicitadas pelo cliente ou ouénatidades

Espera para obter informacdes, assinaturas, apfesac

decisOes

Emisséo de registos, relatorios e outra "papelddaipoio

Trabalho ineficaz ou ineficiente por falta de fog&a ou

informacéo insuficiente

Deslocagfes e movimentagdes que ndo acrescentam val

Esperas para iniciar trabalhos ou obter acessaadalho

(incluindo preparag¢des, bloqueios de equipamentos)

Participagdo em reunides ou estudos e emissdordeepes

ou opinides

Actividades de inspeccdo, verificacéo, validac@itorzacdo

aprovacao

Correccdo das falhas ocorridas ao longo da execde8p

actividades

Correccbes dos efeitos negativos de alteracdes ®u d

alteracdes indesejadas

Actividades desnecessarias, desajustadas

desproporcionadas

ou

Esforco dispendido para assegurar comunicacdo erdfe

diferentes funcdes

Trabalho necessario para resolugdo das deficiérnpmas

auséncia de informacéo

Tratamento, andlise e decisdo de informagdo desséia

(inclui mails desnecessarios, excesso de informacéo

Correcgéo de lacunas, sobreposicdes de respodsaleifi, ol

resolucdo de conflitos

Correccdo das consequéncias de métodos de trg

opcionais ou desenvolvidos na 6ptica individual

balho

Correccdo por falta de monitorizacdo dos processa®)

feedbacldas actividades @utputs
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Tabela. A.20 — Continuacdo

Quantificacdo do tempo perdido

TIPOLOGIAS DE TEMPOS DESPERDICADOS insig. | pc. sig. | signif. | mt. Sig. OBS
<1h la2h 2a4h >4h
Trabalho desenvolvido por deficiente coordenagéo,
ajustamento mutuo insuficiente ou orientacfes afies oy
dubias
CorreccBes por incumprimento de procedimentos, ou p

procedimentos mal definidos ou questionaveis

insig. — insignificante; pc. sig. — pouco signifiea; signif. — significativo; mt. sig. — muito sidicativo.
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ANEXO 5.2 — Registo dos tempos desperdicados - ing;0es

Quantificacao dos tempos desperdicados

Instrucdes de preenchimento

a. Estas instrucdes sao de orientacdo geral, visandeeenchimento da folha “dados”
do ficheiro “quantificacao_desperdicios.xIs”;

b. Considere cada afirmagéo com atencéo. Nao tentesgar-se. Devera demorar cerca
de 30 minutos a quantificar cada aspecto observado.

c. Se nao estiver certo da quantificagcdo que asswimplemente com as observacoes,
ao lado, que considere oportunas.

d. Cada resposta deve ser expressa através da coloag@ma marca (cruz,
circunferéncia,....), na célula da coluna que mek® ajustar.

e. Tente valorizar todas as possibilidades de desperadibservadas; se sentir que néao é
aplicavel, escreva isso mesmo nas observacoes.

Nota: Estas instru¢cdes nao dispensam a consultadicitacdo de esclarecimentos a

lideranca do projecto; tendo duvidas, ndo hesitesefititar o apoio adequado.
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ANEXO 5.3 — Tratamento e analise dos tempos perdeles como desperdicios

Tabela. A.21 — Dados dos tempos desperdicados

TIPOLOGIAS DE TEMPOS DESPERDICADOS S:E?doo
1 | Espera para obter informacdes, assinaturas, agies, decisoes,... 1,1
2 | Emisséo de registos, relatérios e outra "papékelapoio 15
3 | Trabalho ineficaz ou ineficiente por falta denfiag&o ou informag&o insuficiente 0,7
4 | Deslocagdes e movimentagdes que ndo acresceatam v 0,9
Esperas para iniciar trabalhos ou obter acessoramaliho (incluindo preparacogs,
5 . . 1,4
blogueios de equipamentos,...)
6 | Participacdo em reunies ou estudos e emisspardeeres ou opinides 1,3
7 | Actividades de inspeccdo, verificacdo, validagéiborizacao, aprovacao,... 0,9
8 | Correccao das falhas ocorridas ao longo da efiealgs actividades 0.8
9 | Correccdes dos efeitos negativos de alteracdds alteracdes indesejadas 1,4
10 | Actividades desnecessérias, desajustadas orogesgonadas 1,7
11 | Esforgo dispendido para assegurar comunicag¢é® andiferentes fun¢des 0,8
12 | Trabalho necessario para resolucdo das defia&€por auséncia de informacéo 1,4
13 Tratamento, andlise e decisdo de informacdo dessdéte (inclui mails desnecessarios,
excesso de informacéo,....) 0.6
14 | Correcgdo de lacunas, sobreposi¢Bes de resjlatedds, ou resolucdo de conflitos 0,9
Correc¢do das consequéncias de métodos de trabpliionais ou desenvolvidos pa
N 0,9
Optica individual '
Correccdo por falta de monitorizacdo dos processake feedbackdas actividades |e
16 06
outputs ’
Trabalho desenvolvido por deficiente coordenacfigstamento muatuo insuficiente ou
17 | N . . 1,0
orientacdes deficientes ou dubias '
18 Correccdes por incumprimento de procedimentos,aoipmcedimentos mal definidos pu
guestionaveis 0.6
Média do tempo desperdicado, por colaborador (horgg 185
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