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“Este € um tempo para uma nova geragao
de lideranga enfrentar novos problemas e novas
oportunidades. Porque ha um novo mundo a ser

conquistado”.
John F. Kennedy.
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Resumo

NOGUEIRA NETO, Anténio. A relevancia das informagdes gerenciais no
planejamento estratégico: paradigma nas tomadas de decisbes empresariais.
2003. 133f. Dissertacédo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa
de Pés-Graduacao em Engenharia de Producgéo, UFSC, Floriandpolis.

Este trabalho apresenta uma proposta de desenvolvimento e
fortalecimento do profissional, com énfase ao Administrador quanto a sua
percepcao, criagao, planejamento, organizagao e gestdo de informagdes
gerenciais, conscientizando-o e capacitando-o para dar uma contribuigdo
relevante e definitiva no novo paradigma do profissional que administra
processos empresariais, e da evolugao organizacional no ambiente competitivo
do mercado atual. O assunto foi organizado a partir de premissas para que o
executivo possa administrar as diversidades dos aspectos que influenciam no
delineamento da estratégia, redesenhar a empresa, seus conceitos, sua
posicdo perante a comunidade local e mundial. Neste trabalho, pretende-se
nortear o administrador catalisador através da arte de gerenciar para a
construcdo do perfil do profissional que administra empresas e nos
pressupostos dos paradigmas para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias necessarias ao bom desempenho de funcbes empresariais,
como carater direcionador do gestor dentro das dimensdes de um mercado
globalizado. Apregoa-se demonstrar a realidade no ambiente global, atrelando-
se a competicdo e com base neste cenario demonstrar um novo paradoxo
enfrentado pelas empresas que almejam desfrutar de novos mercados e de
oportunidades sem precedentes baseados na informagdo e na sua
disseminagdo no ambiente organizacional. Reporta-se ainda a algumas
ferramentas gerenciais utilizadas pelos dirigentes das empresas para se
conseguir lograr sucesso no processo de tomada de decisdo, salientar a
influéncia do controle para evitar € minimizar os comportamentos disfuncionais
em uma empresa.

Palavras-chave: Administrador catalisador, Informagbes gerenciais,
Planejamento estratégico, Proposta gerencial de tomadas de decisdes.



Abstract

NOGUEIRA NETO, Anténio. A relevancia das informagdes gerenciais no
planejamento estratégico: paradigma nas tomadas de decisdes empresariais.
2003. 133f. Dissertacédo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa
de Pés-Graduacao em Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

This work introduces a proposal and professional's invigoration, with
emphasis to the Manager in the perception, creation, planning, managerial
information organization and administration, make him conscience and enabling
him to give an important and definitive contribution to the professional's new
paradigm who manages processes, and the company development into the
current market competitive environment. The subject was organized from
premises so that the executive can manage the diversities that influence in the
strategy delineation, redraw the company, their concepts, your position in front
the local and world community. In this work, it intends to direct the catalytic
manager through the art of managing for construction of the professional profile
of who manages companies and to presuppose the paradigms for development
of the abilities and necessary competences to a good managerial performance,
as managing direct character inside the dimensions of a global market. It
reveals the reality in the global environment, harnessing to the competition and
with base in this scenery demonstrate a new paradox faced by the companies
which want enjoy new markets and unprecedented opportunities based in the
information and in the information and in its sowing of the company
environment. It describes still to some managerial findings used by the
companies leaders for archive manages success in the decision outlet process,
point out the control influence to avoid and to minimize the dysfunction
behaviors in a company.

Key-words: catalytic manager, managerial information, strategic Planning,
decisions outlet managerial Proposal.
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Lista de Figura

Figura 1: Procedimentos para a tomada de decisao



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1 Contexto

No mundo contempordneo, as empresas, cada vez mais
pressionadas pelas mudancas e pela concorréncia, véem conceitos e modelos

administrativos serem derrubados em curto periodo de tempo.

As dramaticas transformagdes no mundo corporativo estao exigindo
que setores inteiros, industrias e negocios sejam reinventados, enquanto as
empresas sobreviventes serdo apenas aquelas que conseguirem se reinventar
num verdadeiro processo de concorréncia criativa para melhor disputar o
mercado. Nao servem mais aquelas estratégias que foram validas num
mercado protegido, em que a competi¢cdo era artificial, quando a privatizagéo
ainda era uma idéia em debate e as fusbes eram a excegdo e ndo a regra,
onde eram raras as empresas que ousavam se internacionalizar. Pascale
(apud GAJ, 1993, p.19-20) apresenta uma definicdo bastante concreta e
pragmatica referente as definicbes de estratégia que versam sobre um modelo

de como as empresas devem ser dirigidas:

(...) a palavra estratégia é utilizada para ‘selecionar oportunidades
definidas em termos de pedidos a serem atendidos e produtos a
serem oferecidos’. Ao mesmo tempo para ‘fazer decisbes sobre
investimentos de recursos com a finalidade de atingir objetivos

identificados’.

Atualmente, a globalizagdo dos mercados apoiada no avango
tecnolégico, na revolugdo digital, na aceleragdo do processo de informagéao,
caracteriza-se como um momento Unico de reavaliagao do processo gerencial
quanto as variaveis determinantes nas tomadas de decisbes e conforme

Hunger; Wheelen (2002, p.17), “A medida que as organizagbes se tornam
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maiores e mais complexas, lidando com mais ambientes incertos, fica cada vez

mais complicado e dificil tomar decisdes”.

Rezende; Abreu (2001, p.106) salientam que:

O crescimento da importancia da informagdo como um recurso
estratégico na organizagao pode ser explicado principalmente pela
mudanga no ambiente contemporaneo de negdcios: a globalizagéo; a
transformacao da economia industrial em economia da informacéo e
a consequente transformacdo das organizagdes, principalmente no

que diz respeito a sua estruturagao, divisdo do trabalho (...).

Pode-se ressaltar que a ‘“informagao” €& fundamental para o
desenvolvimento de uma empresa, contudo, apenas recentemente € que
estudos sobre sua validade nas agdes s&o adotados pelas organizagbes e na

definicdo de um planejamento estratégico.

Para o Administrador avaliar qualquer tipo de informacédo e tomar
alguma decisdo a um custo viavel, ele necessitara fazer continuo e adequado
uso dos recursos de tecnologia e de informagao. Os sistemas de informagdes,
hoje, fornecem o poder analitico e de comunicagdo que as empresas
necessitam para a condugdo e gerenciamento de seus negdocios em uma

escala global. Conforme consideragdes de Laudon;Laudon (1999, p.26):

Todas as empresas tém dois problemas genéricos: como gerenciar
as forcas e grupos internos que geram seus produtos e servigos e
como lidar com clientes, 6rgdos governamentais, concorrentes e
tendéncias gerais socioecondmicas em seu ambiente. A razdo mais
forte pelas quais as empresas constroem os sistemas [de
informacgdes] entao, é para resolver problemas organizacionais e para

reagir a uma mudanga no ambiente.

A utilizagdo consciente de tecnologia para conduzir os seus
negocios vem demonstrar que as empresas estdo organizadas e preparadas
para identificar os seus processos-chave. Isso porque se todas as empresas de
um mesmo setor tém acesso aos mesmos recursos de tecnologia de

informacgéo, as diferencas em termos de competitividade entre estas empresas
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estardo definidas em razao, principalmente, da capacidade administrativa, e

nao apenas dos aspectos técnicos.

7

Historicamente € possivel quantificar os poucos momentos que
foram decisivos em termos de mudancas transformacionais, cada um deles
associado a emergéncia de um processo diferente na criagdo de riqueza. O
primeiro momento foi com a agricultura que propiciou ao homem uma nova
maneira pela qual pdde converter os recursos da terra em riqueza, dando
origem a economia agricola, que deu um novo meio de subsisténcia aos
individuos, suplantando a caga e a busca pelo alimento. O segundo momento,
surgiu com a Revolugao industrial cujo sistema de criagao de riquezas apoiava-
se em fabricas, decorrente do desenvolvimento da maquina a vapor. O
procedimento administrativo da divisdo do trabalho comecou a ser praticado
com mais intensidade com o advento da revolucao industrial, provocando uma
mudanca radical no conceito de producgao, principalmente pela fabricagcao
macica de grandes quantidades de produtos por meio do uso da maquina, em
substituicdo ao trabalho artesanal, com a aplicacdo da especializacdo do
trabalhador na linha de montagem, desencadeando-se assim, a produgado em
massa e a busca por mercados cada vez maiores com a necessidade de
organizagdes empresariais mais complexas e burocraticas. Sobre este assunto
Ansoff (1993, p.25-6) faz um paréametro da invengao tecnoldgica dizendo que “o
periodo de 1820 a cerca de 1900, que se tornou conhecido pelo nome de
Revolugao Industrial, foi um periodo de extraordinaria turbuléncia estratégica”.
Paralelamente a isto ele ainda afirma que “a invengao social de uma das
organizagbes mais bem-sucedidas e influentes da historia € a empresa”. Para
Laudon; Laudon (1993, p.26):

As empresas constroem sistemas para reagir a concorrentes,
clientes, fornecedores e mudangas sociais e tecnolégicas em um
ambiente competitivo dinamico e fluido. Quando as forgas externas e
0s problemas organizacionais mudam, sistemas novos sao

necessarios e sistemas antigos devem ser modificados.
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Se anteriormente, o paradigma administrativo dominante
acompanhava as suposi¢ées mecanicistas do pensamento econdémico; agora,
novas referéncias surgem para o delineamento de um novo paradigma, como:
o fator informacdo, sistemas de informagdes, planejamento, estratégia,
aprendizado organizacional, que possibilite aos gestores se posicionarem com

clareza, diante de choques sociais, tecnoldgicos, politicos e cultural.

1.2 Justificativa

O presente trabalho tem como tema principal a discussdao de um
novo paradigma nas tomadas de decisbes empresariais. Este novo paradigma
pressupbe a articulagcdo das informagbes gerenciais ao planejamento
estratégico, no sentido de obter vantagens competitivas a fim de atingir

objetivos primordiais de mercado.

Segundo Mafas (2002, p.160): “A tomada de decisdao pode ser
definida como a selecédo consciente de um curso de acio entre as alternativas
disponiveis para obter um resultado desejado”. A andlise estara restrita ao
contexto contemporéneo, considerando como um aspecto essencial, a
utilizacao de informagdes gerenciais como fator fundamental e relevante para o
administrador na retaguarda nas tomadas de decisdes, tentando justificar que
as grandes mudangas atuais na economia e na sociedade, ditadas pela
globalizagdo dos mercados, pelas novas estratégias empresariais, pelos novos
rumos da organizacao e do ambiente empresarial interno e externo, ratificam a

idéia da utilizacdo de informagdes gerenciais, no mundo dos negocios atuais.

O suporte tedrico advém da literatura especializada de pensadores
da administragao, interessados no desenvolvimento dessa ciéncia na busca

constante de novas abordagens de administragdo. Tal pesquisa esta baseada
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no método de abordagem dedutivo que tem como ponto de partida teorias e
leis, objetiva-se chegar a determinacdo de fendmenos particulares, numa
tentativa de criar uma métrica para lidar com o conhecimento. Corroborando

com esta idéia Andrade (1999, p.113), afirma que:

Em seu sentido mais geral, o método € a ordem que se deve impor
aos diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou
resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto
de processos que o espirito humano deve empregar na investigagao

e demonstracao da verdade.

Buscar-se-a, demonstrar uma postura gerencial mais abrangente,
com énfase nas questbes econbmicas e administrativas; e de como essas
questdes devem responder aos choques sociais, tecnoldgicos, politicos e
culturais tao significativos no presente, cada vez com mais frequéncia e que
ocorrem em condi¢gdes volateis e ndo lineares. Como parametro literario, para
justificar tal posicionamento, pode-se usar a afirmativa dos autores
Bateman;Snell (1998, p.134):

O sistema deve encorajar operagdes eficientes que sejam
consistentes com o plano, enquanto permite que haja flexibilidade
para adaptar-se a condigdes em mudanga. Assim como em todos os
sistemas de controle, as organizagbes devem desenvolver
indicadores de desempenho, um sistema de informagdo e

mecanismos especificos para monitorar o progresso.

Nesta mesma direcdo os comentarios realizados por Manas (2002,

p.48-9), apresentam a existéncia de um objetivo maior que é:

(...) o de fazer a empresa estar sempre competitiva em determinado
contexto, ela [a empresa] se vé determinada a reagir rapidamente aos
eventos, para atingir resultados prefixados em curto espago de tempo
e ainda antecipar agbes e evoluir harmonicamente com o préprio

ambiente e com isso garantir o seu crescimento.

Neste sentido, saber lidar com informagdes assume uma dimensao

significativa nas tomadas de decisdes. Elas séo, talvez, mais importantes do
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que os sistemas organizacionais, utilizadas nas empresas mais flexiveis,

adaptaveis e mais capazes de se reinventarem gerando maior competitividade

e perspectiva global.

1.3 Objetivos do trabalho

Como obijetivo geral:

Elaborar uma proposta para a tomada de decisdo com base na

gama de conhecimento técnico-profissional do administrador catalisador

utilizadas como instrumento gerador de analise considerando a relevancia das

informacgdes gerenciais no planejamento estratégico, como paradigma nas

tomadas de decisbes empresariais.

Como objetivos especificos:

demonstrar a aplicabilidade do planejamento estratégico como

instrumento de tomada de decisio;

instrumentalizar o administrador catalisador por meio da
articulagdo das informagdes gerenciais visando atingir a

vantagem competitiva;

explicitar o perfil do profissional que administra processos

empresariais;

selecionar as ferramentas gerenciais para uma gestdo de

SUCESSO;
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- apresentar as ferramentas gerenciais que servirdo de suporte

para uma nova abordagem de tomada de decisbes empresariais;

- propor um diagrama de procedimentos para a tomada de decisao

no ambito do processo gerencial.

1.4 Problematica da pesquisa

A globalizacdo da economia eleva o valor da informagdo para o
mercado e consequentemente expande este valor a empresa, proporcionando
novas oportunidades de negdcios. Requer ainda das empresas a necessidade
de controlar a distancia um empreendimento no modelo de organizagao global,

que segundo Bateman;Snell (1988, p.185) conceitua como sendo:

(...) o modelo de organizagdo global é projetado para permitir a
empresa comercializar um produto padronizado no mercado global e
fabricar esse produto em um numero limitado de locais onde o
composto de custos e habilidades requeridas seja mais favoravel. O
modelo global tem sido adotado por empresas que visualizam o
mundo como um unico mercado e assumem que nao haja diferencas
representativas entre os paises com relagéo a gostos e preferéncias

dos consumidores.

As empresas comunicam-se com seus distribuidores e fornecedores
operando via on-line, vinte e quatro (24) horas por dia, em diferentes ambientes
nacionais e transnacionais, em que administram as necessidades de servigos
locais e internacionais, modo pelo qual as grandes empresas vém agindo
recentemente: concentrando sua base de producdo em apenas um local,
cercando-se de uma rede de apoio, para conseguir se manter competitiva no

desafio de negociar, que requer respostas advindas de informagdes gerenciais
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e de um planejamento estratégico. Rumelt (apud GAJ,1993, p.19), define

estratégia do ponto de vista econédmico como sendo:

(...) a manutengédo do sistema em funcionamento, com vantagens.
Porém, é importante saber de onde vém as vantagens. Existem
perdedores e ganhadores nos negécios. O importante é criar

condi¢Oes para ganhar nas relagées competitivas.

O enfoque da problematica desta pesquisa esta centrado na
utilizacdo das informagbes gerenciais como apoio para um planejamento
estratégico e sua importéncia significativa nas tomadas de decisdes
empresariais, uma vez que, tanto as informacbes gerenciais, quanto o
planejamento estratégico funcionam como aspecto dindmico no processo de

gestao empresarial.

Conjuntamente a isto, tenta-se provar que as informagdes gerenciais
sao fundamentais para resolver a deficiéncia cronica dos sistemas da maioria
das empresas, que é a falta de integracdo. E verdade também que séo caros e
dificeis de implementar e que nem todas as organizagbes usufruem
adequadamente de seu potencial, mas se forem bem gerenciados e

executados, os projetos terdo sucesso, com resultados bastante satisfatorios.

1.5 Metodologia

Toda producgéo cientifica tem como fator principal a geragao de
conhecimento que visa uma compreensao teorico-aplicativo do mundo, o que
proporciona ao sujeito, segundo Luckesi (1997, p.49) uma certa independéncia
e autonomia, principalmente no processo de entendimento do mundo,
identificando, “que partes dos seus elementos nos sao uteis, que outras nos
sdo agradaveis, que outras ainda, nos sao inuteis e desagradaveis, (...) € que
muitos nos opdem resisténcias, nos dificultam a vida”. Isso pode ser traduzido,

no ambito empresarial, para a necessidade de se processar as informacgdes
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que sao importantes dentro da agcédo de tomada de decisdo organizacional e,
principalmente quanto ao fazer, ou colocar em acgdo, um planejamento
estratégico, em face a grande quantidade de informagdes que é disponibilizada
pelo boom da tecnologia. Essa observancia deve ser bem acurada, pois como
retrata o autor se faz necessario separar o que € inutil e que em muitas
ocasides dificutam o andamento organizacional pelo emaranhado de

informagdes sem relevancia.

Luckesi (1999, p.50), ainda aponta que o “conhecimento € uma
necessidade enquanto modo de iluminagédo da realidade. Nao se pode agir a
nao ser que se ‘veja’ 0 caminho”, chamando a atengéo para o senso de dire¢cao
€ as ameacas e oportunidades que o mesmo transmite, por meio “da pratica da

acao com o mundo circundante”.

O tema deste trabalho tem como perspectiva, a produgdo do
conhecimento, dentro dos processos da pesquisa cientifica, visando contribuir
na relagdo tedrico-aplicativo do trabalho organizacional no que tange a
relevancia das Informagdes Gerenciais, que conforme Kdche (1997, p.29) é

uma forma do homem descobrir a realidade:

(...) descobrir os principios explicativos que servem de base para a
compreensao da organizagao, classificagdo e ordenagado da natureza
em que esta inserido. Nao € a simples organizagéo ou classificagao
que caracterizam um conhecimento cientifico, mas a organizagéo e

classificagao sustentadas em principios explicativos.

O mesmo autor apregoa que a investigacao cientifica deve ter como
pressuposto a producdo teorica ja elaborada e a partir desses reflexos do
conhecimento ja existente e “tentar modifica-lo, amplia-lo ou substitui-lo(...)" o
que deve levar a um novo enfoque do ja conhecido. Isso porque segundo
Popper (apud K6CHE, 1997, p.77), “a ciéncia ndo € um sistema de enunciados
certos ou bem estabelecidos, (...) ela jamais pode proclamar haver atingido a

verdade ou um substituto da verdade...”, e que deve haver sempre uma
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perspectiva, uma atitude critica em relagao a ciéncia, estabelecendo confrontos
entre as teorias, para substitui-las por outras mais apuradas dentro de um

determinado contexto.

Esta dissertacdao esta em conformidade com o pensamento desses
autores ao promover uma discussao tedrica acerca do assunto, observando os
contextos existentes e as correlagcbes de temas, apontando para um novo
paradigma no processo de tomadas de decisbes empresariais. Corrobora esse
entendimento Cohen; Nagel (apud KOCHE, 1971, p.236-7) com a afirmacgéo de
que “ao se relacionar os enunciados de uma teoria com outra, busca-se a

coeréncia externa”, observado dentro da contingéncia do objeto.

Sendo, entdo, um estudo bibliografico, acentua-se a sua relevancia
dentro da hermenéutica de Martins (2000, p.27) que diz que a pesquisa

bibliografica:

(...) busca o conhecimento através do circulo: compreensao,
interpretagdo, nova compreensdo e tratam de conhecer as
contribui¢cdes cientificas sobre um determinado assunto, tendo como
objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuigdes

tedricas ja existentes sobre determinado assunto.

Eco (1998, p.12), acrescenta que este tipo de trabalho tem como
proposta “atacar um problema abstrato que ja pode ter sido ou ndo objeto de
outras reflexdes”, sendo que as idéias surgidas dai poderdo ser muito boas
pelo estudo abordado, contribuindo para a formagdo do processo cientifico.
Ruiz (1996, p.57-60), afirma que o estudo bibliografico pode ser de extrema
relevancia, porque, segundo ele, a pesquisa bibliografica consiste no exame de
um manancial de conhecimentos e pensamentos sobre a evolucido da

humanidade, servindo como:

amadurecimento cultural, (...) ao esclarecer melhor um problema, ao
cobrir uma lacuna, ao corrigir uma falsa interpretacdo, ao esclarecer

aspectos até entdo obscuros, ao aprimorar a definicio de um
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conceito ambiguo, ao promover o aprofundamento sobre temas

relevantes pelo seu conteudo e pela sua atualidade.

O que nos remete novamente a kéche (1997), na sua discussao
sobre a teoria da ciéncia e seus fundamentos ao respaldar este tipo de
pesquisa como sendo um instrumento indispensavel para qualquer outro tipo
de pesquisa, e a Luckesi (1997, p.47-8) acerca de discussdo sobre o
conhecimento como compreensao do mundo e como fundamentacido da acao,
onde o mesmo aponta que o “conhecimento é uma capacidade disponivel a
nos, seres humanos, para que processemos de forma mais adequada a nossa
vida, com menos riscos e menos perigos”, porque ele tem o “poder de
transformar a opacidade da realidade em caminho ‘iluminado’, de tal forma que
nos permite agir com certeza, seguranca e previsao”. Ficando, assim, claro a
importancia dessa pesquisa e tornando indubitavel sua relevancia na
contribuicdo da formagao do conhecimento cientifico, onde se propdem apontar
um “caminho alternativo” nas tomadas de decisdes empresariais de forma a
torna-las mais claras, por meio da utilizagdo das Informagdes Gerenciais e
consequentemente ajudando no fortalecimento do crescimento e
desenvolvimento da sociedade através de organizagdes mais sélidas e

eficazes.

Para alcancgar os objetivos propostos no presente trabalho, seguir-
se-a 0s seguintes caminhos metodologicos da pesquisa teorica-qualitativa

sugerida por Demo (2001):

Primeira etapa: levantamento bibliografico para fundamentar o
referencial tedérico da pesquisa realizado por meio da revisdao de literatura.
Como se trata de um estudo a respeito da formacdo do profissional-
administrador como agente responsavel pelas tomadas de decisdes

empresariais e quais ferramentas podem auxilia-lo neste sentido.

Segunda etapa: verificacdo dos pressupostos e dimensodes

necessarias dos novos conceitos surgidos com a globalizagdo tais como:
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informatizacdo, processo acelerado de informacao; definicdo de termos
essenciais como estratégia, informacao, informacéao estratégica, planejamento,

planejamento estratégico e sistemas de informagdes gerenciais.

Terceira etapa: discussao de propostas de ferramentas gerenciais e
de modelos de apoio empresarial, baseados em pesquisas bibliograficas,

conforme dito anteriormente, para auxiliar na gestao estratégica.

Quarta etapa: demonstrar a relevancia das informagdes gerenciais
como instrumento fundamental para proporcionar ao administrador catalisador
a retaguarda de segurabilidade necessaria no ambiente empresarial nas

tomadas de decisoes.

1.6 Estrutura do trabalho

A dissertacdo esta estruturada em sete capitulos distribuidos da

seguinte forma:

O primeiro, apresentamos os pressupostos tedrico-metodoldgicos

que serviram de “norte” para a elaboragao do presente trabalho.

O segundo, trata da revisdo de literatura, conceitos e premissas,
abrangéncia das estratégias, cenarios, niveis de influéncia, componentes e
ambientes de um sistema e esquemas fundamentais das informacdes
gerenciais nas tomadas de decisbes, vantagens competitivas, e as

diversidades que influenciam no delineamento dessas tomadas de decisdes.

O terceiro, compreende o modelo de planejamento estratégico,

abordagem sobre o processo de controle e sua classificagdo, a resisténcia
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existente das pessoas ao controle, abordagem sobre a administracdo
estratégica. Ressaltando-se que este capitulo surgiu em decorréncia do
planejamento estratégico ser a principal ferramenta utilizada pelos executivos
na pesquisa realizada pela conceituada empresa de consultoria Bain &

Company conforme explicitado no terceiro capitulo.

O quarto capitulo, aborda o perfil do profissional, a mundializagédo da
economia e a rapidez das alteragbes em decorréncia da globalizagdo, novo
paradoxo encontrado pelas empresas, além dos principais paradigmas em
gerenciar negdécios e processos, como o paradigma da utilizagdo dos sistemas
de informagbes gerencial para selecionar as informacbes que possuem
relevdncia para a empresa. O ambiente que fazem as empresas se
adequarem as volatilidades da situagdo econémica e social, 0 compromisso
ideoldgico que leva o profissional a realizar as suas atividades e usar as

principais ferramentas de gerenciar.

O quinto capitulo, discute os principais modelos de tomadas de
decisdes utilizados nas empresas, com base em pesquisas realizadas no livro
de Tamio Shimizu (2001), intitulado Deciséo nas Organizagdes: Introdugao aos
Problemas de Decisdao encontrados nas Organizacbes e nos Sistemas de

Apoio a Deciséo.

O sexto capitulo compreende a nova proposta de procedimento para

a tomada de decisao sugerida a partir desta pesquisa.

O sétimo capitulo, apresentamos as conclusdes e recomendacoes,
que consistem em algumas analises acerca das limitagcdes e sugestbes para

outros pesquisadores interessados na tematica ora apresentada.



CAPITULO Il - AS INFORMAGOES GERENCIAIS PARA
ESTABELECER A VANTAGEM COMPETITIVA

A administracdo das informagcdes de forma estruturada e
padronizada de acordo com as condigdes objetivas e subjetivas do
administrador catalisador se faz necessaria nas tomadas de decisao, pois as
margens de lucros de comercializagdo estdo cada vez mais reduzidas.
Contudo, isto ndo é uma idéia nova, os precursores da administracdo ja
afirmavam isto desde o inicio do século XX, Henry Ford nos anos 1910, ja
revolucionava a estratégia comercial da época produzindo enorme impacto
sobre a maneira de agir das pessoas, quando divulgava seu lema, o qual
estava lastreado na necessidade de desenvolver atividades que dessem
pequenos lucros e grandes negocios. Isso pode ser comprovado na obra de

Carvalho (2000), que faz uma retrospectiva politica e administrativa de Ford.

21 Premissas para o executivo poder administrar as
diversidades das informagdes que influenciam no
delineamento da estratégia empresarial

A eficiéncia na utilizagado do recurso da informagao € medida pela
relacdo do custo para obté-la e o valor do beneficio derivado do seu uso. Os
custos associados a producio da informacéo sdo aqueles envolvidos na coleta,
no processamento e na distribuicdo. O custo total da produgcado da informacéao
aumenta diretamente com o volume, o que podera provocar duas

preocupagdes: pois um aumento do custo marginal' diminui a utilidade

' A visgo de custo marginal, com custo que representa o valor diferencial entre uma unidade qualquer produzida e a unidade anterior.
Custo marginal € o mesmo que custo adicional (com relagédo ao anterior). O estudo do custo marginal € muitas vezes importante para
estabelecimento das metas e planejamentos administrativos, € uma ferramenta de aplicabilidade para auxiliar o administrador na toma-
da de decisdo. Além de que, se o administrador estabelecer uma comparagéo entre os custos marginais e custos médios de produgao
pode-se chegar a brilhantes conclusées com relagdo a politica de investimentos de uma empresa. S&; Sa (1990, p.119)
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marginal da informagcao e a redugdo dos custos de informagao limita a
abrangéncia da informacdo. O custo envolve coleta, processamento e
distribuicdo, enquanto que a variavel do custo esta no volume da informagéo
produzida, o que podera levar a duas situagdes: aumento de custo significando
a diminuicao do valor util da informacéao e reducéo de custo refletindo os limites

da abrangéncia da informacéao.

Este ponto evidencia a necessidade de se estabelecer um valor de
utilidade efetiva para a informagdo gerada, embora a conceituagdo de valor
tenha um grau de subjetividade, dois aspectos relevantes devem ser sempre
lembrados pelos estudiosos, que possibilite ao gestor uma analise mais segura
em sua tomada de decisdes, e que vai dar qualidade e sentido a deciséo
tomada, consolidando a forca e o poder na empresa, referendando o respeito

profissional do gerenciador. Segundo Drucker (2001, p.117),

Conceitos e ferramentas que a histéria estda sempre nos ensinando,
sao mutuamente interdependentes e interativos. Um modifica o outro.
Isso esta acontecendo agora ao conceito que chamamos empresa e
as ferramentas que chamamos informacdo. As novas ferramentas
nos capacitam — e, de fato, podem nos forcar — a ver nossas

empresas de modo diferente.

Drucker (2001, p.117) salienta ainda que, o gestor precisa estar
atento para sua propria percepcdo do momento e do mundo. A visdo que se
pode ter de uma empresa vai estar influenciada também por este elemento. E,

em meio a tantas mudangas as empresas podem ser vistas como:

Geradoras de recursos, isto é: como organizagées que transformam
custos em rendimentos; elo de uma cadeia econbmica que os
administradores precisam entender como um todo para poder
administrar seus custos; 6rgdos da sociedade para a criacdo de
riqueza; criadoras e criaturas de um ambiente material, que é a area
externa a organizagdo, nas quais estdo as oportunidades e os
resultados, mas que é também, onde se originam as ameagas ao

sucesso e a sobrevivéncia de todas as empresas.
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Neste sentido, é preciso redesenhar a empresa, seus conceitos, sua
posicdo perante a comunidade local e mundial, administrando custos e
maximizando rendimentos. A empresa ja ndo é um fim em si mesma, mas
apenas um elo na cadeia de custeio ao se deslocar do custeio pertinente a sua
prépria organizagao para o custeio do processo econdmico integral, conhecer

tdo bem a si mesma, tanto quanto seu melhor concorrente.

O gestor vai entdo, administrar um conjunto variado de informacdes
para levar e manter a empresa em seu nivel mais alto como geradora de
riquezas. Ainda seguindo as colocagdes de Drucker (2001, p.123) isso exige
“(...) quatro conjuntos de ferramentas de diagndstico: informacgao fundamental,
informacdo sobre produtividade, informagdo sobre as competéncias e

informacéao sobre a localizacédo de recursos escassos”.

Neste momento, faz-se necessario conceituar informacao, dado e
comunicagao para um melhor entendimento do assunto, pois se tratam de
elementos que sao pré—requisitos indispensaveis no contexto para a fixagao da

aprendizagem organizacional®.

O termo informagao, conforme seu significado denotativo € o ato ou
efeito de informar, € a instrugdo e o ensinamento; € a transmissao do
conhecimento. Para a area administrativa, conforme Padoveze (2000, p.43), “é
o dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel para seu
receptor e que apresenta valor real ou percebido para suas decisdes correntes

ou prospectivas”.

Dado, em sua acepgdo matematica significa elemento, principio ou
quantidade conhecida que serve de base para um problema, ou ainda, principio
ou base para se entrar no conhecimento de algum assunto. Em um enfoque
administrativo, é o registro que nao foi ainda interpretado, nem analisado; isto
€, 0 registro que nao recebeu atengdo e em decorréncia disto ndo sofreu

alteragao, significando que até o momento nao foi turvado ou também pode-se

2 Termo conhecido mundialmente como “Learning Organizations”, expressdo que em administragao esta relacionada com a necessidade
de mudar e aprender continuamente novos modos de agir. A empresa tem que possuir a habilidade de criar, adquirir e transferir conhe-
cimento e de modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights.Bateman;Snell (1998, p.266).
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dizer que: “(...) € qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si
s6, nao conduz a uma compreensao de determinado fato ou situagéo.” Oliveira
(2001a, p.36).

A Comunicagao pode ser entendida como um processo de
transmissao de informacao e de compreensao que certamente leva o resultado
de uma pesquisa, de uma analise e somente se efetiva mediante o uso de
simbolos comuns para que se consiga ter inteligibilidade. Bateman;Snell (1998,
p.402-3).

Diante do exposto, pode-se afirmar que informacdo é o dado
processado de forma a ser entendido pelo receptor, portanto o sistema de
informagoes gerencial, a missdo e visdo e o benchmarking sdo o que
permite ao administrador tomar decisdoes e este acaba sendo um novo
paradigma nas decis6es empresarias, tornando-se o elo existente entre a
informagdo com o planejamento estratégico®. Para Certo; Peter (1993,
p.18): “(...), os administradores devem compreender os meandros dos sistemas
de informagdes da administracdo e a forma como tais sistemas podem

complementar o processo de administragao estratégica”.

Estas informagdes ao serem utilizadas pelo administrador, podem
modificar o comportamento na empresa e consequentemente, se refletira entre
todas as unidades da organizagao e gerar com isto o grande diferencial aonde
se espera que as empresas consigam alcangar e assim atingir o sucesso e

notoriedade neste século XXI.

Ciente da relevancia do assunto € que se pretende abordar e
desenvolver os aspectos-chave para se estabelecer as vantagens competitivas
no interior das empresas, onde a competitividade esta relacionada diretamente
em o administrador ter que pensar globalmente e agir localmente como
também pensar localmente para agir globalmente, isto é, com o
desenvolvimento das tecnologias e das comunicagdes, a informagao agora tem

que ser mundial, tudo que se ira fazer, cada tomada de decisdao que ira ser

® O grifo se da por ser a definigio do enfoque deste trabalho.
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realizada devera estar atrelada as tendéncias e mudangas ocorridas no

contexto global.

O administrador ainda deve estar ciente e ser conhecedor das
tendéncias do mercado, saber se o seu produto, ou 0 seu servico realizado em
sua comunidade possui a qualidade necessaria para poder competir, devendo
entender como qualidade ndo mais um referencial competitivo e sim, um fator
intrinseco a qualquer produto que se pretenda permanecer no mercado. A
mudanga nas tendéncias de compras dos consumidores, ndo esta mais ligada
a marca do produto como ocorria ha duas décadas atras, hoje como todos os
produtos tém que possuir qualidade isto deixou de ser diferencial, porque o
consumidor prefere escolher o produto por outras caracteristicas que lhe séo
essenciais e o preco do produto € sempre um fator relevante, ou pode-se dizer
que é o fator que mais atencao desperta na hora de se optar pela aquisi¢ao de

um produto.

Portanto, a globalizagdo dos mercados, apoiada no avango
tecnolégico, no conhecimento e na aceleragdo do processo de informagéao,
caracteriza-se como um momento uUnico de reavaliagdo do processo de
gerenciamento quanto as variaveis determinantes nas tomadas de decisdes.
Em decorréncia destas idéias, observa-se que o tamanho da empresa nao €
fator predominante para se manter no mercado, principalmente agora com a
Internet e o0 uso da tecnologia da informacédo a seu favor, quem possuir a

informacéo, e dela utilizar-se primeiro, tera melhores condi¢gdes no mercado.

Um caso, que se identifica com esta idéia, esta centrado nas
estruturas de funcionamento das empresas virtuais que estdo disputando
mercado com empresas tradicionais. Este ja € um novo segmento do mercado
atual e a tendéncia indica que esta forma de atividade ira se acentuar,
significando que havera empresas competitivas no mercado que estardo sendo
conhecidas apenas pelas telas dos computadores, com estrutura fisica muito
inferior se comparado as empresas tradicionais. E também se pode levar em
consideragcdao a afirmativa de Manganote; Cardoso (2000, p.113) que vem

corroborar com esta idéia:
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A Internet ganha milhdes de novos usuarios a cada ano, e o
crescimento se d4 num ritmo ainda mais vertiginoso nos paises em
desenvolvimento. A ordem do dia, no mundo virtual, € o comércio
eletrénico. As novas tecnologias impéem novos conceitos, novas
fronteiras e, obviamente, novas limitagdes para um sistema que é

quase tao antigo quanto a prépria humanidade.

Este fato indica a necessidade de uma abordagem de interatividade
dentro das empresas e, portanto, necessita de uma solugcdo sistémica, que
consiga envolver a equipe de trabalho. O propdsito basico da informagao, neste
aspecto, é o de habilitar a empresa a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente
dos recursos disponiveis. Nesse sentido, a teoria da informacao considera os
problemas e as adequacgdes do seu uso eficiente, eficaz e efetivo pelos

administradores da empresa.

A “informacao” é fundamental para o desenvolvimento e validade
nas acgdes adotadas em uma empresa para realizar um planejamento
estratégico, e o Administrador catalisador deve avaliar qualquer tipo de
informagéo e tomar a decisdo a um custo viavel, de forma continua e adequada

em relagao aos recursos de tecnologia de informacéo.

As informacgdes gerenciais, hoje, fornecem o poder analitico e de
comunicagado que as empresas necessitam para a condugédo e gerenciamento
de seus negdcios em uma escala global. A utilizagdo consciente dos mesmos
para conduzir os seus negdécios vem demonstrar que as empresas estao
organizadas e preparadas para identificar os seus processos-chave, isso
porque, se todas as empresas de um mesmo setor tém acesso aos mesmos
recursos da tecnologia de informacdo, as diferengas em termos de
competitividade entre estas empresas estardo definidas em razdo da

capacidade administrativa e ndo apenas dos aspectos técnicos.

Para o executivo desenvolver a abrangéncia de sua estratégia
empresarial, ele precisa antecipar as situagdes, de forma que consiga ter uma
representacdo abstrata e simplificada, ou pelo menos esclarecedora do

ambiente por ele delineado. Uma forma de realizar a operacionalidade das
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estratégias nas empresas € por meio de cenarios, quanto a isso Oliveira
(2001a, p.103), conceitua cenario como sendo: “a adequada interacdo de
composi¢des consistentes entre projecdes variadas de tendéncias histéricas
com postulagdes de eventos especificos do ambiente empresarial”. O cenario é
primordial para obtencao de informacgdes inerentes ao processo decisoério, que
auxilia o executivo a efetuar um balanceamento entre os critérios, procurando
sua utilizagcado de forma otimizada, podendo ser classificados em qualitativos e
quantitativos. Critérios quantitativos sdo aqueles que expressam mensuragao
relacionada através de uma amostragem dentro de um universo, normalmente
vém representados por tabelas e quadros estatisticos acompanhados de
analise. Os critérios qualitativos s&o inerentes aos delineamentos de longo
alcance, isto é, devem ser seletivos, priorizar e escolher qual ou quais os
melhores caminhos a seguir em relagao a produtos, a tecnologia, ao mercado e

tendéncias do consumidor.

Ainda segundo Oliveira (2001a, p.108) os cenarios podem ser
classificados em macrocenarios e microcenarios, o que caracteriza isto sera o
seu grau de amplitude, uma grande amplitude sera macro quando estiver
relacionada com o estudo abrangente de determinado fator como: os cenarios
de propdsitos, econbmicos, tecnoldgicos, politico-legais, socioculturais e
demograficos. Estes serdo considerados variaveis de aspectos globais e micro
quando realizar estudos especificos de determinados fatores cujas

caracteristicas e implicagdes serao consideradas em uma dimensao especifica.

Nos cenarios de propédsitos estdo relacionados os potenciais atuais e
estratégicos e setores de atuacao definidos e inseridos na misséo da empresa.
Os cenarios econdmicos estao relacionados com a evolugdo comparada entre
diversos setores industriais como a taxa de inflagdo, taxa de juros, nivel de
emprego e comeércio exterior. Os cenarios tecnoldgicos estao relacionados com
a disponibilidade tecnoldgica, maturidade envolvida, direitos e patentes e
flexibilidade. Cenarios politico-legais estdo relacionados com a legislagéo sobre
o mercado cambial, legislacdo sobre a propriedade estrangeira, legislagcao

sindical e regulamentagdo sobre seguranga. Cenarios socioculturais estédo
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relacionados com o estilo de vida, educagao, desenvolvimentos ocupacionais,
meios de comunicagao, nivel socioecondmico da populagdo. E por ultimo, os
cenarios demograficos relacionados com o crescimento populacional, com a
migragdo interna, migracdo externa, densidade populacional e estrutura

familiar.

Com essas premissas apresentadas e baseadas em Moreira;
Pasquale (1999, p.82) “tem-se a existéncia de Cenarios de Referéncia que é o
cenario que agrupa fatores internos e externos a empresa, que possa de
alguma maneira indicar novas oportunidades ou até mesmo evidenciar alguns
problemas”, que venham contribuir com o executivo e servir como ferramenta
que apds analisa-las podera utiliza-las como instrumentos relevantes para
administrar as diversidades dos aspectos que influenciam o delineamento da

estratégia empresarial.

2.2 Componentes e ambiente de um sistema, niveis de
influéncia, de integracao e eficiéncia na empresa

A teoria de sistemas tem sofrido evolugdes, e pode-se dizer que se
procura adequar a amplitude das empresas, desenvolvendo técnicas
especificas, capazes de dar subsidios para elaboragao de uma visao holistica,
para que todas as partes sejam analisadas dentro do contexto de proatividade®,
0 que se agrega a definicao de Oliveira (2001a, p.23): “Sistema € um conjunto
de partes interagentes e interdependentes, que conjuntamente, formam um

todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungao”.

* Proatividade - na administragdo tal terminologia representa a capacidade da organizagéo responder com rapidez as solicitagdes de demandas externas e
aos esforgos internos. Bateman;Snell (1998, p.253)
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Levando como pressuposto a definicdo acima, pode-se entender o
sistema como sendo o ponto de observagédo e estudos dentro do processo
administrativo, ndo apenas por suas proprias caracteristicas de
processamento, mas pelas influéncias do ambiente que o cerca, sob as quais

deve-se analisar os seus limites.

Como fatores ambientais relevantes para a empresa, tém-se o
mercado, a tecnologia, o governo, a politica financeira, os concorrentes, os
consumidores, os fornecedores, as comunidades e a méao de obra que em um
determinado momento e periodo, estes fatores irdo exercer alguma influéncia

sobre a operagado da empresa.

Segundo Oliveira (2001a, p. 26) que analisa o sistema em relagao
ao ambiente, destaca-se a necessidade de considerar ainda alguns fatores,

como 0s niveis na hierarquia de sistemas:

- sistema € o que se estuda, observa ou se considera;

- subsistema s&o as partes identificadas de forma estruturada e

integrantes do sistema;

- ecossistema ou supersistema é o todo; assim, o sistema & um

subsistema dele.

Destarte, o executivo catalisador das informagdes sabe que a
realidade das empresas é extremamente dindmica, com alteragdes constantes
e sua atengao deve estar ligada as micro e macroalteragdes, aos elementos
condicionantes e componentes da estrutura organizacional, para promover a
eficiéncia interna que servira de im& para os elementos alimentadores
externos. Deste modo, o préprio sistema poderia sofrer mudancgas, por
influéncias do ambiente e as consideracdes sobre as microalteracbes devem
representar um alerta maior no sentido de que podem corroer as bases de um
sistema em longo prazo, porém de maneira definitiva e fatal, sem que se
perceba e se possa tomar qualquer tipo de atitude reversiva. Por sua vez, as
macroalteragdes alertam rapidamente para um desajuste gritante presente

entre sistema e a realidade existente.
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Quanto ao processo de reajuste, este estaria apoiado no conceito de
adaptacdo que é a habilidade do sistema para se modificar, ou modificar o
ambiente, quando algum destes sofrer uma mudanga. Em termos de ambiente
Oliveira (2001a, p.27) recomenda ao executivo atentar para quatro tipos de

adaptacao:

ambiente-ambiente: o sistema reage a uma mudangca ambiental e

modifica o ambiente;

- ambiente-sistema: um sistema se modifica para reagir a uma

mudancga ambiental;

- sistema-ambiente: um sistema reage a uma mudancga interna,

modificando o ambiente;

- sistema-sistema: um sistema reage a uma mudanga interna,

modificando a si mesmo.

Neste aspecto de mudanca, a questdo do comportamento
adaptacional estara diretamente ligada a ética dos envolvimentos, pois podera
visar certas finalidades; como o direcionamento de objetivos propostos, ou

valores de alguma variavel.

A eficiéncia de um sistema pode ser determinada por sua forma de
atuar, sua firmeza, a consisténcia da relacdo saida/entrada, a constancia na
interacdo energética entre ambiente e sistema e o principio basico desse
equilibrio deverao preservar a ética deste mesmo sistema, de forma dinadmica
(eficiéncia), dando continuidade a coeréncia com os objetivos desejados,

através do processador do sistema.

Embora o processador de um sistema tenha uma especificidade ao
processar as transformagbes de entrada, € possivel, por meio de um
planejamento, organizacdo, controle e avaliagdo, correlacionar as entradas e

saidas, estabelecidas ao longo do tempo, ou ainda, determinar as trajetorias
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dos sistemas e subsistemas, sempre como uma visdo ampla da realidade do

ambiente.

Por isso a qualidade das informacdes, que sdo os insumos desse
processo, € muito importante no impulso desse mesmo processo, em que O
sistema é realimentado pelo resultado (saida) e, portanto a tendéncia é ir
ficando cada vez mais complexo, considerando todos os fatores ja discutidos,
como a dinamica tecnoldgica, o crescimento dos mercados, o acirramento da

concorréncia, o quadro econdmico, politico e social e sua modalidade.

A funcdo do feedback® do sistema auxilia exatamente neste ponto,
uma vez que procura manter os valores das variaveis dentro de uma
determinada faixa, como por exemplo, uma empresa cria mecanismos para
manter o custo de um produto dentro de um determinado nivel, independente
dos estimulos para que o ultrapasse. Além disso, um sistema pode sair de um
estado de equilibrio para outro diferente, apenas mudando de objetivos, em
funcdo das informacgdes selecionadas e que segundo Oliveira (2001a, p.29-37),
estdo relacionadas “(...) a reducado de incerteza do ambiente do sistema”. Em
termos de sistema aberto a informacao é de vital importancia uma vez que, o
intercambio deste, com seu ambiente “(...) se processa através de matéria,
energia e informagado”. No caso de intercambio entre dois sistemas, o fluxo
desses componentes se daria pelos canais de comunicacdo entre eles,

correspondente as suas interfaces.

Como componentes dos sistemas tém-se: objetivos, entradas
(alimentadoras), processador de transformagao, saidas (resultados), controle e

avaliacao e, finalmente retroalimentacgao.

- objetivos: representa a finalidade, a missao, sentido da criacédo do
sistema. Pode ser tanto do usuario do sistema quanto do préprio

sistema;

® Feedeback — expressao da lingua inglesa que em administragdo representa retroalimentagao, retroinformacg&o. Olivei-
ra (2001a, p.92).
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- entradas (alimentadores): fornecem ao sistema o material, a energia
e a informacéao, usados no processo determinante de algumas saidas
do sistema que devem estar relacionadas com os objetivos ja

definidos;

- processador de transformacao do sistema: € a funcao que transforma
o material alimentador (entrada) em um produto, servigo ou resultado
(saida). Através desse processador os componentes de um sistema

interagem para produzir as saidas pretendidas;

- saidas (resultado); sao as finalidades para as quais interagiram os
objetivos, atributos e relagbes do sistema e devem ser coerentes
com 0s objetivos e passiveis de medi¢do, necessarios ao processo
de controle e avaliagdo, com fixacdo prévia dos critérios e

parametros a serem utilizados;

- avaliacdo e controle do sistema: tém como finalidade principal
verificar a coeréncia das saidas com os objetivos anteriormente
estabelecidos. Para isto; precisa-se de um parametro de

desempenho, chamado padrao e o feedback do sistema;

- retroalimentacao ou feedback: é a utilizacao de uma saida (resultado)
como insumo (informac&o) para o fortalecimento e evolugdo do

sistema.

A resposta (saida/resultado) entrando no sistema e ja servindo como

parametro prévio no processamento vai influir na resposta subsequente.

Se considerar o sistema como um ciclo de eventos como, por
exemplo: pode-se tomar o sistema administrativo que possui um carater ciclico,
ou seja, o elemento trazido para o ambiente supre as fontes de energia para a

repeticao das atividades do ciclo.
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Assim, para identificar a estrutura do sistema poderia seguir-se a
corrente da energia dos eventos, a partir da entrada de energia,

acompanhando o processador até o fechamento do ciclo.

Visualizando uma empresa como um sistema, pode-se dizer que
uma empresa € composta de varios subsistemas: coordenacao das atividades,
visando os resultados; decisdao sobre as informagdes existentes, visando o
alcance de resultados e realizagao de atividades operacionais, apresentado de

forma hierarquizada e com critérios definidos para este fim como:

- conceituagao de cada tipo, a partir de suas caracteristicas;

- descrigao clara das particularidades de cada nivel,

- ordenagao sequenciada dos niveis;

- definigao clara do nivel superior e da influéncia dos inferiores;

- explicitacdo das interagcdes dos varios niveis de forma horizontal e

diagonal.

Este tratamento de hierarquizagdo e de decomposigdo (sistema -
subsistema), ajuda o executivo no planejamento, analise e desenvolvimento
dos sistemas de informagdes gerenciais com o propésito de otimizar o

processo decisorio.

Outro tratamento para o sistema e subsistemas €& por meio da
estruturacdo por processos. Entendendo-se basicamente, como processo, um
conjunto de atividades sequenciais e interligadas, voltadas para atender as

necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

As atividades que compdéem o processo alimentam-se das
informagdes mais significativas do insumo basico para a decisao voltada para

os resultados (saida) da empresa.

Analisar a empresa a partir de uma abordagem sistémica permite ao
executivo observa-la sob varios angulos; relacionados ou ndo entre si, porém

mantendo uma ligagéo interativa, com os objetivos sem que isto signifique
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limitacdo, o fim em si. Segundo Oliveira (2001a, p.36), “Neste contexto, a
empresa pode ser identificada como um complexo de canais ao longo dos
quais fluem produtos, servigos, recursos e informagdes de ponta a ponta da

empresa, bem como entre a empresa e o ambiente”.

23 A arte de gerenciar como pressuposto para a
competéncia empresarial

A competéncia empresarial esta interligada ao ajustamento que ela
vem realizando nestes novos tempos. Se a gestdo de administracdo se apodia
na capacidade de ser melhor que os concorrentes em fazer coisas de valor
para os consumidores, fazer algo que os outros ndo conseguem fazer ou
acham dificil fazer ou mesmo fazem mal feito, o conhecimento e a informacéao
sdo cruciais. A analise do gestor recai sobre competéncias centrais, liga
mercados e valores para o cliente com uma habilidade especial do produtor ou
do fornecedor. Para isto € necessario manter-se em constante alerta quanto ao
préprio desempenho e ao desempenho do melhor e mais dificil concorrente,
para uma andlise detalhada e abrangente, permitindo ao gestor o
reconhecimento precoce de oportunidades existentes e um possivel

planejamento.

Os resultados seriam alcangados através da estratégia, a partir da
sistematizacado da informagao, onde ambiente externo seria o enfoque, com os
mercados, clientes e ndo clientes; sobre o estado da prépria tecnologia e dos

outros; sobre financgas internacionais e a mutagao na economia mundial.

Um ponto importante a ressaltar é que nem todas as informacdes
incluidas s&o exatamente como deseja o administrador catalisador, mas podem
servir também para levantar questionamentos que possam levar a qualquer

ponto ou area da empresa a mesa de discussdo para analise, ou seja, as
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informacdes devem questionar e, desafiar a estratégia da empresa. Por isso,
nada atualmente é estanque, as empresas que surgem, constréem sua base
na informagao, no novo sistema de integragéo e sua articulagédo € a informacéo
funcionando como recurso vital no processo decisério dentro das vantagens

competitivas.

Porém, mais que apenas dirigir, o conceito de gerenciar deve estar
apoiado em todo o processo administrativo; logo a postura do gestor devera ser
a de quem planeja uma agdo e 0s meios possiveis para se executar esta
mesma acgao, identificando e organizando os recursos que facilitardo a
conquista dos resultados delineados no planejamento estratégico, que por sua
vez, devera controlar e avaliar o andamento do processo, dirigir e estimular o
pessoal realizador. Esta postura implica na existéncia de um planejamento que
se torna importante porque possibilita a cada integrante do grupo acompanhar
e controlar suas possibilidades, inclusive da propria geréncia. Conforme
afirmam Laudon; Laudon (1999, p. 42):

Embora qualquer aplicagdo de um sistema de informagédo seja
‘importante’ no sentido de que ele resolve algum problema
empresarial importante, um sistema estratégico de informagéo é
aquele que coloca a firma em uma vantagem competitiva. Os
sistemas estratégicos de impacto tém uma acéo de grande alcance e
estdo profundamente arraigados; eles mudam fundamentalmente os
objetivos, produtos, servicos ou relagcdes internas e externas da

empresa.

A informagcdo deve assumir um carater direcionador quando
determina a abrangéncia do que o gestor pode ou nao delegar em termos de
responsabilidade na realizagdo de um projeto. Mais uma vez o planejamento é
crucial. Quanto mais e melhores informagdes, maior e melhor sera a realizagao
do que for delegado, evidentemente que delegar maiores responsabilidades ao
grupo realizador ndo implica em repassar a autoridade (delegagéo) de deciséao,
porém amplia a oportunidade e abrangéncia de observacao, avaliagdo e acao
do gestor para manter a dindmica do grupo e do planejamento, que podera

gerar um processo para a competéncia empresarial.



CAPITULO lll - GESTAO ESTRATEGICA

Neste capitulo dar-se-a um enfoque no processo de planejamento e
no processo de controle com a finalidade de demonstrar uma visao geral sobre
a conducgao da gestao estratégica pela alta cupula empresarial, enfatizando a
importancia do planejamento e as decisfes estratégicas tomadas pelos

administradores e suas implicacdes para as empresas.

3.1 Abordagem geral sobre planejamento

A importancia do planejamento e suas estratégias nas empresas
cresceram muito durante a primeira metade do século XX, porém antes disso,
0s processos de planejamento eram desestruturados e fragmentados, o
planejamento formal era restrito a poucas e grandes empresas. Ja na segunda
metade do século XX ou para ser mais especifico nos ultimos trinta anos do
século passado foi que o planejamento tornou-se uma fungéo administrativa
difundida e vista como sendo uma das ferramentas fundamentais para se ter
sucesso empresarial, passando assim, a ser adotado pelas pequenas
empresas que perceberam que através deste processo poderiam conquistar
novas oportunidades de mercado e consequentemente se tornariam mais
eficazes. Baseando-se em Bateman;Snell (1998, p.121): “Planejamento é o
processo consciente e sistematico de tomar decisbes sobre objetivos e
atividades que uma pessoa, um grupo, uma unidade de trabalho ou uma

organizagao buscarao no futuro”.

Baseado nestes autores pode-se dizer que o planejamento € o

resultado de conhecimento e experiéncia de uma equipe profissional com
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proposito empresarial para delinear o caminho a ser seguido em atividades

futuras.

O planejamento é um processo de decisdo que possui diferentes
passos basicos que devem ser mantidos e seguidos, pode-se defini-los
metodologicamente, como sendo: analise situacional; os objetivos e planos
alternativos; avaliacdo de objetivos e planos; selegcdo de planos e metas;

implementag&o; monitoragéo e controle.

O primeiro passo devera ser a analise situacional. Para
Hunger;Wheelen (2002, p.100):

(...) ha quatro aspectos que resumem os fatores estratégicos para
uma empresa: forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. Em
inglés a andlise desses aspectos ganha o nome de SWOT, acrénimo
de strengths, weaknesses, opportunities e threats. A analise SWOT
nao deve resultar apenas na identificagdo das competéncias unicas
de uma corporagdo, nas suas capacidades e recursos especificos e
no modo superior como sao utilizados, mas também na identificacao
de oportunidades das quais a empresa nao esta atualmente obtendo

vantagem devido a falta de recursos apropriados.

A analise situacional devera realizar estudos para conseguir
conhecer eventos ocorridos no passado, significativos administrativamente e
que sirvam para elevar seu cabedal de conhecimentos, examinar as condi¢des
presentes e analisa-las em suas minucias para tentar atingir a previsdo de
tendéncias futuristas. O resultado deste primeiro passo € identificar e

diagnosticar as questdes relevantes e problemas de planejamento.

O segundo passo sera na determinagdo dos objetivos e planos
alternativos que partindo com base na analise situacional tera que identificar
objetivos alternativos a serem seguidos e planos alternativos futuros que sejam
facilitadores para alcancga-las. Neste ponto do processo de planejamento deve-
se encorajar os administradores e demais funcionarios a serem criativos e

assumirem uma postura de comprometimento.
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Os objetivos deverdo ser vistos como alvos ou fins que o
administrador deseja atingir, e deverdao ser especificos, desafiadores e
realisticos, deverdo ser também quantificaveis e associado a um horizonte
temporal, além disso, € fundamental que sejam vistos por todos os elementos
da empresa como consistente e coerente, isto €; os limites impostos devem ser
realistas com patamares que consigam ser conquistados. E os planos seréo as
acdes, ou os meios que o administrador devera dispor para atingir seus
objetivos. Neste passo devera ainda estar delineado os recursos necessarios e

as agoes alternativas que poderao conduzir a realizagao de cada objetivo.

O terceiro passo envolvera a avaliagao dos objetivos e dos planos
que serdo significativos; porque os tomadores de decisdo deverdo priorizar
alguns objetivos, ou mesmo eliminar outros para conseguir realizar tal
posicionamento, avaliando assim, as vantagens e desvantagens e os efeitos
potenciais individualmente de cada objetivo e plano alternativos. O
administrador necessitara também considerar as implicagbes dos planos
alternativos projetados para atingir os objetivos de maiores prioridades. Para se
conseguir excelentes avaliacbes de objetivos e planos deverdo ocorrer
reunides com grupos de: planejamento estratégico; area de producédo e
operagbes, areas de marketing para que se tenha perspectivas e idéias
diferentes desses grupos, permitindo identificar novas alternativas, ou entédo

reelaborar alternativas ja existentes.

O quarto passo devera ser a selecdo de planos e metas; ponto
estratégico, pois sera aonde o tomador de decisbes devera avaliar as
prioridades referentes a ganhos e perdas dos objetivos e planos tragados que
apos isto se encontrara apto para selecionar os objetivos e planos mais viaveis
e apropriados. Estas avaliagbes de prioridades devem ser conduzidas
preferencialmente por cenarios de planejamento e para cada cenario o
administrador catalisador devera perseguir os objetivos e implementar os
planos mais convenientes, que segundo Oliveira (2001b, p.165), o cenario &
definido como “a descricao idealizada e aproximada das situagdes futuras de

um fendbmeno, as quais estdo, em maior ou menor escala, condicionadas a
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ocorréncia ou mudancgas de estados das variaveis principais que explicam a
situacao atual deste fenbmeno”. Os cenarios representam uma das principais
técnicas administrativas para interagir as visdbes dos administradores com as
estratégias empresariais, isso porque o processo de elaboragcdo de cenarios
devera partir de um conjunto de pressupostos bem definidos representando
como devera ser o futuro. Caso esses pressupostos sejam verdadeiros, eles
proporcionarao os critérios e as medidas para preparar, respaldar e dar
confiabilidade as tomadas de decisbes que deverdo ser realizadas pelo
administrador catalisador auxiliando a evitar crise e permitir maior flexibilidade

e melhores niveis de respostas as contingéncias afloradas pelo mercado.

A implementacdo devera ser o proximo passo, levara a
aplicabilidade por meio de providéncias corretas, isto €, uma vez que os
administradores tenham selecionado os objetivos e os planos, eles devem
ainda despertar a motivagado para os funcionarios serem conhecedores do
plano e possuirem participacdo ativa no processo de implementacdo, e
disponibilizar para isto, recursos necessarios. Se todos esses pontos forem
obedecidos, provavelmente as metas preestabelecidas pelo administrador

catalisador serao alcangadas com eficiéncia e eficacia.

Por ultimo; devera ocorrer a monitoracédo e o controle que embora
muitas vezes sejam ignorados, e nos dias atuais, isto ja ndo € mais permitido a
uma empresa pertencente numa economia globalizada. Como o planejamento
se constitui num processo continuo, interativo e iterativo, os administradores
devem monitorar continuamente o desempenho efetivo de suas unidades de
trabalho de acordo com os objetivos e planos de cada unidade. Devem também
desenvolver sistemas de controle que permeiam a adocao de acdes corretivas
para ocasides em que os planos forem inadequadamente implementados, ou
quando a situacdo se modificar, cabendo ainda aos administradores
descobrirem maneiras de controlar o que ocorre em suas empresas, uma vez
que, se faz necessario garantir que os planos sejam concretizados, e para isto
ocorrer € necessario ter certeza de que os funcionarios estdo fazendo o que é

necessario ser feito. Bateman; Snell (1998, p.430) afirmam que controle € o:
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processo que orienta as atividades dos individuos na direcdo da
realizagdo de metas organizacionais. (...) € uma das forgas
fundamentais que mantém a organizagao de pé. Sem algum meio de
regular o que as pessoas fazem, a organizagdo literalmente

desmoronaria.

Os sistemas de controle destinam-se a medir o progresso na diregao
de um desempenho planejado e, se necessario, aplicar as medidas corretivas
para garantir que o desempenho esteja alinhado com os objetivos dos

administradores catalisadores. Conforme Certo; Peter (1993, p.221):

Para obter sucesso no controle estratégico. A administragao deve ter
informacgdes validas e confiaveis que reflitam as diversas medidas de
desempenho organizacional. Sem tais informagbes, as atitudes
tomadas para exercer o controle estratégico serdo altamente
subjetivas e terdo pouca chance de melhorar consistentemente o
desempenho organizacional. As informagdes sao vitais ao controle

estratégico bem-sucedido.

Os sistemas de controle devem detectar e corrigir as variagdes
significativas, ou discrepancias, nos resultados obtidos com base nas
atividades planejadas e com os parametros, que serdo o0s niveis de
desempenho esperado para cada meta, e devem servir como pontos de
referéncias nos quais sera possivel avaliar o desempenho real. Os parametros
deverdo ser desafiadores e de maneira geral deverdo exigir melhoria em
relagdo ao que foi observado no passado, e deverao ser estabelecidos com
relagdo a quantidade, a qualidade, tempo utilizado e custo. As atividades de
producao, por exemplo, que deverao incluir volume de produgao, deverao ter o
parametro de desempenho baseado na quantidade, os defeitos deverdo ser
avaliados pelo parametro de desempenho da qualidade, a disponibilidade
pontual de mercadorias prontas o padrao utilizacdo de tempo e gastos

realizados com matérias-primas e mao-de-obra direta pelo parametro custo.

Os administradores que fazem o trabalho de controle devem analisar
e avaliar cuidadosamente os resultados e principalmente para algumas

atividades quando os desvios s&o relativamente pequenos em relagcdo aos
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parametros aceitaveis, ao passo que em outras, um minimo desvio pode ser
muito grave. Na bibliografia de administragdo tem em seus precursores, mais
especificamente, Frederick Winslow Taylor6 que adotou um sistema de controle
operacional bastante simples, onde se baseava ndo apenas no desempenho
médio, mas na verificacdo das excecdes, ou nos desvios dos padrdées normais.
Em outros termos, tudo o que ocorre dentro dos padrdes normais nao deve
ocupar demasiada atengdo do administrador que devera prioritariamente
verificar as ocorréncias que se afastem dos padrdes, ou seja, as excegoes,
para corrigi-las adequadamente. A essa teoria deu-se 0 nome de “Principio
Administrativo da Excecao” que é uma forma de se analisar a informagao e
apresentar seus dados somente quando os resultados efetivamente verificados
divergirem ou distanciarem dos resultados previstos. A atengdo deve ser aos
casos excepcionais que exigiam medidas corretivas, fazendo com que o
administrador ndo se preocupasse com o desempenho que se igualaria aos
resultados esperados ou se aproximasse muito do resultado esperado. Esse
principio € importante no controle, pois os administradores podem economizar

tempo e esforgco se aplicarem esse principio.

3.2 Abordagem sobre o processo de controle

O processo de controle exigira medidas corretivas para ajustar os
desvios significativos e estas medidas deverdo ser imediatas e rigorosas, pois
o processo de controle eficaz realizado pelo Administrador catalisador nao
podera tolerar demoras desnecessarias, desculpas ou excegdes. A adequacao
da medida corretiva depende da natureza do problema e ela podera envolver
mudanga num procedimento ou método, envolver agdo disciplinar, um novo

modo de verificar a precisdo dos produtos fabricados ou a modificacédo

® Exposico baseada na obra de Teoria Geral da Administracdo de CHIAVENATO, Idalberto. Vol. 1. (2001, p.75)
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organizacional, ou ainda, simplesmente podera ser um investimento no
treinamento de funcionarios. Conforme afirma Bateman; Snell (1998, p.432): “O
controle é classificado em trés (3) tipos: o controle preliminar, o controle

simultaneo e o controle por feedback ou retroalimentagéo.”

O controle preliminar devera ocorrer antes das operacbdes se
iniciarem, inclui politicas, procedimentos e regras destinadas a garantir que as
atividades planejadas sejam implementadas adequadamente, e o seu principal
objetivo é evitar os problemas antes que eles surjam; prevenindo o futuro, isto
€, em vez de esperar os resultados e compara-los com as metas, o

administrador podera exercer antecipadamente o controle das atividades.

O controle simultaneo acontece enquanto os planos estdo sendo
implementados. Como a alma de qualquer sistema de controle, este controle
também estara ocorrendo quando os supervisores observarem os empregados,
monitorarem seu comportamento para garantir que eles trabalhem de forma
eficaz e evitem erros. Na area de producéo todos os esforgos se orientam na
direcdo de produzir a quantidade correta dos produtos certos no periodo de
tempo especificado. Os avangos na tecnologia da informagao criaram
poderosos controles simultdneos, o0s sistemas computadorizados
proporcionaram ao administrador acesso imediato aos dados vindos dos cantos

mais remotos de sua empresa.

O terceiro controle, e ultimo desta classificacdo, € o controle por
feedback ou controle por retroalimentacéo, onde os dados de desempenhos
sao reunidos e analisados e os resultados retornam para o processo para que
sejam efetuadas corregbes quando necessarias. Quando os monitores
apontam e corrigem o desempenho inadequado estdo usando o feedback ou a
retroalimentagdo como meio de controle. Se o feedback, ou retroalimentacao
sobre o desempenho nao for realizado em tempo habil os administradores
catalisadores nado irdo conseguir identificar ou eliminar o problema e evitar
danos graves e para que isto ndo ocorra, € importante o aspecto da
temporizagao no controle do feedback ou retroalimentacéo. Temporizagao para

este caso especifico, significa que ndo se deve demorar, ou adiar
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demasiadamente para realizar a comparagao entre o desempenho e o
feedback.

Deve-se salientar a influéncia que as organizagbes recebem das
pessoas que trabalham e exercem atividades profissionais relacionadas e
acabam fazendo parte dessas organizagdes. Neste contexto, ndo se pode
considerar as empresas como sendo mecanicas e os sistemas de controle
muitas vezes esquecem disto, e sdo utilizados para restringir o comportamento
das pessoas e tornar o seu comportamento futuro previsivel, porém controlar o
comportamento humano é dificil e algumas vezes gera controvérsias porque as
pessoas nao respondem automaticamente aos desejos dos criadores do

sistema de controle.

Para que um sistema de controle seja eficaz deve-se levar em
consideragao o modo como as pessoas reagem a sua aplicabilidade e para se
atingir tal nivel, os administradores catalisadores devem considerar trés tipos
de respostas potenciais ao controle: o comportamento burocratico rigido, o

comportamento tatico e a resisténcia ao controle.

O comportamento burocratico rigido ocorre quando os sistemas de
controle fazem com que os empregados nao se envolvam em problemas por
meio da obediéncia as regras. Essa tendéncia pode ser util porque faz com que
as pessoas se concentrem nos comportamentos desejados pela administragéo,
porém, podera também, infelizmente, levar a um servico de ma qualidade e
fazer com que a empresa se torne lenta para agir ou reagir as oscilagées do
mercado, pois as pessoas podem passar a possuir um comportamento rigido e

inflexivel realizando apenas aquilo que o sistema exige.

No comportamento tatico se tenta manipular a informacédo, ou
declarar resultados falsos no relatério de desempenho; em decorréncia disto, o
controle sera ineficaz se os empregados se aderirem a essas “taticas” que tem
o proposito de derrotar o sistema de controle poderdo ainda acrescentar
intencionalmente informagdes falsas num sistema de informagdo administrativo

para cobrir erros, ou para nao demonstrar o baixo desempenho. Os



47

profissionais podem manipular e produzir dois tipos de dados invalidos sobre o
que foi feito e sobre o que podera ser feito, e 0s mais comuns, sdo as pessoas
falsificarem suas previsdes ou solicitagdes para o futuro, tais posicionamentos
sdo relatados pelos autores Bateman; Snell (1998, p.442). Um exemplo de
aplicabilidade desta situagcdo ocorre quando s&o solicitados pedidos para
aquisicao de materiais de expediente, fornecendo estimativas orgamentarias
para um determinado periodo, geralmente os funcionarios pedem quantias
maiores do que necessitam. Por outro lado, algumas vezes as estimativas séo
inferiores e fora da realidade, quando se acredita que esta o auxiliara a
conseguir aprovagao de um projeto, ou o proprio administrador podera utilizar
tais taticas quando, por exemplo, negociar parametros de desempenho irreais,
isto é, muito aquém do limite normalmente esperado, de modo que torna um
facilitador para que todos os subordinados nao encontrem dificuldades para

atingir aos parametros estipulados.

As resisténcias ao controle sdo as respostas potenciais ao mesmo,
onde as pessoas resistem fortemente por varias razdes: em primeiro lugar:
porque estes sistemas revelam erros, ameagam a estabilidade no emprego e
ameagca “status quo”, diminuindo a autonomia das pessoas, porque 0s sistemas
abrangentes de controle aumentam a precisdo dos dados de desempenho
exigindo dos funcionarios mais responsabilidade em suas a¢des. Em segundo
lugar: os individuos temem uma perda do valor de sua pericia, sua capacidade

de poder e sua autoridade nas tomadas de decisdes.

Por ultimo, os sistemas de controle podem mudar a estrutura social
organizacional, devido ao fato das necessidades sociais serem tdo importantes
que elas resistirdo aos sistemas de controle que reduzam sua satisfacdo. Os
sistemas de controle podem também, gerar a competi¢cao e perturbar os grupos
sociais e os grupos informais, que em decorréncia disto, as pessoas poderao
acabar competindo contra aqueles colegas que anteriormente tinham relagdes

cooperativas e amigaveis.

Para amenizar, ou mesmo eliminar as respostas potenciais ao

controle, deve-se elaborar um sistema eficaz de controle que maximize as
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vantagens potenciais € minimize os comportamentos disfuncionais. Neste
proposito, os sistemas de controle criados precisam ser baseados em
parametros validos de desempenho, fornecimento de informagdes adequadas
aos funcionarios, garantia de aceitagdo por parte dos funcionarios, utilizando
abordagens multiplas e que reconhegam a relagéao entre “empowerment’” e o

controle.

O estabelecimento de parametros validos de desempenho deve ser
expresso em termos quantitativos e devem ser objetivos, evitando medidas que
sejam facilmente sabotaveis ou falsificaveis. Deve-se partir da idéia de que um
numero excessivo de medidas de controle acaba por gerar resisténcia por parte
dos funcionarios, e para tornar este controle mais toleravel, os administradores
catalisadores devem devotar atengado as areas estratégicas e ao mesmo tempo
estabelecer pardmetros de desempenho aceitavel a outras areas, ou ainda,
estabelecer faixas de tolerancia que recai no conceito do principio de
administragdo de exceg¢ao, mencionado anteriormente. O importante é que se
altere a cultura empresarial para as empresas estabelecerem nao apenas
competitividade em custos®, que é o que ocorre de praxe, mas sim, que se
tenha uma visao deslocada também para os ganhos, isto €, ndo se deve perder
uma oportunidade inesperada de aumentar a fatia de mercado por limitacdes

dos gastos.

O fornecimento de informagdes adequadas € a conscientizagao de
que a informagao deve ser acessivel ao maximo, especialmente quando as
pessoas devem tomar decisdes com rapidez e frequéncia em todos os niveis
hierarquicos organizacionais. A administracdo deve comunicar de forma
adequada aos empregados a importancia e a natureza do sistema de controle,
as pessoas devem receber feedback sobre seu desempenho para sentirem-se
motivadas e fornecerem informagdes que I|hes possibilitem corrigir seus

proprios desvios em relagdo aos parametros de desempenho, incentivando a

" express3o utilizada nesta pesquisa com a finalidade de expressar a autoridade que é concedida aos funcionarios para realizar suas
tarefas sem precisar obter aceitagdo da deciséo por parte dos niveis superiores. Bateman; Snell (1998, p.529)

8 Competitividade em custos - significa oferecer um produto com custos menores que seus similares de outras empresas no mercado.
Bateman; Snell (1998, p.35)
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pessoa a iniciar sua agao corretiva e reduzindo consequentemente a isto, a
necessidade de um controle de supervisdo externa. Para esclarecer tal

posicionamento, utilizar-se-a a afirmativa de Bateman; Snell (1998, p.443):

Um administrador que esta criando um sistema de controle deve
avaliar o sistema de informagdo em termos das seguintes
indagacgoes: 1. O sistema deve fornecer as pessoas dados relevantes
para auxiliar nas tomadas de decisdes que irdo realizar. 2. O sistema
deve fornecer para todos os tomadores de decisdo da empresa a
quantia certa de informacé&o. 3. O sistema fornece para cada parte da
empresa informacdo suficiente sobre como as partes relacionadas

estdo funcionando.

A garantia e aceitagdo por parte dos funcionarios, como o terceiro
topico de auxilio ao controle e sua aplicabilidade procura fazer com que os
funcionarios tenham uma resisténcia menor ao sistema de controle e que
contribuam para diminuir os comportamentos disfuncionais, baseado na teoria
de que se os funcionarios consideram os sistemas mais aceitaveis se
acreditarem que é possivel satisfazer seus parametros e passardo a resistir

menos ao sistema de controle.

O sistema de controle deve enfatizar o comportamento positivo e
nao se concentrar apenas no controle do comportamento negativo, deve-se
evitar ainda penalizar as pessoas que chegaram perto de suas metas elevadas,
mas nao conseguiram atingi-las plenamente e se isso ocorrer, deve-se avaliar
com base em seu desempenho anterior versus desempenho atual, ou em
relacdo ao desempenho melhor desde que se consiga demonstrar e valorizar
as pessoas um comportamento positivo. Uma das melhores formas de
estabelecer parametros razoaveis e assim conquistar a aceitagdo do sistema
de controle por parte dos funcionarios € estabelecer os parametros de forma
participativa, isto é, permitindo que os funcionarios participem das decisdes
relativas ao sistema de controle que afetam diretamente seus trabalhos

ajudando assim, a superar a resisténcia e a gerar a aceitagao do sistema.
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Para eliminar as respostas potenciais ao sistema de controle deve-
se realizar a utilizacdo de abordagens multiplas que Bateman; Snell (1998,
p.442) as divide em trés; a saber: “controle burocratico, controles de mercado e
controle de cld”. O controle burocratico consiste na utilizagdo de regras,
regulamentacdes e autoridade para orientar o desempenho; enquanto que os
controles de mercado sao os financeiros e econémicos € o seu desempenho
sendo monitorado, realizando comparagdes em relagdo ha anos anteriores, a
outros departamentos ou a outras empresas. Diferentemente dos dois
controles, o terceiro € uma forma de controle social que deriva das outras
pessoas, isto €, o controle baseia-se nos valores, na confianga e nas metas
partiihadas pelos membros dos grupos e quando isso ocorre, os controles
formais sdo menos necessarios, porque os membros partiiham metas e valores

e confiam uns nos outros.

O reconhecimento da relagédo entre empowerment e controle, onde o
conceito de empowerment ndo s6 vem se tornando cada vez mais popular nas
empresas, mas também, se transformando num aspecto necessario do
repertorio de controle do administrador. Os administradores catalisadores
devem delegar poderes a seus funcionarios para que tomem decisdes e confiar
que eles agirao de acordo com os melhores interesses da empresa, isso nao
significa que deverado abrir mado do controle, pelo contrario, significa que os
administradores catalisadores devem fazer melhor utilizagdo do controle de cla
envolvendo a interagcado de relagbes construidas com base no respeito mutuo e
no encorajamento de cada individuo a ter responsabilidade por suas agdes,
levando os funcionarios a trabalharem dentro de um quadro orientador de
valores e esperando com isto, que os funcionarios usem o bom-senso. Sobre o
controle, e tendo como referéncia Bateman; Snell (1998, p.428-451) deve-se

dizer que:

(...) embora o seu conceito sempre tenha sido uma caracteristica
relevante nas empresas, a sua forma de aplicabilidade estda mudando
para conseguir acompanhar as nuangas do mercado. No passado, o
controle era quase que exclusivamente centrado nos mecanismos

burocraticos e mercadolégicos, atualmente as geracdes de
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administradores aprenderam que podem maximizar a produtividade,
regulando o que os empregados fazem no trabalho por meio de
procedimentos operacionais padronizados, regras, regulamentacdes

e supervisao participativa.

Em resumo: tentam controlar o trabalho dividindo e simplificando as
tarefas, baseando-se nas premissas da Escola de Administracdo Cientifica,
ficando evidente que nos dias atuais os sistemas de controle baseados apenas
nos mecanismos burocraticos e mercadoldgicos sao insuficientes para orientar
a forca de trabalho. As razbes que apontam para este posicionamento sdo: em
primeiro; pode-se citar que a natureza da administracdo mudou quando se
percebe que atualmente o funcionario sabe mais sobre suas funcbes do que
qualquer outra pessoa. Em segundo; a natureza social do trabalho mudou,
porque hoje os funcionarios querem estar plenamente engajados em seu
trabalho, participando das tomadas de decisdes, derivando solucbes para
problemas unicos e recebendo responsabilidades que sdo desafiadoras e
envolventes; querem também mostrar que possuem criatividade e capacidade
para contribuir com posicionamentos pessoais a empresa. E por ultimo os
cargos dos funcionarios tém se modificado para acompanhar o avango da

tecnologia da informagao e da comunicagao nos dias atuais.

3.3 Abordagem sobre administragao estratégica

O planejamento estratégico tornou-se o paradigma a ser utilizado
pelas empresas para conseguir acompanhar as novas areas de negdcios e ter
éxito nos novos desafios das contingéncias de mercado, variados e
descontinuos e entre estes desafios pode-se citar alguns exemplos para ter um
parametro de suas complexidades. As empresas devem monitorar
continuamente o ambiente em busca de sinais de descontinuidade futuras e

possiveis surpresas, enfrentar a rapida saturacdo dos mercados, responder as
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mudancas frequentes da estrutura e da dindmica da concorréncia, tirar proveito
de oportunidades em novos setores de crescimento, antecipar as ameacas de
invasdo de seu mercado por tecnologias exdgenas. Devem ainda, reagir a
concorréncia global, adaptar-se a mudancgas politicas, responder a pressoes
sociais sobre a empresa e lidar com a regulamentagdo governamental do
comportamento da empresa. Além disto, o planejamento de potencialidades é
acrescentado ao planejamento estratégico e esta potencialidade é determinada
em cinco componentes que se apoiam mutuamente conforme afirma Ansoff;
McDonnell (1993, p.41), que sao: “qualificacbes e mentalidade dos principais
administradores, clima cultural dentro da empresa, estrutura e poder, sistemas
e estrutura organizacional e capacidade da administragdo geral para o trabalho

de gestao”.

Assim, pode-se destacar que a adicdo do planejamento de
potencialidades ao planejamento estratégico € a primeira diferenca significativa
entre planejamento estratégico e a administracdo da postura estratégica. A
segunda diferenga é a adicdo da administragdo sistematica da resisténcia a
mudancga, durante a implantagdo estratégica e dos planos de potencialidades
que sao as medidas que devem ser tomadas para reduzir, superar e gerir as

resisténcias durante o processo de implantagéo.

Baseado no que foi descrito anteriormente percebe-se que, néo se
tem uma férmula magica ou Unica para as empresas alcangarem sucesso, pois
empresas diferentes enfrentardo desafios distintos e os desafios de um
mercado especifico como o do Estado de Rondbnia podera ser diferente como,
por exemplo, um desafio do Estado de Santa Catarina. Portanto, dentro de uma
l6gica e de acordo com as realidades e caracteristicas regionais sabe-se que
cada empresa tera necessidade de diagnosticar sua configuragdo prépria dos
desafios, ameagas e oportunidades para projetar e implantar respostas a esses

futuros desafios. Conforme afirmativa de Fischmann; Almeida (1991, p.63):

As informagdes coletadas para uma avaliagdo do ambiente podem

parecer desencontradas, mas é preciso achar a relagdo que existe



53

entre elas, fazendo-se uma verdadeira ‘costura’, de forma que as

conclusdes aparecam de modo claro.

Neste aspecto se propde demonstrar os pontos que sao primordiais
para o administrador catalisador desenvolver solugcbes proprias, criativas,
refletidas e sistematicas para conseguir superar as diversidades e contribuir
nas diversas areas funcionais, buscando o equilibrio. Este equilibrio €&
determinado pela natureza dos desafios ambientais futuros e ndo pela
influéncia politica de qualquer area funcional. Além da agressividade
estratégica, que é um tipo de comportamento referendado pelas empresas que
atuam objetivando desenvolver novos produtos ou servigos baseados em
observacgoes realizadas no mercado potencial do ambiente e encontram nisto
oportunidades de introduzir novos produtos ou servigos que sejam inovadores,
criativos e antecipem a necessidade dos clientes e consequentemente do
mercado alvo e que essa caracteristica acabe sendo assimilada como um perfil

da empresa.

A capacidade de reagdo da potencialidade organizacional da
empresa deve ser ajustada as turbuléncias ambientais, e neste aspecto pode-
se parafrasear a afirmativa de Ansof; McDonnel (1993, p.60) que atribuem uma
classificagdo as empresas de: “empresas motivadas pela eficiéncia, empresas
bem-sucedidas motivadas pelo mercado, empresas motivadas pelo ambiente e

empresas criadoras de ambientes”.

Os referidos autores, identificam como sendo caracteristica da
empresa motivada pela eficiéncia e pela organizagédo ser introvertida, isto é,
preocupa-se com a eficiéncia interna e a produtividade, pouquissima atencao é
dada ao ambiente, pois se supde que a minimizagcdo de custos garantira
automaticamente o sucesso no mercado. O centro do poder reside geralmente
na fungéo de producgéo e ainda permite que a mudanca estratégica ocorra, mas
somente se a administracao de operacdes houvesse sido incapaz de alcancgar
as metas da empresa, em decorréncia disto as empresas motivadas pela
eficiéncia sao geralmente conhecidas como empresas motivadas pela

producao.
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As empresas bem sucedidas motivadas pelo mercado, com a fungao
de marketing que tipicamente conduz a empresa, resultado do uso freqlente
da motivagao pelo mercado para caracterizar essas empresas. O planejamento
estratégico da empresa baseia-se nas estratégicas que tenham obtido éxito no
passado, sao empresas de caracteristicas extrovertidas e voltadas para o
futuro, onde a énfase reside no atendimento das necessidades futuras dos

clientes tradicionais, usando seus pontos fortes usuais.

As empresas motivadas pelo ambiente tém como caracteristica
marcante de ndo se apegar ao passado, a validade futura das estratégias
tradicionais de sucesso € questionada permanentemente, e 0 mesmo acontece
com a atratividade futura dos mercados tradicionalmente rentaveis.
Distintamente de outros tipos de reacdes, nenhuma funcéo isolada determina o

comportamento de uma empresa motivada pelo ambiente.

Nas empresas criadoras de ambiente, o passado é reconhecido
apenas como algo a nao ser repetido e possui caracteristicas comuns com as
empresas motivadas pela eficiéncia e pelo mercado que € ser motivada por
uma unica funcdo. Pela pesquisa realizada identifica-se que administrar € uma
atividade pragmatica, orientada para resultados, a pergunta que precisa ser
feita € a de que se um conceito abstrato, como o de estratégia, pode contribuir
proveitosamente para o desempenho da empresa? Uma resposta para esta
pergunta podera ser encontrada com a solugédo de outro paradoxo: a estratégia
€ um conceito sistémico que dara coeréncia e dire¢gao ao crescimento de uma
organizagédo complexa, e isto pode ser evidenciado na natureza do crescimento
da empresa, quando esta empresa estiver atuando nos mercados em
crescimento, se as caracteristicas de demanda se alterarem lentamente, se a
tecnologia dos produtos e processos forem estaveis, se todas essas condicdes
estiverem presentes, a estratégia devera mudar apenas lenta e

gradativamente. Conforme Thompson Jr; Strickland Il (2000, p.195-6):

A escolha do momento é especialmente importante quando existem
vantagens ou desvantagens para quem muda primeiro. O primeiro a

iniciar uma mudanga estratégica pode ser muito bem recompensando
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quando (1) o pioneirismo ajuda a formar uma boa imagem e
reputacdo da empresa no meio dos compradores; (2) o
comprometimento antecipado com o fornecimento de matéria-prima,
com novas tecnologias, canais de distribuicdo e assim por diante,
pode produzir uma vantagem de custo absoluta em relagéo as rivais;
(3) os clientes de primeira vez permanecem fortemente leais as
empresas pioneiras, repetindo as compras; (4) a mudancga na frente
constitui um golpe de preempcédo, tornando as imitagcbes muito
dificeis ou improvaveis. Quanto maiores forem as vantagens de quem
sai na frente com a mudanca, maior sera a atratividade de fazer

mudanga primeiro.

A coeréncia de comportamento e a coordenagdo ao nivel
organizacional s&o conseguidas através da aprendizagem organizacional
informal e da adaptacdo. Os novos administradores e trabalhadores sé&o
tipicamente submetidos a longos processos de doutrinagdo quanto a natureza
do negocio. Suas carreiras sdo modeladas por uma progressao gradativa pela
empresa. Nesse processo, adquirem um entendimento vivencial e quase
intuitivo das diretrizes estratégicas dentro da empresa. Quando o ambiente, a
tecnologia ou a concorréncia muda de uma maneira ordenada, esses
administradores podem adaptar suas respostas gradativamente, usando
conhecimentos e experiéncias acumulados. Podendo-se esperar que um
administrador de pesquisa e desenvolvimento atue coerentemente com
administradores de marketing e producédo. O resultado € um crescimento
organizacional razoavelmente coerente. A estratégia permanece estavel e
implicita. Pode-se questionar se esse comportamento coordenado com tao
pouca rigidez produz um grande crescimento possivel, mas é inegavel que

funciona.

Atendendo ha uma necessidade da transformacdo do mercado
globalizado, tem sido cada vez maior o numero de empresas que se dedicam a
comportamento estratégico, o que teria sido inconcebivel ha trinta anos atras,
em vez de se tornarem maiores as empresas estdo se tornando menores,

liquidando suas operagdes em algumas areas de negocios. Em decorréncia
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disto, a rentabilidade se elevou na maioria dessas empresas, assim, o

crescimento perdeu sua posigao como objetivo motor do sucesso da empresa.

Na literatura da administracdo, dois rotulos basicos sao utilizados
para descrever esse fendbmeno. Um deles é a “volta ao negdcio basico” e o
outro € a “racionalizacéo estratégica”. E quando as empresas anunciam estas
medidas de racionalizagdo estratégica, as diregcbes destas empresas estao
assumindo que estdo saindo de areas que ndo se encaixam no seu estilo de

administrar.

Este fenbmeno chama a atencdo para um tipo de sinergia que a
administragdo pode considerar ao planejar o desenvolvimento estratégico
futuro da empresa: a sinergia administrativa. Essa sinergia é a sensibilidade da

potencialidade de alta administracéo as necessidades das varias AENs®.

Nas empresas que operam em varias AENs, tém ocorrido uma falta
de ajustamento entre turbuléncia e potencialidade de alta administragao e isto
tem sido uma das principais causas de racionalizagdo estratégica. As
potencialidades de administracdo nessas empresas estavam tipicamente
ajustada as AENs que representava o0 negdécio basico da empresa,
normalmente AENSs originais. Muitas outras AENs, que estavam em niveis de
turbuléncia diferentes da turbuléncia dos negocios basicos, estavam recebendo
uma orientacdo da alta administracdo que nao era a necessaria para otimizar
os resultados da empresa. Em termos mais simples, as AENs que nao faziam
parte do negdcio basico estavam sendo geridas inadequadamente pela alta
administragdo. Como isso deprimia o desempenho global, muitas empresas
procuravam resolver o problema desfazendo-se das AENs estranhas ao

negocio basico.

A discussdao precedente evidenciara o problema da sinergia
administrativa que aparecera em empresas nhas quais a carteira de AENs

contém niveis de turbuléncias diferentes, e estes niveis exigirem orientagéo

9 Abreviatura da expressao: Area Estratégica de Negdcios que baseado nos conceitos de Oliveira, (2001a, p.135) tem como conceitua-
¢ao a representagdo de uma parte ou segmento do mercado com o qual a empresa se relaciona de maneira otimizada.
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distinta por parte da alta administracdo. Até agora se tém as discussdes numa
estratégia para lidar com o problema da racionalizagao estratégica, ou seja,
para lidar com a reducéo da diversidade da carteira de AENs da empresa que
possuem a mesma turbuléncia, elevando assim, a sinergia administrativa ao
mais alto nivel possivel, além disso a empresa pode perder a oportunidade de
posicionar-se nas industrias de crescimento futuro, que em seus primeiros
tempos passam por altos niveis de turbuléncia. Com a racionalizagado
estratégica a empresa é penalizada pela limitagcdo de sua carteira e acaba
perdendo oportunidades para obter protecdo contra riscos, através de maior

diversidade na carteira, porém, ela oferece a vantagem da simplicidade.

Nas reflexbes realizadas pelos dados levantados na pesquisa,
percebe-se que as realidades complexas do final do século XX, os enfoques
oportunistas e planejados pelos administradores podem ser facilmente
encarados como extremos, cujos méritos tém sido defendidos ha muitos anos
na literatura de administrag&o: planejar ou improvisar, usar o lado direito ou o
lado esquerdo do cérebro, agir deliberadamente ou evoluir organicamente. Esta
discussao sobre qual é o extremo preferivel s6 pode ser considerada simplista,
pois uma realidade complexa e descontinua e somada a velocidade das
mudangas fazem com que seja necessario se antecipar e planejar para téo
longe quanto possivel, mas a imprevisibilidade também faz com que seja
necessario compensar as limitagdes do planejamento como um processo
continuo de teste e aprendizagem a partir da realidade. Assim, sera necessaria
uma sintese dos enfoques oportunistas e planejados. Esta sintese precisara
sempre ser combinada as vantagens da analise racional com uma

sensibilidade e suscetibilidade ao ambiente imprevisivel.

Uma vez identificados as necessidades e os critérios de
diversificacdo, a etapa seguinte consistira em determinar se essas
necessidades sdo prementes. Se a preméncia for pequena, sera adotado o
enfoque planejado; uma analise abrangente voltada para a identificagdo de
novas areas estratégias de negdécios em potencial. Se a preméncia for maior,

sera iniciada uma busca aleatéria: a empresa usara seus muitos contatos com
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0 ambiente para identificar oportunidades especificas que, tipicamente neste
modelo, pode-se citar as fusdes e aquisi¢cdes. Diante disto € relevante dizer
que a opgao por um, ou por outro enfoque ndo € mutuamente excludente, uma
empresa que tenha uma necessidade premente de diversificagdo em curto
prazo e também possuir necessidades de longo prazo usaria ambos os

enfoques.

Quando a anadlise estratégica sistematica € introduzida numa
empresa, uma nova carga de trabalho substancial € imposta a administragéo.
Esta carga de trabalho consistirA ndo apenas no planejamento estratégico,
como também, em fazer com que haja a implantacdo de novas iniciativas

estratégicas. Baseado em Thompson Jr; Strickland Il (2000, p.153):

As estratégias vencedoras de negdcios sdo apoiadas em vantagem
competitiva sustentavel. Uma empresa tem vantagem competitiva
sempre que tiver vantagem sobre as rivais para atrair os clientes e
defender-se contra forgas competitivas. Existem muitas fontes de
vantagem competitiva: ter o produto mais bem feito do mercado, ser
capaz de proporcionar servigo superior ao cliente, obter custos mais
baixos que os rivais, estar em localizagdo geografica mais
convincente, tecnologia patenteada, caracteristicas e estilos mais
atraentes para o comprador, menor tempo de desenvolvimento e
teste de novos produtos, nome de marca bem conhecido e reputacao,
e proporcionar aos compradores um valor maior pelo dinheiro
(combinacdo de boa qualidade, bom servico e preco aceitavel).
Entretanto, para formar vantagem competitiva, a estratégia da
empresa deve, essencialmente, ter objetivo de proporcionar aos
compradores o que eles percebem como valor superior — um bom
produto a um preco menor, ou um produto tdo melhor que vale a

pena pagar um pouco mais por ele.

Se nos primeiros tempos do planejamento estratégico parecia logico
concentra-lo nos niveis mais altos e centrais da administragdo; com o passar
do tempo, a vivéncia mostrou, que essa era uma solucido impraticavel porque
tipicamente produzia um fendmeno que viria a ser chamado de paralisia por

analise, isto €, os planos realizados nos escritérios centrais eram ignorados e
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ficavam sem serem implantados. A excecdo surgia quando a atividade
estratégica da empresa estava limitada a fusdes e aquisicdes, que neste caso,
a alta administracdo se dedicava a uma atividade estratégica completa, era

executada e ao mesmo tempo planejada as manobras estratégicas.

O planejamento estratégico define a natureza futura da empresa,
mas seu unico produto é formado por um conjunto de planos, planos estes, que
devem estar referendados ao advento do papel da tecnologia na estratégia
empresarial, pois o nao reconhecimento oportuno de uma substituicdo
tecnolégica iminente podera resultar em perda expressiva de participagao no
mercado, ou até mesmo, ocasionar a saida da empresa de um setor no qual
ela gozava de uma excelente lucratividade, vale ressaltar a afirmativa de
Fischmann; Almeida (1991, p.54):

O campo de atuagdo, como a missdo de uma empresa sao definicbes
que tém de serem feitas, para facilitar a realizagdo de um plano
estratégico. Por outro lado, estas definicdes ndo sdo permanentes,

cabendo quando necessario determinar a sua visao.

Do lado positivo a tecnologia podera servir como uma ferramenta
importante e poderosa, por intermédio da qual uma empresa podera ir
conquistando e mantendo preeminéncia competitiva. A experiéncia mostra que
0 sucesso estratégico das empresas € menos sensivel as especificidades de
uma tecnologia do que a certas variaveis tecnoldgicas fundamentais;
comumente observadas em praticamente todo tipo de setor de base
tecnolégica. As empresas que se reconhecem e geram essas variaveis tendem
a ser mais bem-sucedidas do que aquelas que se deixam levar pela légica

interna do “bicho-papao tecnologico'®”.

E relevante ressaltar neste momento alguns posicionamentos ditos
anteriormente como forma de compactar os pontos elencados neste capitulo,

pois 0 processo de controle com suas medidas corretivas imediatas e rigorosas

' Conforme significado denotativo baseado no dicionario Michaellis (1998, p.324): expressdo utilizada, baseado no

folclorico da literatura infantil que representa um monstro imaginario, com que as criangas se amedrontam. Neste caso
especifico da pesquisa, tenta evidenciar monstro imaginario com que os administradores se amedrontam.
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e sua utilizacdo concomitante com as ferramentas que delineiam um
planejamento formal é a estrutura indispensavel que as empresas necessitam
para conseguir superar as contingéncias deste mercado globalizado

contemporaneo.



CAPITULO IV — PROPOSTA DA GESTAO DE NEG()QIOS E
PROCESSOS EMPRESARIAIS NO MUNDO CONTEMPORANEO

As mudancas que vém ocorrendo numa velocidade cada vez mais
acelerada tém dificultado a adaptacao e a assimilagdo, mesmo em pessoas
que buscam concentrar-se em algumas areas mais avangadas de novos
conhecimentos de tecnologia do mundo contemporaneo. Percebe-se que
dentro desta acirrada competitividade global, todo este processo de mudancgas,
tem transformado a vida das pessoas em uma busca constante por ganhos de
produtividade, exigindo do homem moderno esforgos jamais antes cobrado,

fazendo dele um sério competidor e um grande empreendedor.

A tensdo constante, no trabalho e a eficiéncia profissional, tém
exigido um aprimoramento e acompanhamento de todo tipo de conhecimento
que possa ser utilizado em beneficio das empresas. O administrador, cada vez
mais, necessita ser eficiente, ousado e generalista com um certo grau de
especializagdo em alguma area do conhecimento, pois assim, contemplar-se-a
com um numero maior de variaveis e, consequentemente, a analise da

situacao e das alternativas sera mais eficaz.

41 Novo paradigma do profissional que administra
processos empresariais

O dinamismo do mundo contemporaneo exige esforgos elevados

dos administradores e a eles ndo é permitido serem lentos e mediocres, pois
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necessitam mostrar serem capazes e seguros para decidir rapidamente e
acompanhar estas nuangas, porque o0s executivos necessitam estar

preparados, atualizados e aptos para antever cenarios futuros.

As tecnologias de informacéo e de telecomunicagbes provocaram e
continuam a provocar mudangas nas empresas, onde a linguagem que
predomina é a mudanga continua em que o real, o virtual e o pessoal dao
origem a novas concepgoes, fazendo surgir novas formas de relacionamento
onde altera significativamente o mercado de trabalho e as formas de negdcios.
O aperfeicoamento constante forca as empresas a assumirem novas posturas,
diferentes de tudo aquilo que até entao seria considerado valido, prevalecendo
entdo um novo tipo de relacionamento em que todos s&o considerados
parceiros, tomando parte dos negdcios e buscando solugdes que sejam boas
para as partes envolventes: como os clientes, fornecedores e empregados. A
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo reafirma esta nova
postura, e faz com que os concorrentes se tornem parceiros para buscar
superar as dificuldades e encontrar maiores espacos dentro do mercado. Um
ponto crucial desta mudanca esta no tipo aplicado de lideranga, visto que, uma
lideranga democratica passa a ser estimulada e tida como referencial e a forma
de gestdo muda para uma administracdo participativa, que devera prevalecer
em todo o trabalho realizado em equipe, onde todos devem participar das
decisodes, colaborar, emitir opinides e apresentar uma nova forma de processo
decisério. O importante € o papel que o administrador devera exercer,
conforme afirma Chiavenato (2001a, p.163): “0 administrador precisa conhecer

a natureza humana saber conduzir as pessoas, isto &, liderar”.

O ponto fundamental nos tempos atuais € de que as decisdes
devem refletir o trabalho do grupo e ndo de uma so6 pessoa, a visao egoista é
substituida pela cooperacdo; havendo necessidade crescente de que as
pessoas se esforcem para manter-se atualizadas, e acompanhar o surgimento
de novos conhecimentos e novas técnicas. Um novo tipo de relacao
interpessoal nas empresas € exigido, onde se passa a valorizar uma solida

formagdo humanista em paralelo com o comportamento ético, com valores



63

morais de respeito condizentes, fidelidade profissional, sinceridade, dignidade,
cooperagao, confianca, amizade e capacidade de se relacionar com os
elementos da equipe de trabalho tornam-se pontos relevantes para alcangar o
sucesso em qualquer empresa. A educagéo continua, exigida de todos, tanto
das empresas quanto dos profissionais, sera o fator preponderante e
demandara de ambos, um esforco muito grande para acompanharem as
inovagcbes e as novas descobertas; logo, tanto os profissionais como as
empresas deverao buscar incorporar as mudancas necessarias para que
possam assumir novas posturas exigidas pela sociedade e no mundo moderno

dos negdcios.

A palavra-chave sera a informacgdo, pois quem possuir e souber
utiliza-la corretamente, ira destacar-se dos demais, tera nela o elemento
fundamental do processo na tomada de decisdo, o que representara a
sobrevivéncia para qualquer empresa; quem quiser vencer e ir além no mundo
dos negdcios tera que saber usar a informagdo como arma estratégica na
batalha da competitividade. Além da informacéo, os administradores terdo de
ser rapidos nas tomadas de decisdes, pois de nada adiantara ter informacgdes
em tempo real e a tomada de decisao acontecer em um processo de letargia,
portanto, a rapidez nas tomadas de decisbes sera o grande diferencial que
separara os vencidos dos vencedores. Tratando-se de desenvolvimento e
fortalecimento profissional, a palavra competitividade tornou-se um referencial
de capacitacdo desde o inicio da década de 1990, significando que a
capacitacao do individuo no ambiente profissional e na sociedade devera ser
constante através de treinamento e reciclagem, conscientizando-os e
capacitando-os para proporcionar o seu desenvolvimento, evidenciando que
sua participacao € relevante e definitiva no ambiente do mercado empresarial,
pois a competitividade tornou-se um referencial que caracteriza o individuo ou

uma empresa.

A nova empresa desafia e estabelece aos funcionarios que sejam
criativos, usando seus conhecimentos e buscando mais conhecimentos para

que tomem iniciativas e facam melhorias no processo de trabalho. Os
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funcionarios sao desafiados a tomarem suas proéprias decisdes sobre a forma

de realizagao e aplicabilidade no trabalho.

Conforme afirma Fischmann; Almeida (1991, p.51), “A razdo do
sucesso de uma empresa é que ira determinar a sua missao, e através desta é
que a empresa ira determinar seu campo de atuacao”. Através desta afirmacao,
entende-se que, as metas devem ser desafiadoras contribuindo para o
entusiasmo e consequentemente eficazes na melhoria de processos de
trabalho, levando os funcionarios a absorverem novos conhecimentos e novas
técnicas; tornando-se adeptos da tecnologia e sendo assim, mais eficientes e
produtivos, onde possuirdo mais energia e estardo comprometidos com os
objetivos e a missdo da empresa, desenvolvendo respeito ao semelhante e a si

mesmo, como um profissional moderno e criativo que precisa ser.

A mundializacdo da economia e a rapidez das alteragbes no
contexto social e politico afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a
viabilidade futura das empresas. A intensidade da competicdo, a
vulnerabilidade de mercados, a versatilidade da clientela e a variacdo
tecnolégica fazem da mudanca a esséncia da geréncia. As empresas sao
submetidas a novas invengdes, criagcbes e tecnologias e, portanto, seus
dirigentes e funcionarios serdo também submetidos a novas reflexdes e novas
maneira de agir. Neste caso, descuidar-se da inovacdo significa danos ao
progresso da empresa além de desprezar as expectativas comunitarias, o

emprego e o desenvolvimento dos funcionarios.

As alteragdes sociais, econbmicas e politicas, retratadas mais
comumente como a globalizacdo e a inovagdo tecnoldgica pressionam o
profissional ao progresso e as novas conquistas, portanto, os atuais modelos
organizacionais significam apenas uma transicdo para as grandes
transformacgdes, cujas dimensdes principais sdo ainda desconhecidas e para
tanto, mesmo as empresas mais modernizadas deverdo sofrer continuas e
grandes mudangas num futuro préximo. As promog¢des para novos modelos de
compreensao e intervengdo organizacional sao constantes, as mudancas

exigem saber adaptar-se a novas conquistas sem dispensar 0 progresso
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econdmico e tecnoldgico a cooperagao e apoio. Sua eficiéncia dependera da
absorgao de todo o potencial e expectativa da equipe de trabalho, que devera
ser sempre permanente e efetiva a medida que conseguir o envolvimento de

todos.

Administrar mudancas € deixar-se vulneravel a novas idéias e ao
progresso € expor-se a variedade, € descobrir diariamente novas maneiras de
progredir e realizar-se, é saber criar constantemente um novo futuro e enfrentar
a pluralidade de métodos, focos e valores de transformacgao e exercitar-se na
liberdade de criar e progredir, estimular a produgcdo de novas idéias e sua
associacdo a problemas situacionais ou organizacionais, buscar eliminar e
contornar resisténcias. Baseado em Okland (apud CHIAVENATO, 2000c,
p.125): “Kaizen é uma filosofia de continuo melhoramento de todos os
empregados da organizagcdo, de maneira que realize sua tarefa um pouco
melhor a cada dia, tendo como principio o fato de que os métodos podem
sempre ser melhorados”. E ser um grande empreendedor, é saber lidar com
conflitos; persistindo e prosseguindo nos ideais, buscando estratégicas de
inovagao, analisando o passado, avaliar o presente e ter confianga no futuro. A
mudanga € inevitavel, mas nem todas as dimensdes das empresas podem e
devem ser alteradas constantemente; alguma estabilidade continua a ser

necessaria até como referencial as préprias mudangas.

O processo de evolucdo empresarial possui relevantes implicagcdes e
a medida que as empresas sedimentam suas identidades poderao estabelecer
as bases para a proépria destruicdo, ou podem criar as condigdes que permitam
a elas evoluirem junto com o ambiente, para que novos padrdes de relagdes
emerjam. E freqlientemente dificil abandonar velhas identidades e as obsoletas
estratégias que as criaram, ou que forneceram as bases para 0 sucesso
passado, apesar de ser isto que a sobrevivéncia e a evolugdo quase sempre
requerem. Apesar de viaveis, rentaveis e serem consideradas sucessos por um
determinado periodo, determinadas empresas podem experimentar uma
mudang¢a no resultado e passam a conviver num ambiente de subsisténcia.

Quando as empresas percebem que o desenvolvimento estratégico de sucesso
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nao podera nunca ser unilateral, isto €, um individuo ou uma organizagao
podera influenciar ou determinar em parte a mudanca, mas o0 processo €
sempre dependente de complexos padroes de conectividade reciproca que
nunca podem ser totalmente previstos ou controlados. Como na natureza,
combinagdes significativas de circunstancias casuais podem transformar os

sistemas sociais de forma como jamais se imaginou possivel.

A competitividade em custos significa possuir pregos de produtos
que sejam atrativos para o mercado, tornar o produto desejavel aos
consumidores por meio da oferta do produto por um preco baixo, e facilitar sua
acessibilidade, tornando-lhe propenso a venda. Para a empresa conseguir
realizar e manter a competitividade em custos ela devera ser eficiente, pois
devera utilizar os recursos sabiamente para eliminar as perdas e conseguir
atingir os objetivos organizacionais. Para reduzir custos de producao pode-se
introduzir a robotizacdo e os efeitos de sua aplicabilidade poderao ser
completamente imprevisiveis e podera gerar repercussdes que eventualmente
transformam o sistema de outras maneiras ou obter uma vantagem

competitiva. Bateman; Snell (1998, p.35-9) afirmam que:

(...) para sobreviver e vencer, é preciso obter vantagem sobre os
concorrentes, portanto € necessario ser melhor que os concorrentes
quando produzir artigos ou objetos de valor para os consumidores.
Obtém-se a vantagem competitiva pela adogdo de abordagens de
administragdo que satisfagam as pessoas (tanto dentro como fora da
empresa) por meio de competitividade em custos, produtos de alta

qualidade, velocidade e inovagao.

A relevancia da qualidade e dos padrdes de qualidade aceitavel tem
aumentado dramaticamente nos ultimos anos, pois os consumidores agora
exigem alta qualidade e valor acessivel, porque a qualidade tornou-se a
exceléncia do produto, a confiabiidade e sua atratividade que
consequentemente passou a ser a seguranga da permanéncia do produto no

mercado consumidor.
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A velocidade esta relacionada a quao rapidamente pode-se
desenvolver um novo produto no mercado, ou quao prontamente pode-se
responder as solicitagdes do consumidor. Neste aspecto acaba se
caracterizando com um outro importante elemento de vantagem competitiva,
pois quem conseguir ser mais veloz e saber usar isto a seu favor em relagao ao
mercado e ao consumidor, possuira uma tendéncia maior para primeiro alocar

seu produto no mercado.

A Ultima fonte necessaria para a administragcdo conseguir a
vantagem competitiva € a Inovagdo. Uma empresa deve inovar ou estara
fadada ao fracasso, isto porque a inovagao se caracteriza pela busca continua
de novos produtos e novos servigos, fazendo com que as empresas, nao
apenas se adaptem as mudangas, mas que sejam reconhecidas como um
elemento de vanguarda em relagdo ao mercado e a preferéncia dos
consumidores. Estas mudangas se tornam muitas vezes fundamentais no
campo econdmico globalizado dentro das empresas e a necessidade de uma
proposta que sera uma abordagem fundamentalmente inovadora a maneira de
pensar para poder compreender e tratar novas realidades. E bom ressaltar trés
pontos-chave sobre as fontes de vantagem competitiva: o primeiro esta
relacionado com os resultados decisivos que uma empresa € seus
administradores devem atingir. O segundo esta identificado com a flexibilidade
que a empresa e seus dirigentes terdo pelo mercado e pelos consumidores em
razao as decisdes tomadas e das acgles realizadas. E o terceiro é o modo
como se administra e onde se determinara se a empresa podera ou nao
conseguir os resultados planejados e se seus produtos e/ou servigos realmente

obterao vantagens competitivas.

Novos paradoxos deverdao ser enfrentados pelas empresas e as
mesmas poderdo com isto desfrutar de novos mercados e de oportunidades
sem precedentes; enquanto isso os mercados tradicionais estdo encolhendo ou
mudando acentuadamente e se tornando intensamente competitivos. A

margem de lucro menor combinada com exigéncias de qualidade ¢ um outro
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fator cada vez mais determinante porque os consumidores de produtos e

servigos estao colocando pressodes insuportaveis em muitas empresas.

A nova realidade do ambiente global esta atrelada a competicédo e a
competicdo ndo esta surgindo apenas a partir de concorrentes tradicionais em
mercados tradicionais, ou a partir de novos entrantes em determinados setores
econdmicos, mas também, a partir da desintegragcao de barreiras de acesso a
mercados anteriormente isolados e protegidos. As empresas nao limitam mais
seu crescimento as suas tradicionais bases de clientes, significando que as
empresas nao podem sentir-se excessivamente confiantes com suas fatias de
mercado e com suas posi¢des competitivas. Para empresas que estdo se
defrontando com o encolhimento de margens de lucro, a capacidade de
diminuir custos unitarios operacionais e overheads nesses mercados

competitivos tem-se tornado uma preocupacao-chave.

A abertura de mercados tem feito com que muitas empresas passem
por dificuldades, resultando numa maciga reestruturacdo em praticamente
todos os setores empresariais. E esta reestruturacdo em suas bases de custo
estd sendo realizada por meio de um rigoroso downsizing. Conforme afirma
Maximiano (2000, p.337-8):

A palavra enxugamento é usada como sindnimo de dowsizing, a
eliminacdo planejada de cargos, funcgdes, niveis hierarquicos e
mesmo de unidades inteiras de trabalho. A técnica do enxugamento
busca reduzir as organizagbes ao seu tamanho ideal, reduzindo ao
minimo os desperdicios das grandes estruturas. Até os anos 80
[1980], as empresas buscavam a eficiéncia por meio da redugao de
sua mao-de-obra operacional. Era uma pratica comum na industria
automobilistica, por exemplo, demitir os funcionarios das linhas de
montagem em periodo de baixa atividade para readmiti-los quando as
vendas e a produgdo cresciam. Isso, no entanto, ndo produzia
modificagdes permanentes na estrutura organizacional. A partir dos
anos 80, tanto os funcionarios operacionais quanto os gerentes e os
especialistas passaram a sofrer os efeitos do enxugamento. Assim,
as empresas procuraram e conseguiram reduzir seus custos e tornar-

se mais ageis, por meio da diminuigdo de seus organogramas.
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A reestruturacdo das economias nacionais tem sido implacavel,
sendo em grande parte impulsionada por avangos em tecnologia de
informagédo. A tecnologia da informacédo esta sendo aplicada a todos os
aspectos de producdo, consequentemente, a informacgao transformou-se num
bem de capital, tornando-se semelhante em termos de valor a mao-de-obra, as
matérias-primas e aos recursos financeiros. Ademais, o setor da tecnologia de

informacéao esta passando por um periodo de crescimento explosivo.

Com o mercado e seus protagonistas constantemente mutavel, é
dificil a possibilidade das empresas estabelecerem vantagens competitivas
duradouras, nenhuma empresa podera dar-se ao luxo de descansar sobre seus
louros; cada qual tem de inovar-se constantemente para poder competir e a
tecnologia da informagdo devera também estar penetrando em todos os
setores de forma surpreendente, tornando-se um fator relevante para essas
transicbes que vém ocorrendo no mercado; como a busca constante da
necessidade de implantacdo de programas estratégicos focalizados no
desenvolvimento e na capacidade de sobrevivéncia da empresa, comeg¢ando
assim, a surgir nos planos estratégicos atuais, novos temas recorrentes para
fazer frente ao novo ambiente empresarial; cada um destes temas exige um

novo paradigma de tecnologia.

Para a obtengcdo dos continuos ganhos de produtividade, a
tecnologia de informagédo sera sempre a principal ferramenta a ser utilizada
para ir moldando as empresas e os profissionais do século XXI|. Para as
empresas, isto significa a reestruturagdo de sua base de custos e conseguir
satisfazer a exigéncia de contenc¢do de custos do processo contemporaneo de
administrar. Deixando-se de usar sistemas baseados em papéis, processos
burocraticos de aprovagao, atividades administrativas de mé&o-de-obra
intensivas, ciclos de processamento em bath’’ e processos decisérios de
multiplas camadas, sendo substituidos pela captagdo de dados junto a fontes,

processamento integrado de transacgdes, intercambio eletrbnico de dados,

" Processamento em Bath: conforme. Bio, (1996, p.101) “linguagem especifica em informatica que significa

processamento em lote “. Tipo de aplicagdes e manuseio de informagédo em lote.
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sistemas em tempo real, suporte decisorio on-line, sistemas de gerenciamento

de documentos e sistemas especialistas.

by

Outra relevante tendéncia devera ser referente a mudanga no
enfoque dos programas de produtividade, onde se busca a eficacia e o melhor
da performance empresarial e esta tendéncia ocorre devido aos programas de
reducdo de corte de custos estarem enfraquecendo as empresas em seus
mercados e comprometendo suas probabilidades de sobrevivéncia, além de
que o efeito catalisador da tecnologia de informagao esta conduzindo a novos

modelos de sistema de trabalho de alta performance.

A competitividade defrontada nos setores prestadores de servigos,
visando a eficiéncia da qualidade dos servicos prestados e dos meios de
distribuicdo continuam em ascensao, programas de qualidade de produto e
servico tém passado das operagdes de manufatura para os trabalhos de
informacéao e prestacao de servigos. Com isto, a qualidade transformou-se num
tema abrangente, englobando as nogbes de consisténcia, previsibilidade,
motivacdo de funcionarios, envolvimento dos fornecedores e medigdo de
performance e esta cultura organizacional estara atrelada a aplicabilidade da
tecnologia da informacdo e do gerenciamento através de sistemas de
informag&o e comunicagdo. Concomitante a isto, as exigéncias dos clientes, as
ameacas competitivas, as mudangas nas condicbes de mercado e a
necessidade de reagir com rapidez constituem outros desafios para as
empresas. O tempo gasto entre a inovagdo do produto e/ou servico e a
chegada de uma inovagdo ao mercado vém encolhendo rapidamente na
maioria dos setores empresariais e o tempo de reagdo e a capacidade de
reagir constituem consideragées fundamentais para a capacitacdo das
empresas e definicdo das estratégias para que possam eliminar, ou reduzir os
concorrentes potenciais, e também inibir o aparecimento de empresas

estreantes e produtos oportunistas.

A organizacgao tradicional e hierarquica vem encontrando profundos
problemas e a razdo disto €, que a antiga organizagao esta mal equipada para

poder dar respostas as necessidades da nova empresa. Nos dias atuais, ha



71

uma crescente aceitacdo do fato de que este tipo de estrutura asfixia e impede
a criatividade, a automotivagdo, a responsabilidade e a capacidade de
respostas as exigéncias humanas em termos de satisfagdo no trabalho, que
nao sao preenchidas no modelo tradicional de empresa. Mudancas tradicionais
como as transformacbes na natureza das empresas e na forma como os
negocios sao conduzidos se fazem necessarias e muitas empresas ja tém
iniciado sua transicdo para a nova empresa, outras lutam para descobrir como
deveréao agir. Praticamente nenhuma empresa conseguiu de fato implementar o

novo modelo, pois nao existe manual ou guia para a nova abordagem.

A estrutura da nova empresa esta passando de uma hierarquia com
multiplas camadas para redes mais horizontais, ou entdo negdcios
relativamente autbnomos. O conceito de empresa estda sendo ampliado de
modo a poder incluir elos como parceiros externos nos negécios, isto &,
fornecedores e clientes. Em vez de permanecer estatica e estavel, a empresa
tem de ser dindmica e estar em constante mudanca. O compromisso
interpessoal, em vez dos tradicionais mecanismos de recompensas € puni¢ao,
estd se transformando na base desejada para obtencdo de coesdo e

estabilidade organizacional.

Nos novos tempos, o ambiente desejado é aquele em que os
profissionais desenvolvem sélidas competéncias, tanto nas empresas
especializadas como nas mais abrangentes, tornando o ambiente um local de
aprendizado-e-trabalho, onde ha a atualizagcdo e reciclagem para novos
conhecimentos num processo continuo de desenvolvimento profissional e que
se identifica com a empresa e ela por sua vez, passa a ter senso de
responsabilidade social. Além de que, itens como lideranca e a capacidade de
visdo estdo se transformando em requisitos principais para a administragcao
obter sucesso em um ambiente empresarial mutante e volatii como o que

ocorre atualmente.

A nova empresa esta baseada na informacédo e a tecnologia da
informacdo proporciona o meio ambiente no qual empresas que tém

permanecido fundamentalmente imutaveis durante décadas, precisam ser
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modernizadas e a busca para esta nova proposta sera possivel ser conseguida
quando cada membro tenha a mesma visao e competéncia de toda a equipe.
Deve possuir a confiabilidade dos demais membros e tenha acesso as
informacgdes e ferramentas exigidas para o funcionamento e cooperagao dentro
da equipe num contexto amplo. Anteriormente as empresas possuiam
departamentos distintos que abrigavam informagdes e conhecimentos
especializados, esta premissa podera ser desafiada, pois atualmente a
tecnologia de informacédo tem tornado possivel a redugdo das camadas

gerenciais intermediarias.

4.2 Paradigma em gerenciar negocios e processos.

As teorias administrativas baseiam-se em premissas sobre a
realidade, valores e métodos, ou possuem uma pré-histéria ou se

fundamentam em paradigmas.

Paradigma refere-se a um conjunto de crengas ou premissas sobre o
que se julga verdadeiro, requerendo uma escolha razoavelmente arbitraria
sobre métodos e proposi¢cdes, por vezes nao examinadas e sao essas
premissas que determinam a validade do conhecimento, as regras de evidéncia
e 0s principios basicos de causalidade. Kuhn (apud OLIVEIRA, 2002d, p.78-9),

desenvolveu o conceito de paradigma para analisar a evolugédo das
ciéncias. Via essa evolugdo, ndao como a acumulacido linear de
conhecimentos, pela aceitagédo ou rejeicdo de hipdteses, mas como a
sucessao de periodos de continuidade e descontinuidade provocados
por rupturas com o conhecimento existente. Esse rompimento faz o
novo estoque de conceitos, procedimentos e teorias serem totalmente
incompativel com o anterior. Assim, revolugdes cientificas ocorrem
ndao somente quando se encontram evidéncias n&o controvertidas,

mas quando se alteram as premissas ou paradigmas.
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Para Kuhn, a mudanga paradigmatica € revolucionaria, pois altera
um conjunto consistente e aceito de premissas e a administragdo como uma
ciéncia social segue a trajetoria das demais ciéncias, inserindo-se no debate
epistemoldgico e paradigmatico sobre sua cientificidade, tentando
sobrevalorizar a forma de compreender a realidade com uma diversidade de
objetos de analise, muitas vezes antagbnicos, mas com o intuito de inovar e
tentar descobrir uma nova metodologia que se torne uma proposta de mudanga

nos modelos de inovacao administrativa.

A forma de se ver e analisar a realidade administrativa e de
determinar a mudanga organizacional parte de alguns pressupostos, levando
em consideragdo as afirmagdes de Oliveira (2001c) tem-se: 0 compromisso
ideoldgico, o ambiente, reinterpretacao critica da realidade, intengdo social e a
transformacao individual como os paradigmas de mudanga empresarial e suas
implicagdes na aplicabilidade sdo analisados com base no objetivo da

mudanga, e nos objetos de analise.

O compromisso ideolégico estaria relacionado com o
comprometimento das pessoas com o ideal administrativo e o profissional
estaria apto para realizar suas atividades e também estaria mais preocupado
em contribuir para mudancgas ou modificagcdes, buscando o ideal administrativo
no ambiente profissional e conseqlente a isto a empresa estaria também
comprometida com este tipo de comportamento, valorizando e compensando

os esforgos realizados por este profissional.

O ambiente relacionado com a readaptagdo da empresa as
necessidades provocadas pela instabilidade ocorridas no mercado ou por uma
nova tendéncia que desponta, provocara avangos tecnoldgicos, tanto pela
evolugcao da informagao, quanto pela situagdo econdmica e social ou mesmo

por um estagio de adequagao da empresa as teorias organizacionais.

A reinterpretacao critica da realidade vislumbra um novo significado

organizacional, procurando recriar novos meios e formas comunicativas,
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buscando sempre melhorar ainda mais, aquilo que esta aceitavel, ou colocado

dentro de um padrao de eficiéncia de recursos.

Um outro paradigma € a intengdo social, principalmente quando
relacionado ao aspecto onde a relacdo de influenciar e ser influenciado pela
coletividade faz as intengdes serem modificadas e as pessoas passam a agir

de acordo com o modelo social estabelecido.

Por ultimo, tem-se a transformacdo individual e a evolugao do
mundo interior, buscando e encontrando novos conhecimentos e significados,
realizando novas descobertas individuais que venham contribuir com uma nova

visao para a vida organizacional da empresa.

Depois disto, deve-se evidenciar que entre as diversas formas de
administrar € fundamental que as empresas estejam preparadas para as
mudancas, viabilizando sempre a absor¢do das mais modernas ferramentas do

gerenciamento e consideradas como novos paradigmas de gerenciar negdcios.

4.3 Ferramentas gerenciais para uma gestao de sucesso

Como referencial tedrico deste assunto tem-se a publicacdo de
janeiro de 1998 da revista HSM Management (apud OLIVEIRA, 2000d, p.113-
128), conforme pesquisa realizada pela firma de consultoria Bain & Company,
onde a reportagem destaca as principais ferramentas gerenciais adotadas
pelos executivos, incluidos também neste universo a particularidade constatada
que os administradores brasileiros possuem mais proximidade com os
europeus do que com os administradores norte-americanos no que se refere as

preferéncias por ferramentas gerenciais.

As principais ferramentas gerenciais, que totalizam a quantidade de

vinte e cinco (25), sdo: a Administracdo Baseada em Atividades (ABM);
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Afericao da Satisfacdo do Cliente; Aliangas Estratégias; Analise de Cadeia de
Valor; Analise de Migracdo de Mercado; Analise de Portfélio; Analise do Valor
para o Acionista; Balanced Scorecard; Benchmarking; Competéncias
Essenciais; Equipes Autodirigidas; Equipes de Integracdo Pds-Fuséao;
Estratégias de Crescimento; Gestdo do Conhecimento; Gestdo da Qualidade
Total; Groupware; Missao/Visao; Planejamento de Cenario; Planejamento
Estratégico; Reducdo do Tempo de Ciclo; Reengenharia; Remuneragao por

Desempenho; Retencdo do Cliente; Segmentagao da Clientela e Terceirizagao.

e A Administragdo Baseada em Atividades (ABM), emprega uma
anadlise econbmica detalhada das atividades empresariais importantes para
aperfeicoar as decisdes estratégicas e operacionais, aumentando a precisédo
das informagdes a respeito de custos, ao estabelecer uma correlagdo mais
exata entre as despesas gerais e outros custos indiretos e produtos ou
segmentos de clientes. Esta ferramenta é utilizada para reduzir custos,
influenciar o planejamento estratégico e operacional e recalcular o pre¢go dos

produtos e otimizar o projeto de novos produtos.

o Afericao da Satisfacdo do Cliente, como ferramenta vem auxiliar
a determinar as necessidades dos clientes identificando formas melhores de
prevé-las e atendé-las. Sua utilizagdo tem como finalidade fazer com que os
funcionarios respondam rapidamente a fim de aumentar a satisfagdo dos
clientes e obter um feedback oportuno do sucesso obtido pela empresa no

atendimento das necessidades dos clientes.

e As Aliangas Estratégicas, que sdo os acordos realizados entre
empresas, segundo os quais cada companhia contribui com recursos para
atingir um conjunto de objetos comuns. Por meio dessa ferramenta, as
empresas conseguem melhorar seu posicionamento competitivo, entrar em
novos mercados, suplementar suas aptiddes criticas e partilhar os riscos ou
custos de grandes projetos de desenvolvimento. Sua utilizagédo é indicada para:
inibir concorrentes, aumentar o acesso a novas tecnologias, reduzir custos por

meio de economias de escala ou aquisigdo de mais conhecimentos; melhorar
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as atividades de pesquisa e desenvolvimento e melhorar a qualidade dos seus

produtos e/ou servigos.

e A Andlise da Cadeia de Valor identifica possiveis fontes de
desvantagens econémicas e com a utilizacdo destas ferramentas as empresas
ganham vantagem competitiva, desempenhando melhor algumas ou todas
essas atividades, a um custo menor, ou com maior diferenciagcdo em relagao a
seus concorrentes. A sua base estara centrada em subdividir a empresa em
suas atividades principais para analisa-las individualmente. Seu uso mais
comum esta relacionado com a melhoria e cooperagdo nas negociagdes
setoriais, identificando as oportunidades para obter vantagem de custos e

encontrar caminhos para aumentar a diferenciacao.

¢ Abordando ainda sobre as ferramentas, a proxima sera a Analise
de Migragédo de Mercado, a qual identifica os modelos empresariais'? de maior
sucesso no setor em que a empresa opera. As mudangas tecnoldgicas e as
estratégias adotadas no mercado pelos concorrentes influenciam e mudam as
prioridades dos clientes, alterando consequentemente a eficacia do modelo
empresarial utilizado. Sua utilizagcado estara sempre direcionada para avaliar o
desempenho ao longo do tempo; determinar a capacidade futura da carteira de
negocios para agregar valores a acionistas; avaliar a carteira de negdcios de
uma companhia e seu posicionamento em mercados locais e internacionais e
considerar a consolidacdo de operagdes para aumentar a eficiéncia e explorar
possiveis sinergias em todas as linhas de negdécios e mercados em diferentes

localizagbes geograficas.

e Analise portfdlio cria um contexto para analisar oportunidades
relativas e otimizar os investimentos na carteira de negdécios da companhia.
Essa ferramenta recomenda que o excesso de caixa gerado pelos setores
maduros seja utilizado para financiar o desenvolvimento de oportunidades de

grande potencial de crescimento.

2 A expressdo Modelos Empresariais significa processos para projetar, produzir, determinar o prego e entregar os
produtos da companhia ao mercado.
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¢ A Analise do Valor para o Acionista, ou a SVA Shareholder Value
Analysys, demonstra como as decisGes afetam o valor liquido presente do
dinheiro do acionista. Esta analise mede a capacidade da companhia em
ganhar mais que o custo total do capital. Esta ferramenta é utilizada em dois
niveis dentro da empresa: em relagao as unidades de negocio em operagéo e
em relacdo a empresa como um todo. Na empresa como um todo, a SVA cria
uma estrutura para avaliar as op¢oes destinadas a aumentar o valor para os
acionistas e nas unidades de negdcios ela mede o valor gerado pela unidade,
analisando seu fluxo de caixa ao longo do tempo. Sua utilizagdo € indicada
para avaliar o desempenho da empresa ou do portfélio de negdcios; testar as
hipéteses que norteiam os planos de negdcio e determinar prioridades para

explorar todo o potencial de cada empresa.

e Balanced Scorecard, confere se a administracdo esta obtendo os
resultados necessarios através da mensuracdo de desempenhos; como o
desempenho financeiro, desempenho do valor para cliente, desempenho
interno de processos empresariais, desempenho em inovagao e desempenho
dos funcionarios. Tal ferramenta é utilizada para aumentar a compreensao da
visdo e da estratégica corporativas em toda a empresa; facilitar as mudancgas
organizacionais; esclarecer ou atualizar uma estratégia empresarial; associar
0s objetivos estratégicos a alvo de longo prazo e acompanhar os elementos-

chave da estratégia empresarial.

e Benchmarking, como uma outra ferramenta gerencial em que os
administradores utilizam para comparar o desempenho de seus produtos ou
processos com o desempenho dos concorrentes ou das melhores empresas de
algum setor e com outras operagdes internas de empresas que desempenham
atividades semelhantes. As empresas procuram melhorar seu desempenho,
adaptando e incorporando as melhores praticas e suas operagdes, 0 objetivo
do benchmarking € encontrar exemplos de desempenhos superiores e
compreender 0s processos € as praticas que influenciam esse tipo de
resultado. O benchmarking é utilizado também para melhorar o desempenho,

compreender a posigcédo relativa de custo, obter uma vantagem estratégica,
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consequentemente desenvolver melhor o aprendizado empresarial. Conforme
relata Xidieh (2000, p.17): “E um processo continuo de analise das melhores
praticas do mundo com o objetivo de estabelecer ou validar objetivos e metas
dos nossos processos, de modo a atingir os niveis de classe mundial”. Pelo
resultado da pesquisa realizada o Benchmarking, ficou em terceiro lugar com

um indice de utilizagdo de (84%) dos executivos entrevistados.

e As Competéncias Essenciais sdo habilidades ou tecnologias que
criam um valor exclusivo para o cliente, criando sustentaveis fontes de
vantagem competitiva, tanto para as empresas, como para os investidores e
clientes. Uma Competéncia Essencial tera um valor diferencial significativo e
apreciavel aos clientes em relacdo as ofertas dos concorrentes, além de
favorecer a empresa a possuir um acesso maior ao mercado pela utilizagao da
combinagao de habilidades e tecnologias. Sua utilizagdo esta indicada em: criar
novas oportunidades de desenvolvimento de negdcios, tomar decisdes sobre
novas tecnologias ou aptiddes por adquirir, integrar a utilizacdo de tecnologia

a0s processos empresariais.

e As Equipes Autodirigidas, que sdo os pequenos grupos de
funcionarios, serao responsaveis por um processo de trabalho e por todas as
atividades a eles ligadas, objetivando aperfeicoar os processos, controlar e
planejar o trabalho de toda equipe, esta técnica de trabalho aumenta a
satisfacdo e estimula os funcionarios, intensificando o aprendizado
organizacional, permitindo as empresas agir rapidamente as mudangas em seu

meio e ainda ampliando o foco nos clientes.

e Equipes de Integragdo Pds-Fusao como um grupo de executivos
tem como objetivo assegurar e promover a integracédo das empresas fundidas,
pois as aquisicbes fracassam na maioria das vezes porque as empresas
falham no processo de integragéo, onde a utilizagdo desta equipe devera estar
juntamente direcionada para manter o desempenho da linha principal de

negocios e concentrar nas principais fontes de valor para a empresa pos-fusao.
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o Estratégias de Crescimento concentram recursos no
aproveitamento de oportunidades para um crescimento rentavel, que visam
buscar alterar as metas e o processo empresarial da empresa e identificar as
tendéncias emergentes que devem estar voltadas para o surgimento ou
aquisicao de novas empresas, sua utilizagado permite a melhoria dos resultados
e do desempenho estratégico e financeiro da empresa, pois tenta evitar os

efeitos da reducao de custos.

e A Gestdo do Conhecimento, como ferramenta gerencial sera
sempre uma necessidade empresarial em todo e qualquer tipo de empresa,
nao somente para aumentar a geragao e ampliagdo de novos conhecimentos e
informacdes atualizadas, que poderdo ser Uuteis e significativas, e que
promovam atividades, enquanto procura aumentar o aprendizado individual e
grupal. A gestdo do conhecimento procura ainda acumular o capital, pois sua
fundamentacdo afirma que é através desta ferramenta que as empresas
conseguirdo criar competéncias essenciais exclusivas e produzira
consequentemente, melhores resultados. O uso mais comum da aplicabilidade
desta ferramenta esta em melhorar o custo e a qualidade dos produtos e dos
servicos existentes, melhorar e acelerar a disseminacdo do conhecimento por
toda a empresa, aplicar novos conhecimentos para melhorar comportamentos,

estimular a inovagao mais rapida e ainda mais lucrativa de novos produtos.

e A ferramenta Gestao da Qualidade Total ou TQM (Total Quality
Management) visa produzir com especificagcbes bem definidas para atingir os
padroes de zero-defeito, incentivando a criacdo de melhorias continuas,
aumentando a producdo e consequentemente a satisfagdo do cliente e do
lucro. Sua utilizagao estara diretamente relacionada em: aumentar a producgao,
reduzir custos de refugo e retrabalho, aumentar a confiabilidade do produto,
reduzir o tempo de lancamento de novos produtos, reduzir os problemas
ligados ao servigco em relagédo aos clientes e aumentar a vantagem competitiva.
Para Tubino (1999, p.27): “O TQC seria uma filosofia voltada para a
identificacdo, analise e solugdo de problemas (considerando que qualquer

problema é perda de qualidade)”.
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e Groupware €& a utilizacdo da tecnologia para interligar os
escritorios profissionais e seus funcionarios para trabalharem conjuntamente
através da utilizagdo de redes de computadores, sua aplicabilidade devera
estar direcionada para facilitar a comunicagcdo nas empresas, estimular
diversas unidades de negdcios em fungdes e areas geograficas diferentes

interagir com clientes, parceiros e fornecedores.

e Missdo e Visdo sao alocadas como uma unica ferramenta, pois
os dois elementos estardo combinados para atender aos propdsitos da
empresa e sua missao define os negocios, seus objetivos e a abordagem a ser
adotada para atingir seus objetivos preestabelecidos. A visdo representa a
expectativa do ponto que a empresa pretende estar no futuro. A aplicabilidade
da Misséo/Visdo ajuda a definir os padrboes de desempenho, a orientar os
processos de tomada de decisdes dos administradores e funcionarios, auxilia a
estabelecer um ambiente de comportamento ético e orienta o raciocinio dos
administradores para posicionamentos estratégicos. Pelo resultado da
pesquisa realizada a Missao/Visao ficou em segundo lugar com um indice de

utilizagao de (87%) dos executivos entrevistados.

e Planejamento de Cenario'®, com o objetivo de evitar riscos,
antecipa-se hipoteticamente as ameacas e quais poderiam ser as reacdes mais
viaveis a serem seguidas pela empresa. Diante destas circunstancias, sua
utilizacao relacionada a empresa atingira desenvolvimento de uma visdo ampla
e diferenciada do futuro; incorporar a globalizacdo e as variabilidades
mercadoldgicas nas analises estratégicas empresariais e criar planos de

contingéncias para reagir decisivamente as alteragdes em seu meio.

e Planejamento Estratégico, entre todas as ferramentas citadas na
reportagem anteriormente relatada, é a mais utilizada na classe empresarial
atingindo indice de (89%) de utilizagdo pelos executivos entrevistados. Tal
ferramenta € um processo sistematico com a finalidade de apresentar e

responder as questdes mais criticas que a equipe administrativa enfrentara,

BA expressdo Cenario € utilizada como interagdes adequadas de composigdes consistentes entre proje¢des variadas
do ambiente empresarial.
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especialmente as questdes ligadas ao comprometimento irrevogavel de grande
quantidade de recursos. Sua utilizacdo tem ainda como objetivo aumentar a
confiabilidade na direcdo da empresa, treinar os executivos para que produzam
informacdes melhores que levardo a tomada de decisdes e consequentemente
estabelecer o contexto apropriado nas decisbes e nas avaliagdes de
desempenho, criar uma estrutura comum para as tomadas de decisdes nas
organizagdes, estipular discussbes baseadas em fatos e posicionamentos
delicados dentro da organizagdo, mudar a direcdo e o desempenho da

empresa.

e Reducdo do Tempo de Ciclo é uma ferramenta que utiliza
técnicas analiticas para diminuigcdo do tempo despendido em desempenhar as
atividades que fazem parte da cadeia de valor. Sua utilizagcdo ocorre com
objetivos de aumentar a produtividade e a eficiéncia dos funcionarios, aumentar
as margens de lucros através da redugdo de custos e atender melhor e mais

rapidamente as necessidades e os desejos dos clientes.

e Reengenharia é uma reformulagdo radical nos processos
essenciais empresarial, com o intuito de conseguir melhorias acentuadas em
relacéo a produtividade, ao tempo e a qualidade com a utilizagdo da tecnologia

para melhorar a disseminagao dos dados e a tomada de decisdes.

e Remuneracgao por desempenho € uma outra ferramenta gerencial
que visa aumentar o desempenho do funcionario em toda a empresa,
estabelecendo metas empresariais e objetivos administrativos especificos e a
remuneracgdo ficara diretamente relacionada em se conseguir atingir tais

indices.

e A Retencdo do Cliente é a eliminacdo das causas que levam os
clientes a abandonar a empresa e reforgcar as atitudes que influam na
permanéncia dos mesmos dentro da empresa. O propdsito da aplicabilidade de
tal ferramenta esta relacionado a mensuragao da satisfagdo dos clientes com
0s servigos e produtos da empresa e criar métodos para atuar como redutor, ou

exterminar as causas que levam aos clientes a abandonar a empresa.
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e Segmentacdo da clientela € uma divisdo do mercado em
pequenos grupos de clientes com caracteristicas semelhantes. A compreenséo
das necessidades especificas de cada segmento permite as empresas criarem
ofertas de produtos ou programas de marketing sob medida para grupos de

clientes com critérios de compra semelhantes.

e E por ultimo, tem-se a Terceirizagdo que € a utilizagcdo de
servigos de terceiros para realizar as atividades empresariais que nao fazem
parte de suas competéncias essenciais para que a empresa passe a se
concentrar esforgos em suas competéncias essenciais. Para Dias (1998, p.14-
5),

A terceirizacdo € um processo planejado de transferéncia de
determinadas atividades para que estas sejam realizadas por uma
‘terceira’ empresa. Podemos defini-la também como sendo a
formacdo de uma associagdo entre uma companhia principal e uma
‘terceira’ empresa, permitindo a delegacdo de atividades ou
processos que, embora sejam importantes, podem ser realizados de
forma mais eficiente por empresas especializadas. O principio basico
da terceirizagdo é o de delegar a terceiros todas as atividades que as
empresas consideram estar fora de sua vocagdo, transferindo
processos e funcbes especificas as empresas especializadas que

possuem o dominio operacional e técnicas da atividade terceirizada.

A terceirizagdo objetiva, a redugdo de custos e melhorar o
desempenho das atividades e ainda pode proporcionar a empresa 0 acesso a
tecnologias mais avangadas sem domina-las internamente, aumentar a

flexibilidade do processo de producéo, evitar o investimento de capital proprio.

Todas estas ferramentas elencadas anteriormente sdo aplicadas
pelos altos dirigentes das empresas para lograr sucesso. Na época atual em
que as empresas vivenciam a necessidade de suas aplicabilidades, muitas
vezes individualizadas, outras vezes, usam duas ou mais ferramentas

simultaneamente para criar e manter a eficacia empresarial.



CAPITULO V - MODELOS DE TOMADA DE DECISOES
REALIZADAS NAS EMPRESAS

A tomada de decisao pode ser colocada como a escolha consciente
de um curso de acao dentre as alternativas existentes para alcangar um
resultado preestabelecido. Segundo Manas (2002, p.160), na tomada de

decisdes deverao existir esquemas fundamentais a serem seguidos:

entender e definir o problema;
desenvolver alternativas;
avaliar alternativas;

tomar decisbes e implementa-las; e

o~ Dnd -

avaliar os resultados de decisao.

Este esquema devera apoiar-se numa ética gerencial que envolve
uma visao interativa, grupal e de colaboracéao. Isso para que nao se confunda o
poder de decisdo com o poder de manipulacdo de pessoas, pois se entende

que mandar n&o e dirigir.

Ainda, nas colocacbées de Manas (2002, p.161), “Decidir, pode ser
uma tarefa estimulante quando enriquecida por uma equipe motivada e que

participa das decisdes, pelo menos em forma de sugestbes”.

Frequentemente, as empresas se encontram diante de problemas
complexos de decisbes a serem tomadas pelos seus administradores. Uma
pessoa fisica poderia analisar o problema e escolher a melhor alternativa de
decisdo de modo inteiramente informal. Em uma empresa, os problemas sao
muitos amplos e complexos, envolvendo riscos e incertezas que necessitam de
opinido e participagdo de muitas pessoas, em diversos niveis funcionais;
portanto, o processo de decisdo de uma empresa deve ser organizado,

estruturado e resolvido de modo formal, detalhado, consistente e transparente.
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Pode-se dizer que, com excegdo aos problemas de rotina e
problemas vivenciados constantemente pelas empresas, nem sempre ¢
possivel realizar um planejamento e estratégias de aplicabilidade no momento
em que o administrador necessita tomar uma decis&o devido a complexidade
do processo de formular alternativas de decisdo e escolher a melhor entre elas.
Um dos fatores relevantes seriam em decorréncia dos individuos e das
empresas ndo possuirem visao clara e completa dos objetivos e dos meios que
definem o problema de deciséo; outro fator € decorrente da incerteza e da falta
de estrutura das informagdes gerenciais que acabam inviabilizando a aplicagéo

sistematica da maior parte das metodologias de deciséo.

As tomadas de decisdes realizadas pelo administrador devem
admitir que muitos aspectos da realidade sao substancialmente irrelevantes em
dado instante e por isto, deve-se efetuar escolhas alternativas, considerando
alguns fatores mais relevantes e cruciais, passando assim, a adotar um modelo
simplificado da realidade para objetivar e direcionar o administrador a operar
sob incerteza em um mercado imperfeito. Segundo definigdo de Ciert; March
(apud SHIMIZU, 2001, p.16), apresentam um modelo simplificado, o qual deve
levar em consideragao quatro conceitos que representam a esséncia da teoria
da tomada de decisdo nas empresas que sao: “(a) quase resolugao do conflito;
(b) minimizag&o da incerteza; (c) busca de solugdo em torno de um objetivo

principal; e (d) aprendizagem”.

Mesmo adotando a simplicidade imposta pela racionalidade limitada,
os modelos e métodos de decisdao devem ser classificados e analisados com
bastante detalhe. De acordo com Padoveze (2000a, p. 40); “sob o ponto de
vista da tomada de decisdo, os problemas podem ser classificados em trés
categorias: problemas estruturados, semi-estrutrados e ndo estruturados”.
Além disso, a decisdo sobre qualquer um dos trés tipos de problema
[estruturado, semi-estruturado ou nao estruturado] pode ser diferenciada por
niveis de decisdo: estratégico (decisao para dois a cinco anos); tatico (deciséo
para alguns meses até dois anos); e operacional (alguns dias a alguns meses).
E de extrema relevancia o procedimento aplicado pelo administrador

catalisador que antecede e acompanha a estruturagcao e tomada de deciséao,
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pois a medida que existir incompatibilidade entre os objetivos almejados e os
resultados obtidos deve-se alterar os modelos e métodos de decisdo para um
outro modelo alternativo, ou modelo mais complexo. Para a empresa muitas
vezes nao € interessante ter apenas a melhor decisdo no momento, mas
também conhecer as outras alternativas possiveis de decisdao, poderia se
contentar com uma boa decisdo dentro de suas possibilidades, ou a segunda
melhor decisdo, essa analise da variacdo das possibilidades em torno de uma
decisao escolhida sera possivel por meio de uma analise de sensibilidade das
estratégias ou alternativas de decisdo. Em geral a empresa, ou o decisor
gostaria de fazer a seguinte pergunta denominada pergunta do tipo “What-If?"*”
: 0 que aconteceria com a decisio escolhida, se o panorama ou as condi¢cdes

fossem outros.

Um problema importante e sujeito a muita discussao refere-se a
objetividade e qualidade dos dados utilizados na decisao, outro problema que
deve ser analisado com extremo cuidado € a organizagéo e a validade dos
dados coletados, entretanto; nao é dificil perceber que modelos perfeitos sédo
na aplicabilidade dificeis de serem formulados, ou mesmo manipulados, devido
as dificuldades de obter conhecimento completo do problema. Dentro destes
parametros elencar-se-a alguns conceitos de modelos de tomadas de decisdes
encontrados nas empresas, baseado na obra Decisdo nas organizagoes:
introdugdo aos problemas de decisdo encontrados nas organizagdes e nos

sistemas de apoio a decisdo de Tamio Shimizu.

5.1 Modelo de decisao do homem economista e do
administrador

Ponderando que o modelo do homem economista considera todas

as alternativas possiveis, sendo a grande maioria supérflua, ou de pequena

" What If?, expressao utilizada para designar a incerteza na tomada de decisdo em relagdo aos acontecimentos futu-
ros. Como por exemplo o sentido seria 0 que aconteceria com a decisado escolhida, se o panorama ou as condi-
¢oes fossem outros. Shimizu (2001, p.17).
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importancia em relagdo a decisdo a ser tomada, o administrador busca
trabalhar com um modelo simplificado da realidade e que muitos aspectos da
realidade sao substancialmente irrelevantes em um dado instante. O
economista/administrador efetua sua escolha de alternativa, usando um quadro
simplificado da situagao real, considerando apenas, alguns dos fatores mais
relevantes e cruciais. Sendo assim, o processo de tomada de decisao é quase
sempre efetuado por meio de estratégias e modelos preconizados pelo homem

administrador.

5.2Modelo de decisao baseado na teoria comportamental da
empresa

Qualquer que seja uma decisao deve ser apresentada através de um
conjunto alternativo de variaveis e relagcbes que procuram obter uma
representacdo moderna que manipula multiplos produtos e opera sob incerteza
em um mercado imperfeito. Baseado em Cyert; March (apud SHIMIZU, 2001,
p.27), que classificam a teoria da tomada decisdo da empresa em quatro

conceitos que sao:

¢ Quase resolugdo do conflito entre os objetivos - nesta nova
concepgao; admite-se a existéncia de membros da organizacdo
almejando objetivos diferentes que impdem restricdes a objetivos de
outros membros. Apos perceber isto, deve-se considerar apenas os
objetivos essenciais, continuos e operativos; usando raciocinio
localizado e bem claro no escopo dos objetivos dentro de regras
aceitaveis e de sequéncia conivente com a prioridade dos objetivos,
pois realizando este procedimento estara solucionando o conflito de

objetivo.

e Minimizagao da incerteza do risco - para se evitar ou minimizar
tais incertezas que séo intrinsecas nas empresas modernas, deve-se

difundir a resposta imediata e retroalimentacdo em curto prazo;
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adogao de decisdes do dia-a-dia’® e de um ambiente de negociagao
com as unidades da empresa; tais como: o cliente, o fornecedor, o

competidor o financiador, visando sempre minimizar os riscos.

¢ Busca de solugdes na vizinhanga do objetivo principal > a busca
de solugcdo dentro da empresa deve ser orientada ao redor do
objetivo principal do problema e as possiveis solugdes alternativas

devem ser buscadas nas circunvizinhas das alternativas correntes.

¢ Aprendizagem constante e adaptag¢ao da organizagao - pode-se
dizer que as empresas mudam seus objetivos, desviam suas
atengbes e revisam os procedimentos de busca de resolugédo de
problemas em decorréncia da prépria volatilidade e flexibilidade do
mercado. E com base nisto, as empresas devem adaptar-se as
regras de busca de solugdes e nas regras de focos de preferéncias,
isto é; deve priorizar critérios e ignorar outros, facilitando com isto,

prestar mais atengao a determinados problemas.

5.3 Estrutura basica de um decision support system (DSS)"°

O DSS ou Sistema de Apoio a Decisdao conforme afirma Shimizu
(2001, p.52):

(...) € um conjunto de procedimentos (programas de software)
baseados em modelos para processar dados e analisar problemas,
tendo como finalidade dar assisténcia aos administradores no
processo de decisdo. (...) o DSS é um sistema de computagéo
formado por trés componentes interativos: a) um sistema de
linguagem (que permite a comunicagéo entre os usuarios € os sub-
sistemas do DSS; b) um sistema de conhecimento (que armazena os
dados, os procedimentos e as informacgdes inteligentes disponiveis); e
C) um sistema para processar problemas (estrutura que executa os

modelos para resolver os problemas apresentados).

' Decisbes do dia-a-dia, s&o aquelas que ndo dependem de planejamento e de previsdes futuras e das incertezas do
mercado e sdo muitas vezes efetuadas com base na experiéncia do administrador, mesmo que existam dados
resultantes de previsdes efetuadas cientificamente. Shimizu (2001, p.27).



88

As principais razdes que justificam as empresas utilizarem um DSS
sdo: as empresas operam em economia instavel; enfrentam competicdo
crescente no pais e no exterior; enfrentam dificuldades, cada vez maiores, em
acompanhar suas numerosas operagcdes empresariais; suporte a tentativa de
aumentar a eficiéncia, a lucratividade e penetrar em mercados mais lucrativos;
e o departamento de sistemas de informagdo nao consegue atender a
diversidade de necessidades da empresa em responder as questdes “ad hoc”
levantadas pelos gerentes; e as fungbdes de analise dos negdcios da empresa
nao estavam inerentes, dentro dos sistemas existentes. Além de ser
considerado como fundamental para levantamento de informagdes precisas,
uma outra raz&o importante para o desenvolvimento de um DSS é a facilidade
proporcionada aos usuarios finais, que n&o precisam ser programadores e nem
pessoas treinadas em computacao, pois utilizam instrumentos e procedimentos
de uso facil. O DSS ¢é destinado a melhorar a eficacia do processo de decisao,
proporcionando melhor controle administrativo, facilitando a comunicacgao.
Permite ainda analisar as alternativas existentes, as alternativas otimizantes e
outras combinacdes de alternativas de decisao, entretanto, é dificil dispor de

um DSS eficiente de baixo custo.

5.4Decisao sem risco, com multiplos objetivos e miltiplos
cenarios

Os cenarios podem servir para treinar os tomadores de decisédo a
reconhecer sinais de mudanca em ocasides adequadas, servem para introduzir
mudanca gradual nos préprios modelos concedidos da tomada de decisdo. Os
cenarios mostram aos tomadores de decisédo suas préprias percepgdes sobre 0

ambiente de risco.

'8 Decision Support System (DSS), expressédo de lingua estrangeira que significa na lingua portuguesa Sistema de
Apoio a Decisdo. Shimizu (2001, p. 51-7).
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Existem dois tipos de planejamento de cenarios. O primeiro é
exploratério, tentando entender o contorno de um horizonte desconhecido, o
futuro, principalmente dentro de um panorama geral de interesses. Um
planejamento exploratério pode encontrar riscos potenciais ndo vistos, mas néo
€ sempre relevante para o tomador de decisbes. O segundo tipo de
planejamento procura obter um entendimento e uma gestdo melhor de risco.
Os cenarios para tomada decisdo nio sao criados com base em um fendmeno
abstrato. Precisa-se conhecer quem sao os tomadores de decisdo, uma vez

que eles efetuam decisdes baseadas em percepcgdes e em fatos.

Relevante relatar que, no planejamento de cenario a equipe
desenvolva o conjunto de alternativas futuras e esteja convencida que o futuro
oficial esteja entre esse conjunto de alternativas. S6 depois de analisar esse
cenario, mediante a uma pesquisa bem feita, as outras possibilidades poderao
ser consideradas. Em decorréncia disto, sempre surgem umas indagacgoes.
Como identificar e descrever o futuro oficial? E preciso examinar os
conhecimentos dos tomadores de decisdo, o ambiente organizacional e o
mercado no qual eles operam. Este teste pode ser resumido em algumas
perguntas basicas: Qual seria o melhor objetivo a ser alcangado? Qual seria o
cenario para o melhor resultado possivel? Qual seria o cenario para o pior
resultado possivel? O que se gostaria que fosse considerado como

testemunho? Existem barreiras que devem ser retiradas em sua empresa?

Nao se pode esquecer que quando um problema de decis&o leva em
consideragdes objetivos divergentes € preciso transformar os valores de cada
um desses objetivos em uma mesma unidade de medida que sera muito dificil
de encontrar uma solucdo o6tima para satisfazer plenamente a todos os
objetivos, ou critérios considerados, porém, devera se encontrar uma solugao

de consenso que satisfaga os objetivos individualmente.
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5.5Decisao em situacao de incerteza ou risco

E importante lembrar que a incerteza tem que servir como
instrumento motivador para o administrador elaborar planos e alternativas com
o intuito de esforgar-se para entender o processo de controlar e avaliar o risco,

pois isto é tudo que se espera em uma administragao de incerteza.

Para reduzir o nivel de incerteza ou risco, o decisor precisa colher
mais informacdo por meio de: consultas a especialistas; a busca de novas
coletas de dados e a pesquisa bibliografica sobre o problema entre outros. Na
realidade, é impossivel obter a informagao perfeita, pois ndo se consegue
afirmar hoje o que ocorrera efetivamente no futuro; o recurso que pode ser
adotado é obter maior informagao por meio de uma pesquisa de mercado, ou
consultar um profissional competente, porém tal informagao adicional obtida
estara baseada em ocorréncia de um dos estados da economia no passado e

nada garantira que ocorrera uma probabilidade de acerto ou de erro.

Pelo exposto, pode-se concluir que a incerteza significa que o
administrador ndo possui informacdo suficiente para conhecer as
consequéncias de diferentes acdes. Os tomadores de decisdo poderdo ter
opinides firmes, podendo estar seguros de si, mas ainda estardo operando sob
condicdes de incerteza se lhes faltam informacdes pertinentes e se ndo podem
estimar a probabilidade dos diferentes resultados de suas agdes. Quando se
estima a probabilidade de varias consequéncias, mas ainda ndo se sabe com
certeza o que ira acontecer, podera estar diante de riscos. Os riscos existentes
quando ha probabilidade de uma agao ser bem-sucedida € menor que 100%.
Se a decisao for errada, poder-se-a perder dinheiro, tempo, reputagao, outros
ativos importantes, inclusive colocar a empresa em situagdo econémica nao

viavel, chegando até a comprometer sua continuidade no mercado.
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5.6 Decisao com risco, multiplos objetivos e multiplos cenarios

A percepgao do risco € um processo complexo e subjetivo, existem
dois componentes importantes do risco e que influenciam a percepgao
humana: o fator medo, que esta relacionado ao receio do resultado potencial; e
o fator controle, quando se refere ao nivel do controle dos acontecimentos. No
mercado financeiro ambos os fatores sdo importantes, o medo e a antecipacao
das perdas frequentemente governam as agbes. O componente maior da
percepgao de risco esta em se perceber a perda e o ganho. Quando estdo em
posicao de ganho, as pessoas tém, cada vez mais, aversao ao risco, porque
desejam manter seus ganhos, enquanto as pessoas que estdao em posicao de
perda tornam-se mais procuradoras de risco, por ndo possuem muita coisa a
perder. Entretanto o que se percebe como perda ou ganho depende do ponto
de referéncia pessoal, por sua vez, se altera de acordo com a situagao e no

decorrer do tempo.

Quando se possui situagées com multiplos objetivos, ndo existe uma
solugdo 6tima que satisfaca plenamente a todos os objetivos ao mesmo tempo.
Normalmente os objetivos individuais sdo conflitantes e ndo € possivel ter um
meétodo de otimizagao para resolver o problema. Ao considerar a ocorréncia de
restricdes por meio de varios cenarios, a solugao do problema, do ponto de
vista da otimizacao, torna-se mais dificil, pelo numero elevado de combinacgdes
possiveis de objetivos e cenarios a serem considerado. Normalmente, uma
solugédo de consenso que satisfaca a critérios minimos de cada objetivo deve

ser adotada.

5.7Decisao em processos estocasticos

O termo processo estocastico é usado como sinénimo de processo
probabilistico ou processo aleatorio, e cobre os fendmenos descritos pela teoria

da probabilidade, desde um simples jogo da moeda até fenbmenos mais
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complexos. Na realidade, o termo processo estocastico é mais usado quando o
fendbmeno probabilistico leva em consideragao variagcado no decorrer do tempo.
Os modelos mais representativos do processo estocastico sdo: problemas de

filas, simulagdo, também conhecido como método de Monte Carlo.

O problema de filas analisa e avalia o comportamento das filas de
espera (waiting lines) que se formam no decorrer do processo de atendimento
em uma estagdo de servigo (service station). Em geral, a formacéo da fila
resulta em decorréncia da taxa de chegada de clientes ser maior que a taxa de
atendimento. Por serem problemas que envolvem probabilidades, a analise e
avaliagao das capacidades, do tempo de espera e dos custos de um problema

de filas sao efetuadas por meio de valores médios.

A simulagdo resolve problemas estocasticos, gerando valores
probabilisticos ou aleatdrios sobre os modelos que imitam ou simulam a
realidade. O termo Monte Carlo € um sinénimo do processo de simulagao, pois,
em alguns problemas, a geragédo de valores probabilisticos esta ligada ao uso
da roleta dos jogos. Os modelos utilizados pela simulagdo sdo algoritmos ou
programas de computador que geram, com base em valores aleatérios ou
valores sorteados, grandes quantidades de resultados possiveis do problema
possibilitam calcular os valores médios, os desvios, os valores maximos ou

minimos de variaveis do problema simulado.

5.8Decisao com otimizagcao (programacao linear com um
objetivo e com objetivos multiplos)

A Programacado Linear (PL) é um algoritmo matematico para
determinar a melhor solugcdo para produzir ou distribuir quantidades fixas de

diversos tipos de recursos visando a determinado objetivo.

A expressao otimizagdo em administragao significa atingir o melhor

equilibrio possivel entre varias metas, seria um tipo de maximizagao. E,
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maximizar é tomar a melhor decisao possivel. E para se estudar o processo de
obtencgao o6tima utiliza-se o algoritmo que sistematiza o processo para qualquer
numero de variaveis e equagdes de restricdo que € denominado de Método

Simplex.

Para usar o Método Simplex, € necessario construir uma tabela
inicial com os dados do problema original de PL seguindo os cinco passos.
Passo 1: transformar as desigualdades das equagbes de restrigdo em
igualdades, acrescentando as variaveis denominadas variaveis de folga. Passo
2: quando nao for possivel ter uma solugao inicial valida, usando apenas as
variaveis de folga, deve-se acrescentar novas variaveis denominadas variaveis
artificiais. Passo 3: obtencdo da tabela 6tima — com base na solug&o inicial
valida, o Simplex procura outros vértices definidos pelas equacgdes de
restricdes, utilizando as propriedades da Algebra Linear e das operacdes

matriciais. Passo 4. interpretacdo da tabela 6tima.

Todo problema de PL possui um problema correspondente
denominado Dual. Quando o problema original, denominado Primal, € um
problema de minimizacdo, o Dual correspondente € um problema de PL de
maximizagao e vice-versa. A resolugdo do Dual usando o método Simplex é

realizada com base nos quatro passos citados anteriormente.

5.9Decisao com uso de técnicas heuristicas

Incentivar e buscar o uso da inteligéncia nas empresas nem sempre
€ facil de ser logrado com sucesso. As informagdes indicam que ha trés
problemas elementares que tornam a persegui¢cado da inteligéncia evasiva nas
empresas. O primeiro problema é o da ignorancia, pois o futuro & incerto em
decorréncia disto, ndo se consegue possuir conhecimento total do todo. As
consequéncias de tomar uma ou outra acao sio dificeis de serem antecipadas
com precisao. O futuro organizacional acaba sendo dependente em parte das

acdes de diferentes pessoas nas empresas, tentando freqientemente antecipar
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os futuros diferentes, baseadas em estimativas de probabilidades acabam

determinando possiveis margens de amplitude para o futuro.

O segundo problema €& o do conflto nas empresas. Procura-se
inteligéncia em nome de multiplos atores entrelagados sobre multiplos periodos
de tempo entrelagcados. As preferéncias e identidades permanecem ou mudam
com o tempo, e agcbes que eram inteligentes em certo instante sao
inconsistentes com outras agdes que sao inteligentes, quando vistas sob
perspectiva diferente de tempo. O terceiro e Uultimo problema é o da
ambiglidade, pois as preferéncias a serem perseguidas e as identidades a
serem assumidas s&o, em geral, supostas como claras, estaveis e exdgenas.
Neste ponto, pode-se relembrar as elucidagdes da literatura da administracéo
que abrange esta particularidade e atribui a denominagéo de ilusdo de controle,
como sendo uma crenga, segundo a qual alguém pode influenciar eventos
mesmo quando esse alguém nao tem nenhum controle sobre o que ira
acontecer. Nos negocios, essa confianga excessiva pode conduzir ao fracasso
porque o tomador de deciséo ignora os riscos e falhas ao avaliar objetivamente
as chances de sucesso. Na verdade, nas empresas as preferéncias e
identidades nao sao tipicamente claras, nem estaveis, nem exdgenas e sao

definidas muitas vezes de modo grosseiro e ambiguo.

Como em qualquer outro sistema adaptativo, as empresas
enfrentam dificuldades em equilibrar a exploracdo e o refinamento. Por
exploracao, entende-se busca, descoberta, novidades e inovagao que envolve
variagoes, riscos e experimentos, podendo conduzir a desastres, mas
ocasionalmente conduz a novos rumos e descobrimentos importantes. Por
refinamento entende-se melhoramento, roteirizacdo, produgao e assentamento
do conhecimento, envolvendo escolha, eficiéncia e confiabilidade, normalmente
conduz ao aperfeicoamento, mas frequentemente é cego para efetuar um
redirecionamento. Achar um equilibrio 6timo entre a exploracéo e o refinamento
€ dificil ou impossivel, porque envolve entendimentos no decorrer do tempo,
entre pessoas e entre os niveis de um sistema. O equilibrio 6timo pode variar

de pessoa para pessoa ou de empresa para empresa.
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5.10 Decisao em situacao de conflito: a teoria do jogo

Uma situagdo competitiva ou de conflito ocorre quando um estado
ou cenario sofre alteracdo causado pela decisao tomada por outro participante.
A analise dos problemas de decisdo em situacdes nas quais existem conflitos é
efetuada pela Teoria do Jogo que foi formulada por Von Neumann (Prémio

Nobel) e Morgenstern em 1935.

Os modelos de decisdo podem ser considerados como um
procedimento de tomada de decisdo quando em situacdes ndo competitivas, no
sentido de nao envolver diretamente outras pessoas ou empresas. Os estados
ou cenarios que irdo acontecer envolvem riscos ou incertezas referentes a
previsdo do mercado, influéncia do clima, etc. O tomador de decisdo escolhe
uma das alternativas de decisdo existentes. O decisor tem conhecimento dos

cenarios possiveis e dos riscos embutidos nesses cenarios.

5.11 Decisao em situacao de conflito em longo prazo: jogos de
guerra e jogos de empresas virtuais

Nos tempos atuais, ao contrario do que ocorria em eépocas
anteriores, é dificil ocorrer a vitéria pelo aniquilamento total de um pais inimigo.
No caso dos Jogos de Empresas, € dificil determinar qual empresa venceu,
pois é importante analisar o comportamento dos resultados expressos em bens
materiais, recursos humanos, lucros, perdas, etc., no decorrer de certo periodo

de tempo.

Nos jogos de guerra, deve-se considerar o final de conflito somente
com a vitoria ou derrota total de uma das partes. Nos jogos de empresas, deve-

se considerar o resultado financeiro ao longo de “n” periodos consecutivos.

Uma decisdo em situagéo de conflito em longo prazo ocorre quando
empresas ou paises encontram-se em confronto prolongado, sem possibilidade
de acordo para resolver problemas coletivos, dominio de mercado, dominio

territorial, etc., e € necessario estabelecer linha de acdo ou sequéncia de
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decisao para tirar melhor proveito de cada situagdo ou de cada batalha. Essa
decisdo em situacado de conflito pode ser examinada por meio dos programas
de simulagdo conhecidos como Jogos de guerra, ou Jogos de empresas

virtuais.

O termo “jogo” sempre da a idéia de competicdo, mas o jogo de
empresas tem por finalidade o treinamento sistematico de cada participante. A
competigcdo surge como estimulo a criagcdo de um ambiente de interesse para
compreender e testar as alternativas de operagdes simuladas. O “jogo” néo
deve ser encarado como diversdo ou entretenimento, como acontece com os
videogames. O jogo de empresa nao faz parte da Teoria do Jogo (Game
Theory), criada por Von Neumann e Morgensterm, conforme citado
anteriormente, € um modelo matematico para representar a situagao de conflito

de modo geral.

O jogo de empresa cria, por meio de simulagdo, o ambiente de
incerteza e a complexidade que acompanham as alternativas existentes na
decisdo empresarial, englobando o maior numero possivel de fatores que
ocorrem na decisdo em uma situagdo real. O efeito da propagagado dos
resultados de uma decisdo por periodos futuros, levando em conta a
participacdo de empresa um instrumento bastante util para demonstracéo, teste

e treinamento das operacdes empresariais.

As vantagens do jogo de empresa podem ser elencadas como: criar
artificialmente condicdbes e ambientes de treinamento necessario para os
executivos, gerentes e operadores; permitir repetir quantas vezes forem
necessarias as condicbes para analisar a decisdo em diferentes situagcdes
econbmicas e financeiras; permitir testar tanto as diferentes alternativas de
uma operagao, como as diferentes estruturas organizacionais como as
decisdes individuais e as decisbes em grupos; permite projetar interativamente

os resultados de uma politica administrativa a médio e longo prazo.

Com referéncias as desvantagens pode-se elencar trés: em primeiro
o custo de um software é elevado e o tempo gasto para praticar um jogo de

empresa € demorado, necessita de varias rodadas de jogo em tempo integral,
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em ambiente especifico de treinamento e requer equipe de pessoal
especializado para sua operacao; e, em segundo, a validade dos resultados e
do treinamento, embora a pratica esclareca o mecanismo de funcionamento de
uma empresa ou do préprio mercado em que atua, nao ha evidéncia, a ndo ser
em casos muito especificos, de que tanto, os resultados obtidos, como o
desempenho de uma equipe bem-sucedida, se repita obrigatoriamente na
pratica; e o terceiro e ultimo € o perigo de precipitagdes, pois 0 mecanismo do
jogo € regulado por equagdes matematicas baseadas na teoria da micro e
macroeconomia. Pode-se salientar alguns aspectos particulares, como a
importancia do prego do produto, do investimento em propaganda ou da P&D,
etc., para alavancar os resultados financeiros do jogo, sem considerar

totalmente a complexidade do mercado simulado.

Apds a pratica do jogo, durante certo numero de periodos,
totalizando um semestre ou um ano, deve-se efetuar a analise da situagao
econdmica e o desempenho de cada empresa, com elaboragédo e divulgagéo
do balang¢o dos resultados obtidos nos periodos. O juiz coordenador do jogo
deve efetuar essa analise comparativa do desempenho das empresas, e levar
em consideragao o comportamento da empresa baseado em todos os fatores

envolvidos, e n&o apenas na variagao do Lucro Liquido.

5.12 Modelo de lata de lixo: decisao por omissao ou vista
grossa (oversight), decisao de abandono ou decurso de
prazo (flight)

Tais modelos apresentam resultados de pesquisas que envolvem o
problema do comportamento das decisbes. A decisdo por vista grossa €
tomada de modo superficial, grosseiro ou negligente, sem qualquer critério de
analise do problema, € a decisao por abandono, omissao ou decurso de prazo

engloba os problemas aprovados, ou abandonados, devido a dificuldades de
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apreciacao e resolugdo adequadas, pois envolvem conflito de interesses, falta

de objetivo, falta de interesse, falta de tempo, etc.

O modelo da lata de lixo proposto por Cohen (1972) supde que o
problema da tomada de decisdo é semelhante a uma enorme lata de lixo, na
qual os problemas a serem resolvidos sado jogados. Os problemas bem
estruturados ou de prioridade maior sdo resolvidos e retirados da lata de lixo.
Os demais problemas sao retirados apdés um exame superficial, ou sao
retirados da lata de lixo porque estdo ocupando espaco ou “cheirando mal’.
Muitos problemas ignorados permanecem no fundo da lata de lixo, o que exige

0 esvaziamento peridédico do conteudo da lata.

A ocorréncia de decis&o do tipo oversight ou flight pode estar ligada
a maior ou menor importancia, ou prioridade atribuida ao problema. Essas
decisbes podem ocorrer devido a existéncia de um fendbmeno denominado

anarquia organizacional.

Segundo Cohen (1972), as dificuldades na tomada de decisao
ocorrem pelo fato de existir muitas anarquias organizacionais dificeis de serem
descritas de modo preciso. Para ele as anarquias organizacionais ocorrem

devido a:

o Falta de clareza para definir e selecionar um problema, e um
numero elevado de problemas (relevantes ou sem relevancia)
apresentados pelos participantes da decisao e jogado dentro de

um mecanismo de decisdo como se fosse uma lata de lixo;

o Dificuldade em descrever, aplicar e avaliar o uso de tecnologias
ou de experiéncias anteriores, isto é, existem duvidas para
avaliar a utilizagdo de uma tecnologia ou a experiéncia anterior

para a solugdo de um problema;

e Existéncia de multiplas restricobes ou condicbes impostas ao

problema e que dispersam a atengao do tomador de decisao;
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e Participacéao irregular, esporadica ou inadequada de pessoas aos
grupos de pessoas, de modo que o nivel de energia dispensada

para resolver o problema é irregular.

5.13 Decisao na administragao da produgao

A administracado da producéo € uma das areas funcionais que, como
ocorre com a area de Administragdo do Sistema de Informagdo, utiliza o
conceito sistémico e a analise quantitativa para analisar e tomar decisdes sobre

os problemas de producéo.

Pode-se encontrar uma lista de sistemas modernos de decisoes,

como.

e Material Requeriment Planning (MRP) e Manufacturing Resource
Planning (MRP 11);

e Optimized Production Tecnology (OPT);
e Just—in- Time;
e Flexible Manufacturing System (FMS);

e Computed Aided Design/Computer Assisted manufacturing
(CAD/CAM);

e Computer Integrated Manufacturing (CIM)

Evidentemente, estruturar um problema de decisdo e tomar uma
decisao apropriada é tarefa bastante trabalhosa e complexa na Administracao
da Produgao, na qual, quase sempre, os problemas de decisdo sdo do tipo
semi-estruturados ou n&o-estruturados e os niveis de decisbes podem ser do
tipo estratégico, tatico e operacional, e até, em certos casos, do tipo despacho

ou liberagéo, tomados em situagcdes de emergéncia.
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Quanto aos riscos existentes em uma administragcao integrada nas
empresas, sdo varios, porém o fundamental € que o administrador catalisador
gerencie racionalmente os riscos que a empresa podera enfrentar, e de
maneira geral, existem trés caminhos para efetuar essa administracao que séo:
alterar as operagdes da empresa; ajustar a estrutura de seu capital; e por

ultimo empregar instrumentos financeiros para reduzir o risco.

Em uma administragc&o integrada do risco, devem ser considerados

0s seguintes riscos:

¢ Risco de Mercado: que € a perda de clientes, obsolescéncia do
produto, aumento da concorréncia, diminuicdo da demanda pelo

produto;

¢ Riscos Operacionais: quebra de maquinas, aumento de produtos
defeituosos, fabrica destruida por temporal, obsolescéncia do

estoque;

e Riscos Financeiros: mudanga no custo de capital, mudanca na

taxa de cambio, inflacdo, violacdo de acordos, dividas;

e Riscos Legais: responsabilidade sobre o produto, restricbes nas
mudangas dos negocios, acusagdes dos concorrentes, acusagao

de discriminar empregados;

e Riscos de Entradas: aumento do preco de matérias-primas,
greves, falta de empregados-chave, problemas com os

fornecedores;

e Riscos da Taxagdo: aumento dos impostos, aumento nas

comissoes, confiscos;

e Riscos Devidos a Novos Regulamentos: mudanga na lei

ambiental, leis antitruste, subsidios, protecao de mercado.

Para melhor entendimento da complexidade do processo de tomada

de decisdo na administracao de producao, deve-se dividi-lo em: 1) Decisdo na
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administragcdo de estoques; 2) Decisdao em planejamento agregado; e 3)

Decisao com uso de tecnologia de grupo para formar células de manufatura.

5.13.1 Decisao na administracao de estoques

Na administracdo de estoques, ocorrem diferentes problemas de

deciséo, tais como:
e Qual ou quais itens de produto devem ser mantidos em estoque?

e Qual o tamanho do lote do produto a ser pedido em cada

compra?
e Quando deve ser efetuado o pedido de compra?

¢ Qual o sistema de administracao de estoque a ser utilizado?

5.13.2 Decisao em planejamento agregado

O planejamento agregado tem por objetivo: “determinar a politica da
empresa com respeito as variaveis controlaveis, distribuindo a capacidade de
producdo existente conforme a demanda prevista para o produto, em um
horizonte médio de tempo, de aproximadamente 12 meses. O termo agregado
significa que o planejamento seja efetuado em forma de um produto formado
pela agregagao de certo numero de produtos e que expresse a utilizagao total

da capacidade de producgao”.

As principais alternativas de decisbes que devem ser observadas

e Manter estavel o nivel de méo-de-obra;

e Manter controle sobre o nivel de estoque;

e Manter flexibilidade para efetuar mudancgas;

e Responder a flutuagdo da demanda, de modo controlado;

e Avaliar regularmente a aplicagado do planejamento.
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5.13.3 Decisao com uso de tecnologia de grupo para
formar células de manufatura

Tecnologia de Grupo (GT) € um procedimento para classificar pegas
por familias ou grupos para definir células de manufatura com maquinas e
equipamentos dedicados para atender a producao desse grupo. A técnica de
GT é muito utilizada em ambientes de manufatura com tecnologia avangada,
tais como CAD/CAM, CIM e FMS, para decompor um sistema de manufatura

em subsistemas.

As vantagens obtidas ao usar GT, segundo Kussiak (apud SHIMIZU,
2001, p.222), sao:

. Reduzir tempo de espera na producgao (de 20 a 88%);
. Reduzir m&o-de-obra (15 a 25%);

° Reduzir work-in-process (até 88%);

. Reduzir instrumentagéo (20 a 30%);

. Reduzir refugos (15 a 75%);
. Reduzir tempo de setup (20 a 60%);
. Reduzir prazo de entrega (13 a 40%);

° Reduzir nimeros de formularios, etc..

5.14 Decisao em problemas da tecnologia da informacgao

Baseado em Kenn (apud SHIMIZU, 2001, p.246) afirma que:

0s executivos americanos e da Europa no inicio da década de 90 do
século passado estavam mal preparados e nao possuiam bases
solidas, para analisar e tomar decisbes sobre os problemas de TI -
constatando que existia até mesmo a recusa de alguns executivos em

tratar problemas deste tipo.
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Conforme afirma Shimizu (2001, p.246); existem alguns exemplos de
problemas na area de Tl que mostram a diversidade e a abrangéncia da
decisdo como:

. Desenvolvimento e manutengdo de Tl préprio ou externo

(outsourcing / insourcing);

° Centralizacao versus descentralizagao das atividades de Tl;
o Selegéo de tecnologias de P&D (pesquisa e desenvolvimento);
. Escolhas para implantagdo e substituicdo de plataformas de

hardware/ software;
. Escolhas de sistemas: comunicagdo; sistemas de apoio a
decisdo (DSS), sistema de informacdo para executivos

(Executive Information System ou EIS), producgéo, integrados,

etc.;
o Previsao de cenarios do mercado e de Tl;
. Reengenharia (downsizing, Upsizing) envolvendo TlI;
. Custos versus beneficios de projetos, tecnologias e estratégias

envolvendo TI;
° Desenvolvimento do planejamento de TI;

. Alocacéo de recursos e projetos de Tl e avaliagao dos riscos.

Segundo Farbey et. al. (apud SHIMIZU, 2001, p.246): “embora
existam diversos modelos que possibilitam a analise e a compreensao da TI
sob o enfoque estratégico, ha problemas quanto ao processo decisoério que se
segue a elaboracdo de uma estratégia de Tl e sua consequente

implementagao”.

Normalmente, a identificacdo ou a definigdo do problema de TIl, n&o

€ imediata. O numero de variaveis e de alternativas envolvidas usualmente é

grande. McFarlan (apud SHIMIZU, 2001, p.247): estabeleceu cinco perguntas,

das quais, se ao menos, uma for respondida afirmativamente na empresa, a Tl

representaria um recurso estratégico do qual a cupula da organizagédo deveria
dispensar atengéo:

. A tecnologia de Sl (Sistemas de Informagao) pode dificultar a

entrada de outros concorrentes no negocio?

. A tecnologia de Sl pode criar um custo de troca de fornecedor?
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. A tecnologia pode alterar as bases da competigédo?
. Os Sls podem modificar o equilibrio de poder na relagdo com
os fornecedores?

o A tecnologia de Sl pode gerar novos produtos?”.

A gama de informagdes e enfoques obtida com base nesse modelo
€ ampla e diversificada. Esse conhecimento resultante €, provavelmente,
composto de varias questdes paralelas e concorrentes que ndo permitem aos
decisores tomar a decisao final livre de conflitos. As estratégias raramente séo
claras, como seria o0 esperado; as oportunidades de Tl ndo sao
adequadamente compreendidas; as partes da organizagcao tém diferentes
prioridades; e as estratégias de Tl podem, eventualmente, ser inconsistentes

com 0 negocio.

Com o passar dos dias, o comércio eletrbnico (e-business) vem
alimentando investimentos na Tecnologia da Informacgao (Tl), as empresas
devem ter extremo cuidado com diversos tipos de risco. Por exemplo, uma
decisdo para adquirir recursos de Tl de terceiros carrega sempre um confronto
sério entre as vantagens e os riscos. A responsabilidade pelo insucesso deve
ser atribuida a ambas as partes envolvidas: a empresa contratante que perde o
controle ou o vendedor contratado que faz promessas inflamadas que sao

impossiveis de serem cumpridas.

Laurindo (apud SHIMIZU, 2001, p.245), diz que a terceirizagao
corresponde a apenas 15 a 30% do or¢amento da Tl e utiliza fornecedores
diferentes para preencher tarefas especificas. Em 2000, algo como 21% das
organizagbes tinham atividades préprias de Tl sem recorrer de modo
significativo a terceirizagdo. De acordo com pesquisas efetuadas, neste mesmo
ano, pelo Departamento de Producao da Escola Politécnica da USP concluiu-
se que o uso seletivo de Tl obteve taxa de sucesso de 77% e 76%,
respectivamente. Entretanto, apenas 38% das atividades totalmente
terceirizadas obtiveram sucesso, 35% falharam inteiramente, enquanto 27%
obtiveram resultados mistos. Tal pesquisa, afirma que um quarto das empresas

encontra problemas sérios e dificeis de terceirizagdo da TI. Custos néao
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transparentes e a credibilidade das promessas dos vendedores continuam a
constituir pontos negativos da terceirizacdo. Segundo Bensaou;Earl (apud
SHIMIZU, 2001, p.247-8):

existe uma diferenga fundamental entre os executivos do ocidente e
0s executivos japoneses sobre o conceito e a abordagem de Tl. Os
japoneses nao consideram a Tl como fundamentalmente diferente de
qualidade, de servigos ao consumidor ou do desenvolvimento de um
novo produto. Como a Tl estd totalmente integrada ao cenario da
empresa, esta ndo precisa de uma estratégia especial. As metas
operacionais sdo os principais direcionadores dos investimentos de
TI.

Os autores denominam essa politica de “estratégia por instinto” que
corresponde ao enfoque de “alinhamento estratégico” no ocidente para definir

sobre a TI.

Baseados nestes modelos discorridos, tomando-os como sendo
modelos de apoio as tomadas de decisbes e atualmente um desses modelos,
ou diversos deles, sao encontrados e utilizados simultaneamente nas
empresas para serem facilitadores e orientadores dos administradores
catalisadores quanto ao processo de escolha de uma alternativa coerente para
continuar almejando ascens&do em um mercado globalizado minimizando os

riscos e incertezas inerentes de um processo decisorio.



CAPiTULp VI - PROCEDIMENTOS PARA A TOMADA DE
DECISOES COM A UTILIZACAO DE INFORMAGCOES
GERENCIAIS E DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ApoOs pesquisa do tema-objeto, busca-se neste momento consolidar
um novo rumo de procedimento que deve ser realizado pelo administrador
catalisador com o auxilio intrinseco das informagbes gerenciais e do
planejamento estratégico, baseado na necessidade latente no mercado atual
globalizado, entre eles o da intengado social, principalmente quando relacionado
ao aspecto, onde a relacao de influenciar e ser influenciado pela coletividade
faz as intengdes serem modificadas e as empresas passarem a agir de acordo
com o modelo social estabelecido. Uma das preocupacdes atuais € manter-se
alerta quanto ao desempenho do melhor concorrente e baseado neste,
melhorar o proprio desempenho até conseguir supera-lo, porém nem toda
informacdo € relevante para o administrador catalisador e o sistema de
informacao gerencial tem a responsabilidade de filtrar as informacgdes para os
administradores catalisadores basear-se em seu conhecimento técnico-
cientifico profissional e na atividade de mercado empresarial direcionando
assim, a empresa e também os seus funcionarios, desde que sejam

informacdes legiveis e compativeis a quem for interessado.

Para as empresas sobreviverem atualmente elas devem estar
constantemente reinventando num verdadeiro processo de concorréncia
criativa para melhor disputar o mercado. A globalizagdo dos mercados atuais,
apoiadas no avancgo tecnoldgico, na busca continua de conhecimento e na
aceleracao do processo de informagao caracteriza-se num momento unico de
reavaliacdo do processo de gerenciamento neste mercado. As empresas
voltam suas estratégias gerenciais para conseguir estabelecer a vantagem
competitiva, e para obté-la deve-se almejar reduzir custos de producgao, para
ser o atrativo do seu produto no mercado, isto &, para ser desejavel pelo

mercado deve-se possuir um preco competitivo em relagdo aos produtos
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similares concorrentes. Outro ponto importante € a qualidade, tornou-se
exceléncia e os consumidores exigem alta qualidade e valor acessivel. A
velocidade é um outro elemento importante da vantagem competitiva, pois
gquem conseguir ser mais veloz e saber usar isto a seu favor em relagao ao
mercado e ao consumidor, possuira uma tendéncia maior para primeiro alocar
seu produto, e a ultima fonte necessaria para o administrador conseguir a
vantagem competitiva € a inovagdo, a empresa que nao inovar estara fadada

ao fracasso, pois ndo conseguira conquistar o consumidor.

Deve-se evidenciar que entre as diversas formas de administrar, é
fundamental que o administrador esteja preparado para as mudangas, seja
flexivel as alteragbes ocorridas no mercado. Neste intuito, foi abordado no
trabalho algumas ferramentas gerenciais e a sua aplicabilidade. Entre as vinte
e cinco ferramentas gerenciais discorridas no trabalho, que foram baseadas em
uma pesquisa realizada pela conceituada firma de consultoria Bain & Company
e publicada na conceituada revista brasileira HSM Management em janeiro de
1998 e como referencial literario o livro de Jayr Figueiredo de Oliveira de 2002,
€ que tais ferramentas servem como parametros de paradigma e podem ser
aplicadas pelos administradores catalisadores de forma individualizada ou
simultaneamente, buscando criar e manter a eficacia nos ambientes
empresariais objetivando dar subsidios para uma gestdo de sucesso. Faz-se
necessario como documento valido neste capitulo, comentar as trés
ferramentas que se destacam por serem mais utilizadas pelos executivos
entrevistados e nesta pesquisa coloca-se como sendo a aplicabilidade
simultanea destas trés ferramentas, o baluarte de paradigma nas tomadas de

decisdes empresariais neste mundo contemporaneo.

A ferramenta de maior utilizagado pelos executivos, num percentual
de (89%) dos entrevistados foi a de Planejamento Estratégico como sendo um
processo continuo, interativo, consciente e sistematico, composto de passos
sequenciais como a analise situacional que vislumbra examinar e analisar as
condigdes presentes em suas minucias para diagnosticar tendéncias futuristas;
seguido de identificagdo dos objetivos e planos que sejam alternativos futuros e

facilitadores a serem alcancados e consequentemente serem avaliados pelos
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tomadores de decisdes para priorizar e delinear a selecdo de planos e metas
estratégicos e realizarem wuma participagdo ativa no processo de
implementag&do, monitoragdo e um sistema de controle minucioso para que as
metas estabelecidas sejam alcancadas com eficiéncia e eficacia. A segunda
mais aplicada é a ferramenta Missédo e Visdo com um total de (87%) de
utilizagcado pelos executivos entrevistados, tais elementos foram combinados
para servir como instrumentos de relagbes publicas, atender e criar ligagdes
mais estritas e uma comunicacdo melhor com clientes, fornecedores e
parceiros na alianca, inspirando os funcionarios a produzirem mais, e
concentrarem-se em metas comuns, orientando um processo de tomadas de
decisbes dos funcionarios e estabelecendo um ambiente de comportamental
ético.

A terceira ferramenta mais utilizada foi, o Benchmarking que serve
de instrumento comparativo externo entre produtos concorrentes ou similares
com desempenhos superiores para despertar situagdes que consigam melhorar

a produtividade e aumentar o aprendizado organizacional.

O paradigma é a aplicabilidade simultanea destes trés modelos de
apoio as tomadas de decisbes encontrados nas empresas, entre os vinte e
cinco que foram abordados na pesquisa, pois estes modelos objetivam
estruturar e organizar de modo formal o processo de tomada de decisdo da
empresa, e salientar que, os modelos e métodos de decisbes devem ser
compativeis com os objetivos almejados pela organizacdo e podem ter seus
modelos alternados para conciliar com os objetivos dos administradores
catalisadores. Para ser mais especifico o paradigma € a aplicabilidade dos trés
modelos simultaneamente. Principalmente porque nem sempre a primeira e a
melhor decisdo € a mais viavel para a empresa o que determina uma analise

de sensibilidade das estratégias ou alternativas de decisao.

Auxiliados pelos recursos da moderna tecnologia, chega-se ao
posicionamento conclusivo neste trabalho dissertativo que o sistema de
informacao gerencial permite ao administrador tomar decisbes na medida que

ele organiza as informagbes e as estrutura de forma que lhe permitam sua
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aplicabilidade e este acaba sendo um novo paradigma nas decisdes
empresariais, tornando o elo existente entre a informacédo e o planejamento
estratégico, a missdo e visdo juntamente com o benchmarking servem de
instrumentos direcionadores ao administrador para realizagdo do planejamento
estratégico de sucesso, isto é, que consiga tornar a empresa mais apta, agil e

proativa as disputas e mudangas no mercado atual.

INFORMAGAO INFORMAGAO INFORMAGAO INFORMAGAO
> A — B — pa — N
ANALISE SITUACIONAL
NAO SELECIONADA SELECIONADA - 1.G.
BENEFICIO PROPORCIONADO EM
VOLTA AO BANCO DE DADOS
DE INFORMACAO RELAGAO AO CUSTO APLICADO

>

BUSCAR

COMPETITIVIDADE EM CUSTO

QUALIDADE

VELOCIDADE VANTAGEM

INOVAGAO COMPETITIVA

4

IMPLEMENTAGAO DA INFORMACAO GERENCIAL
P.E. + BENCHMARKING + MISSAO e VISAO

l l

[BIgpI8]

NAO CONSEGUIR CONSEGUIR ATINGIR
ATINGIR OBJETIVOS OBJETIVOS
> 3 (TENTATIVAS) ll
< 3 (TENTATIVAS)
TOMADA DE
DECISAO

Figura 1: Procedimento para a tomada de decisao (pela utilizacdao da I.G.+ VC+ P.E.+BM+M e
V)
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A figura 1, mostra de forma objetiva o novo procedimento a ser

realizado pelo administrador catalisador como contribuigdo desta pesquisa:

Banco de dados formado por inumeras informacdes

existentes no mercado;

Analise situacional serve como um processo de triagem para
identificar as oportunidades que podem ser atingidas através

das informacdes disponiveis;

A informacao que for selecionada apds a analise situacional
passa a ser considerada informacdo gerencial, e neste
processo de selecdo deve ser levado em consideracdo o
custo provocado para consegui-la em relagdo ao valor do

beneficio utilizado de seu uso;

A vantagem competitiva deve ser estabelecida pela empresa
para conseguir estar apta e se manter no mercado. Dentro da
vantagem competitiva deve-se ressaltar que ela é composta
de quatro pilares que devem ser perseguidos pela empresas.
O primeiro € a competitividade em custos que indica o fator
predominante ao consumidor, juntamente com o segundo
pilar que é a qualidade considerada muita mais do que um
diferencial competitivo, como caracteristica sine qua non, para
poder competir no mercado. O terceiro é a velocidade, que
objetiva demonstrar que o sucesso € conseguido pelo
administrador que possuir primeiro a informagao gerencial de
forma estruturada e de facil compreensao para ser aplicada
na empresa, e em decorréncia disto, conseguir que seu
produto chegue mais rapido em relagdo a produtos
concorrentes e este sera um diferencial que |he garantira a
continuidade no mercado atual. E por ultimo a inovagao, que
nao se trata de realizagdes inéditas pela empresa, e sim, uma

nova aplicabilidade de se realizar uma atividade ja existente.
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O planejamento estratégico sera composto pela analise
situacional, e deve estar intrinseco em seu conteudo a
ferramenta gerencial de benchmarking e a ferramenta
gerencial de missao e visédo, para poder dar sustentaculo nos
objetivos e cenarios que serviram de referencial aos planos
alternativos realizados e sua priorizacdo no processo de
avaliacdo dos mesmos. Apos esta avaliacdo deve-se
selecionar o plano mais viavel e apropriado, levando em conta
a aplicabilidade acompanhada de wum processo de
monitoracdo e controle, dando o respaldo necessario para o

administrador tomar a decisao.

Por ultimo tem-se a prépria tomada de decisdo, que é o
reflexo das atitudes e atividades realizadas em todos os
pontos discorridos anteriormente. Pois, sua eficiéncia e
eficacia dependerdo de se conseguir entender e definir o
problema, e em decorréncia disto desenvolver e avaliar as
alternativas, realizar a escolha (que € a tomada de decis&o),

consolidando o paradigma que € propdsito deste trabalho.



CAPITULO VIl - CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

O caminho da pesquisa é trilhado em parametros que possibilitem
produzir ou tentar elaborar algo novo, porém, nesta pesquisa buscou-se como
objetivo propor procedimentos de tomada de decisdo e desenvolver um
processo de amadurecimento do gerenciar de conformidade com a tendéncia
do mercado globalizado atual e consequentemente tentar resolver a
problematica que se coloca cotidianamente em todas as areas que compdem o
“sistema-empresa”. Contudo, associando-se as dificuldades de elaborar uma
pesquisa bibliografica, destacou-se a necessidade de consolidar um paradigma
para a tomada de decisdo, utilizando as informagbdes gerenciais, o
planejamento estratégico agregado a missao e visdo e do benchmarking
tornando-os referenciais de atuagao profissional do administrador catalisador e
a preméncia de sucessos e avangos de uma empresa neste momento, em que
a modernidade exige uma mudanga organizacional para que a mesma continue
inserida no mundo globalizado dos negécios.

Por esta razdo, conclui-se que o paradigma do profissional
administrador esta intrinsecamente relacionado a busca constante de
informagdes, revelando um novo comportamento que exige do profissional a
educacado continuada, exigindo também, a necessidade de estar atento as
oscilagdes ocorridas no mercado local, nacional e internacional, de possuir um
conhecimento em areas como, politico-econbmica, social, histérica e
geografica, pois este cabedal de informagdes € importante para se conseguir
realizar a analise situacional e visualizar as tendéncias mercadoldgicas,
tornando-se parametros fundamentais as tomadas de decisdes que devem ser

realizadas constantemente pelo administrador empresarial.

Ao concluir provisoriamente essa pesquisa foi possivel perceber que
dentro das perspectivas atuais de mercado globalizado as empresas devem se

preocupar em manterem seus agentes sempre atualizados, reciclando-os
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dentro dos novos avangos tecnologicos para que eles estejam aptos para
aplicar eficiente e coerentemente um ou mais modelos, simultaneos de tomada

de decisoes.

Na ansia de produzir e elaborar algo dentro de um tema complexo
nao se pode afirmar que o assunto ficou pronto e acabado, portanto esta
pesquisa aponta para a sua continuidade em futuros trabalhos, porque
certamente, outros pesquisadores poderao vir por meio deste trabalho e novas
literaturas buscar outras razdes para continuar a explorar o tema, apontar
novos modelos de decisbes e outras formulas para que o administrador
catalisador continue sempre em busca de novas técnicas que auxiliem no
processo de gestdo da empresa que venha contribuir com as exigéncias cada
vez maiores do mundo globalizado; razao pela qual, exige-se do Administrador,
assimilabilidade com a evolugdo tecnoldgica e comportamento proativo
referente as tendéncias preeminentes da tecnologia de informacédo, pois € o
balizador para diferenciar o simples administrador de um administrador

catalisador.



GLOSSARIO

A

Adaptabilidade - ¢é a mudanga no sistema para que ele se ajuste as
demandas do ambiente. envolve mudanga, inovagéao e ruptura.

Ad hoc - expressao utilizada que significa assuntos especificos com objetivos
especificos.

Administragao - € uma atividade de consiste em orientar, dirigir e controlar os
esforcos de grupos de individuos ou organizagdes para um objetivo
comum.

Administrador catalisador - expressdo utilizada para representar o
administrador moderno, aquele que auxilia no processo, é aquele que
identifica o ponto fundamental e age em cima deste ponto; aquele que
acelera a velocidade de uma reagao.

AENs - areas estratégias de negocios - que tem como conceituagdo a
representacdo de uma parte ou segmento do mercado com o qual a
empresa se relaciona de maneira otimizada.

Ajuste - ou negociagdo - € uma estratégia que busca negociagbes para um
acordo quanto a troca de bens ou servigos entre duas ou mais
organizagoes.

Aprendizagem social - € a aprendizagem adquirida através da interagéo
reciproca entre pessoas e seus ambientes.

Aprendizagem organizacional - ou learning organization - € o processo de
aquisicdo de conhecimento, distribuicdo, interpretacdo e retencdo da
informagéo dentro da organizacgao.

Autoridade - € o poder legitimo decorrente da posicdo de uma pessoa na

organizacao formal.
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B

Bath - tipo de aplicagdo e manuseio de informagao processada em lote.

Behaviorismo - nome dado a Psicologia Comportamental, ou Behaviorista. Em
administragao significa abordagem que enfatiza o sucesso organizacional
através das variaveis humanas dentro da organizacéo.

Benchmarking - é uma técnica que significa atingir um padrédo de exceléncia
que deve ser identificado, conhecido, copiado e ultrapassado. Serve como
referéncia.

Boom - periodo de alta taxa de prosperidade em curto espago de tempo.

C

Cenario - conjunto de pressupostos bem definidos representando como devera
ser o futuro.

Clima organizacional - significa o ambiente psicologico existente na
organizagao em decorréncia do estado motivacional das pessoas.

Comando - significa dirigir e orientar o pessoal.

Competitividade em custos - expressdo que significa oferecer um produto
com custos menores que seus similares de outras empresas no mercado.

Comportamento - conduta, maneira de proceder e de agir ou reagir ao
ambiente externo.

Comportamento organizacional - ¢é o estudo do comportamento de
individuos e grupos em fungdo do estilo administrativo adotado pela
organizagao.

Comunicagao - ¢é a troca de informagdes entre individuos. Significa tornar
comum uma mensagem.

Condicao de certeza - € uma situacao em que o tomador de decisdo conhece
exatamente quais os resultados de uma alternativa de agdo escolhida. E a

condicao de saber antecipadamente os resultados de uma decisao.
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Condicgao de incerteza - € uma situagdo em que o tomador de decisdao nao
tem absolutamente idéia de quais os resultados de uma alternativa de agao
escolhida.

Conhecimento - ¢ a informacao coordenada e sistematizada.

Contingéncia - algo que pode ou ndo acontecer, mas quando acontece passa
a influenciar o comportamento da organizacao.

Controle - € a funcdo administrativa que verifica para que tudo ocorra de
acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas. Vem apéds o
planejamento, a organizacdo e direcdo e serve para assegurar se 0S
resultados foram atingidos conforme presstabelecido.

Corporativo - Disposto ou fundamentado em grupo de pessoas submetidos as
mesmas regras ou estatutos.

Criatividade - é o desenovlvimento de respostas novas e unicas a problemas

ou oportunidades do momento.

Cultura organizacional - é o sistema de crengas e valores compartilhados que
se desenvolve dentro de uma organizagéo ou dentro de uma subunidade e

gue guia e orienta o comportamento de seus membros.

Custo marginal - representa o valor diferencial entre uma unidade qualquer

produzida e a unidade anterior.

D

Dados - sdo os fatos ou estatisticas.

Decisdo - escolha ou opgcdo entre varias alternativas de cursos futuros de
acao.

Decisao sob certeza - ocorre quando as variaveis sao conhecidas e a relagao
entre a agdo e suas consequéncias € deterministica, ou seja, uma relagao
de causa-e-efeito.

Decisdo sob risco - ocorre quando as variaveis sao conhecidas e a relagao
entre a agcao e suas consequéncias € conhecida em termos probabilisticos.

Decisdo sob incerteza - ocorre quando as variaveis sao conhecidas, mas a

probabilidades para determinar a consequéncia de uma acado sao
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desconhecidas ou ndo podem ser determinadas com algum grau de
certeza.

Decision Support System (DSS) - expressao de lingua inglesa que significa
Sistema de Apoio a Deciséo.

Decisdes do dia-a-dia - sdo aquelas que ndo dependem de planejamento e de
previsdes futuras e das incertezas do mercado e sdo muitas vezes
efetuadas com base na experiéncia do administrador, mesmo que existam
dados resultantes de previsdes efetuadas cientificamente.

Direcao - ¢é a fungcdo administrativa que interpreta os objetivos e os planos
para alcanga-los e conduz e orienta as pessoas rumo a eles.

Downsizing - significa enxugamento. E a redugdo de niveis hierarquicos de
uma organizagcdo para manter o essencial e a aproximagdo da base em

relagao a cupula. Geralmente € acompanhado de descentralizagao.

E

E-business - comércio eletrénico

Eficacia - € uma medida do alcance de resultados, ou seja, a capacidade de
atingir objetivos e alcangar resultados. Em termos globais, significa a
capacidade de uma organizagao satisfazer necessidades do ambiente ou
mercado. Relaciona-se com os fins almejados.

Eficiéncia - € uma relacao entre custos e beneficios, entre entradas e saidas,
ou seja, a relagao entre o que é conseguido e 0 que pode ser conseguido.
Signfica fazer as coisas bem-feitas e corretamente de acordo com o
método preestabelecido. Relaciona-se com os meios, isto é, com os
meétodos utilizados.

Empowerment - ¢ o estilo de dar aos funcionarios autoridade, informagdes e
ferramentas que eles necessitam para realizar suas tarefas com maior
autonomia, liberdade e confianga. E um passo além dos desenvolvimentos
de equipes.

Empresa - é a organizagdo destinada a producdo e/ou comercializagdo de

bens e servigos, tendo como objetivo o lucro.
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Entropia - € a 22 lei da termodinamica e se refere a perda de energia dos
sitemas fechados. Significa a tendéncia para a perda de energia e o
desvanecimento do sistema, quando ndo consegue repor suas perdas.

Entropia Negativa: ou negentropia - significa o contrario da entropia, ou seja
a busca de insumos de informacdes para conter e ultrapassar a tendéncia
entropica.

Epistemologia - teoria ou ciéncia da origem, natureza e limites do
conhecimento.

Eqiifinalidade - caracteristica do sistema aberto pela qual pode chegar ao
mesmo objetivo de maneiras diferentes e partindo de condigbes iniciais
diferentes.

Era da Informagdo - periodo iniciado ao redor da década de 1990, com o
irrompimento da tecnologia da informagao, da globalizagdo dos negdcios e
de fortes mudancas que levaram a instabilidade e imprevisibilidade.

Estratégia - significa a mobilizagdo de todos os recursos da organizagdo em
ambito global, visando atingir objetivos globais a longo prazo. Uma
estratégia define um conjunto de taticas.

Estrutura - conjunto de elementos relativamente estaveis que se relacionam
no tempo e no espago para formar uma totalidade. Em administracdo, a
estrutura corresponde & maneira como as organizacdes' estdo organizadas
e estruturadas.

Executivo - € o administrador situado no nivel institucional da organizacgao.

Pode ser um diretor ou um gerente.

F
Feedback - expressao de lingua inglesa que significa retroalimentacéo,
retroinformacéao.

Flight - decisao por abandono, omissao ou decurso de prazo.
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G

Gestao do Conhecimento - € 0 processo sistematico de buscar, selecionar,
organizar, distilar e apresentar informagdo no intuito de melhorar a
compreensao de um empregado em uma area especifica de interesse.

Globalizagao - significa a internacionalizacdo dos negdcios e do sistema
produtivo e financeiro, fazendo com que o ambiente organizacional se torne
imenso, complexo, mutavel e incerto.

Grade Gerencial - ou managerial grid, é o modelo teérico baseado na
premissa de que a preocupag¢ao com a produgdo e a preocupagado com as
pessoas sdo as duas atitudes primarias que influenciam o estilo
administrativo.

GROUPWARE - produto em grupo; trabalho conjunto com utilizagdo de
tecnologia — redes de computadores — para ligar os escritorios profissionais
em areas geograficas diferentes.

GT - Tecnologia de grupo - procedimento para classificar pegas por familias

Ou grupos.

H

Heterostase - processo do sistema, sair de uma homeostase para outra
homeostase bastante diferente.

Homeostasia - ¢é o estado de equilibrio dindmico que permite ao sistema
manter seu funcionamento estavel apesar das flutuacdes ambientais.

Homeostase - (do grego, homo= 0 mesmo, e stasis= equilibrio), é a tendéncia
do sistema em manter equilibrio interno apesar das pertubacdes
ambientais. O mesmo que auto-regulamentagdo, estado firme ou

homeostasia.

|
Incerteza - € a auséncia da informacgao a respeito de um determinado assunto.
Informacgao - € um conjunto de dados com um significado especifico.

Infovia - ou super-rodovia da informacgéo.
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Insight - expressdo usada quando se faz uma descoberta no momento em
que se esta criando algum texto ou anuncio.

Insourcing - origem interna, atividades realizadas pela propria empresa.

ISO 9000 - ¢é o conjunto de padrdes de qualidade estabelecidos pela

Comunidade Européia.

J

Just-in-Time - (JIT) : € o conjunto de métodos de contrrole de produgao
usados para obter um nivel minimo de inventarios para assegurar a
expedicdo de materiais e componentes justamente quando eles devem ser
utilizados. Também se refere a filosofia de manufatura que almeja otimizar

os processos de produgao reduzindo o desperdicio e despesas.

K

Kaizen - (do japonés Kai, que significa mudanca e de zen, que significa bom).
O kaizen é uma filosofia de continuo melhoramento de todos os
empregados da organizagcado, de maneira que realizem suas tarefas um
pouco melhor a cada dia. Fazer sempre melhor.

Kanban - do japonés, cartdo. E um sistema simples de controle de produgéo
no qual as pessoas participam utilizando cartdes coloridos para abastecer e

repor materiais de produgao.

L

Lideranga - é a influéncia interpessoal exercida numa situagao e dirigida por
meio do processo da comunicacdo humana para a consecugao de um
determinado obijetivo.

Lideranga participativa - € um estilo de lideranca que focaliza a consulta aos

subordinados e sua participagdo no processo de tomada de decisdes.
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Manufacturing Resource Planning (MRPIl) - Sistema abrangente de
planejamento de controle de produgdo computadorizado.

Material Requirements Planning (MRP) - Sistema de programacéao e controle
de producido computadorizado.

Maximizagdo - € tomar a melhor decisdo possivel. Resulta no maximo
beneficio a menor custo, com maior retorno esperado.

Melhora continua - € uma filosofia que prega o trabalho em equipe e a
participacdo decisiva das pessoas na solugcdo dos problemas
organizacionais, principalmente relacionados com o processo produtivo. O
objetivo é o aperfeicoamento continuo e sistematico da organizagao e das
pessoas envolvidas no sentido de satisfazer o cliente.

Mercado - designa um grupo de compradores e vendedores em contato
suficientemente proximo para que as trocas entre eles afetem as condicoes
de compra e venda dos demais. O mercado pode ser o local fisico, tedrico
ou nao, do encontro regular entre compradores e vendedores de uma
determinada economia.

Metas - sdo alvos a atingir a curto prazo

Método - € um plano estabelecido para o desempenho de uma tarefa
especifica, detalhando como o trabalho devera ser executado.

Método Simplex- € um algoritmo que utiliza um ferramental baseado na
algebra linear para determinar, por um método iterativo, a solugao 6tima de
um Problema de Programacéo Linear (PPL). Sua concepg¢ao basica €
simples e, por isso mesmo, eficiente. Em linhas bastante gerais, o
algoritmo parte de uma solugao inicial vai identificando novas solugdes
viaveis de valor igual, ou melhor, que a corrente. O algoritmo, portanto,
possui um critério de escolha que permite encontrar sempre novos e
melhores vértices da envoltéria do problema, e um outro critério que
consegue determinar se o vertice escolhido é ou ndo um vértice 6timo.

Missao - prop0dsito basico e escopo das operagdes de uma organizagao.

Modelos empresariais - processo para projetar, produzir, determinar o preco e

entregar os produtos da companhia ao mercado.
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Motivagao - é o estado intimo que leva uma pessoa a se comportar de
maneira a asseguras o alcance de determinado objetivo ou a se engajar
em uma atividade para satisfazer necessidades pessoais.

Motivo - é um impulso intimo que incita a pessoa a agao e que sustenta e da

direcdo ao comportamento.

N

Negociagao - o0 mesmo que ajuste.

o)

Objetivos - sdo resultados futuros que se pretende atingir; sdo alvos
escolhidos que se prettende alcancar dentro de certo espaco de tempo.
Operagao - é uma atividade ou tarefa especifica visando a um objetivo

imediato e de curto prazo.

0rganizag;.501 - € uma entidade social composta de pessoas e de recursos,
deliberadamente estruturadas e orientada para alcangar um objetivo
comum.

Organizagdo? - é a funcdo administrativa que vem depois do planejamento e
que determina e agrupa as atividades necessarias ao alcance dos objetivos
e as atribui as respectivas posicdes e pessoas.

Organizacao de aprendizagem ou Learning Organizations - € a organizagao
que incentiva e encoraja a aprendizagem de seus membros, através do
trabalho em equipe e forte interacéo social.

Otimizagao - € uma maximizagao que se resulta no melhor equilibrio possivel
entre varias metas para atender uma necessidade.

Outsourcing - 0 mesmo que terceirizagao.

Overheads - diferenca apresentada entre o preco de um bem e seu custo
efetivo.

Oversight - decisdo por omissédo ou decisao por vista grossa.
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P

Papel - é a expectativa de desempenho por parte do grupo social e a
internalizagdo dos valores e normas que o grupo — implicita ou
explicitamente — prescreve para o individuo.

Paradigma - conjunto de crengas ou premissas sobre o que se julga
verdadeiro, requerendo uma escolha razoavelmente arbitraria sobre
métodos e proposicdes.

PL - Programacédo Linear - algoritmo matematico para determinar a melhor
solugédo para produzir ou distribuir quantidades fixas de diversos tipos de
recursos visando a determinado objetivo.

Planejamento - é a fungdo administrativa que determina antecipadamente os
objetivos a alcancar e o que deve ser feito para alcanga-los.
Modernamente, substitui a previsdo no processo administrativo.

Planejamento Estratégico - € o planejamento global projetado a longo prazo e
que envolve a organizagdo como uma totalidade.

Plano - é um curso determinado de acdo necessario para atingir algum
objetivo. E o produto do planejamento.

Politicas- s&o afirmagdes genéricas baseadas em objetivos globais e planos
estratégicos que proporcionam orientagdo e rumos para as pessoas dentro
da organizagao.

Pragmatico - consideragao das coisas de um ponto de vista pratico.

Proatividade - na administracdo tal terminologia refere-se a capacidade da
organizacgao responder com rapidez as solicitagdes de demandas externas
e aos esforgos internos.

Procedimentos - sdo os modos pelos quais os programas sdo executados ou
realizados. Sao planos relacionados com métodos de trabalho.

Processamento - (throughtput): é o funcionamento interno de um sistema.

Processo - conjunto de atividades sequenciais e interligadas, voltadas para
atender as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da
empresa.

Processo Administrativo - € o nome dado ao conjunto de fungdes

administrativas, envolvendo planejamento, organizacéo, diregao e controle.
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Processos Estocasticos - € usado como sindnimo de processo probabilistico
ou processo aleatério. E mais utilizado quando o fenémeno probabilistico
leva em consideragido variacdo no decorrer do tempo. Os modelos mais
representativos do processo estocastico sdo: problema de filas, simulacao,
também conhecido como método de Monte Carlo.

Propésito - ou finalidade - significa o objetivo do sistema.

R

Racionalizagao estratégica - processo de submeter o comportamento e as
idéias empresariais apenas ao principio da razdo e nao da experiéncia para
tentar tornar mais eficiente.

Raiders - investidores agressivos. Individuos que tentam comprar uma
empresa porque acreditam que sua administracdo pode ser melhorada de
forma significativa. Investidores agressivos compram um grande numero de
acdes da empresa-alvo ou para forgar uma mudancga na alta administragao
ou para administrarem eles mesmos as empresas.

Reduc¢ao do tempo do ciclo de producao - significa uma simplificagdo dos
ciclos de trabalho, eliminacdo de barreiras entre as etapas do trabalho e
entre 6rgaos envolvidos para diminuir o tempo de producgdo. O Just-in-Time
(JIT) € um exemplo.

Reengenharia - é o redesenho radical dos processos empresariais para cortar
despesas, melhorar custos, qualidade e servigo e maximizar beneficios da
Tl, geralmente questionando o como e por que as coisas estdao sendo
feitas.

Refinamento - € o melhoramento, roteirizacdo, producdo e assentamento do
conhecimento.

Resiliéncia - é a capacidade do sistema de superar o disturbio imposto por um
fendbmeno externo.

Responsabilidade - significa o dever de uma pessoa de prestar contas a seu

superior.
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Retroacgao - (feedback): € um mecanismo pelo qual parte da energia de saida
de um sistema volta & sua entrada no sentido de altera-la. E também

denominada servomecanismo, retroalimentagao ou realimentagéao.

S

Satisfagao - significa que a busca de alternativas termina quando se encontra
a primeira que resolve. Deixando muitas vezes de procurar opg¢des de
menor custo.

Satisfaciente - € a escolha de uma alternativa satisfatéria em vez de uma
alternativa 6tima de satisfagao.

Service Station - estacdo de servicos - processo de atendimento em uma
estacao de servico.

Setup time - tempo de preparo

Shareholder - acionistas

Sine qua non - expresséo latina que significa: “sem a qual ndo é possivel”.

Sinergia - quando as partes integradas de um sistema produzem um resultado
maior do que a soma de seus resultados particulares. E o efeito
multiplicador em que 2 + 2 € maior do que 5.

Sinergia administrativa - acdo simultanea de diversos 6rgdos ou setores das
empresas na realizacao de uma atividade.

Sistema - ¢é um conjunto de partes interdependentes que funcionam como
uma totalidade para algum proposito.

Sistema de informagao - é um conjunto de pessoas, dados e procedimentos
que trabalham juntos para restaurar, guardar, processar e disseminar
informacéao para apoiar a tomada de decisao e o controle empresarial.

Sistema de Informag¢do Gerencial - ¢é uma rede estabelecida em uma
organizacao para abastecer os gerentes de informag¢des que fundamentem
0 seu processo decisorial.

Stakeholders - depositarios; grupo de pessoas ou individuos que afetam as

atividades de uma organizacgao.
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Status quo - locugdo que significa situagao inalterada, ou estado anterior a
questao que se trata.

Subsistema - é um sistema que faz parte de um sistema maior.

T

Takeovers - refere-se a compra de um numero significativo de agdes de uma
empresa por um individuo, um grupo de investidores ou outra empresa.
Tanto membros internos quanto externos podem tentar realizar um
takeover. Pode ser amigavel o comprador e o vendedor desejam a
transacao — ou hostil — a empresa-alvo resiste a venda.

Tatica - significa uma mobilizacdo de recursos especificos da organizagao, em
ambito departamental, visando atingir objetivos de médio prazo. Uma tatica
define um conjunto de operagdes.

Tecnologia - € o conjutno de conhecimentos, técnicas, ferramentas e
atividades utilizadas para transformar os insumos organizacionais em
saidas ou resultados.

Tecnologia da Informacao (Tl) - s&o processos, praticas ou sistemas que
facilitam o processamento e transporte de dados e informacgdes.

Temporizagao - expressao utilizada no sentido de que nao se deve demorar,
ou adiar demasiadamente para realizar a comparagao entre o desempenho
e o feedback.

Teoria das Filas - € a técnica de PO que visa a otimizagdo de arranjos em
situacdes de aglomeracao de espera, onde haja gargalos ou restricbes que
bloqueiem o processo produtivo.

Teoria dos Jogos - € a técnica de PO utilizada para a solugdo de conflitos,
onde haja oposi¢ao de for¢as ou interesses oponentes, em que um jogador
ganha e outro perde. E a aplicagdo da l6gica matematica ao processo de
tomada de decisdes nos jogos e, por extensao, nas organizagdes.

Terceirizagdo - quando uma operagao interna da organizagcédo é transferida

para outra organizagao que consiga fazé-la melhor e mais barato.
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Tomada de decisdao - escolha consciente de um curso de agao dentre

alternativas existentes para alcangar um resultado preestabelecido.

\'

Valéncia - é o valor agregado pelo individuo aos varios resultados do seu
trabalho.

Vantagem Competitiva - adocdo de abordagens administrativas que
satisfagam os consumidores melhor que os concorrentes, por meio de
competitividade em custos, produtos de alta qualidade, velocidade e
inovagao.

Visao Holistica - decorrente do significado de holistico, que representa o

equilibrio total conseguido através da mente, do corpo e do espirito.

w
Waiting-lines - filas de espera
What-if - expressédo utilizada para designar a incerteza na tomada de decisao

em relagdo aos acontecimentos futuros.
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