ASPECTOS HISTORICOS

- d |
e Desde os primérdios da humanidade, o homem
associou-se a outros para conseguir, por meio do
esforgo conjunto, atingir determinados objetivos.
Abordagem NEOCIéSS|Ca e Porém, a histéria da administracdo é relativamente
recente, e surgiu com o aparecimento da grande
empresa. O fendmeno que provocou o aparecimento
d Ad H t X da grande empresa e da moderna administracdo
a minis I’a(}ao ocorreu no final do século XVIIl e se estendeu ao
longo do século XIX, chegando ao limiar do século
XX. Esse fendbmeno, que trouxe rapidas e profundas
mudancas econdmicas, sociais e politicas, chamou-
se Revolugéo Industrial.
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ASPECTOS HISTORICOS ABORDAGEM NEOCLASSICA
al | al |
e A moderna administra(;&o surgiu no inicio do século XX, e Podemos dizer que a Abordagem Neoclassica € a Teoria Classica
quando dois engenheiros publicaram suas experiéncias. atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e
Um era americano, Frederick Winslow Taylor que veio a ao tamanho das organizagbes de hoje. )
desenvolver a chamada Escola da ~Administragdo ° A aiordzge.”? Teo‘i'ass,'ca baseia-se nos seguintes flundamem‘:s
iantifi 3 iniAnoi - administracdo é um processo operacional composto por
Glplitca, com o preugupagi de sumentar s efiibeia RncSe,Con. Danelamehs, rgnicesa, recss o onile
operarios. - Como a administragéo envolve uma variedade de situagbes
. . . . organizacionais, precisa ter valor preditivo.
e O outro engenheiro era francés, Henri Fayol que veio a - A administragdo deve apoiar-se em principios universais, como a
desenvolver a chamada Escola Classica da medicina e a engenharia.
Administracdo, com a preocupagdo de aumentar a - Os principios da administragdo, como as ciéncias biologicas e
eficiéncia da empresa por meio de sua organizacéo e da fisicas, sdo verdadeiros;
aplicacéo de principios gerais de administragéo. - A cultura e o universo fisico e biolégico afetam o meio ambiente
do administrador.
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CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DA Aspectos administrativos comuns as
TEORIA NEOCLASSICA organizagdes
al | al |

e Enfase na pratica da administracao; # Quanto aos objetivos — as organiza¢des ndo vivem para si proprias,
mas sdo meios, sdo 6rgdos sociais que visam a realizagdo de uma
tarefa social. O objetivo da organizagdo é sempre uma contribuicdo

e Reafirmagéo na pratica da administragéo; especifica para o individuo ou a sociedade. Se uma organizagéo néo
definir bem seus objetivos, ndo terd como avaliar seu desempenho. Os

N objetivos séo escalas de prioridade de atendimento de necessidades

e Enfase nos principios gerais da administragéo; da comunidade por parte da organizagao.

» Quanto a administracdo — todas as organizagdes séo diferentes nos
N . seus objetivos, mas sdo semelhantes na area administrativa. Todas

e Enfase nos objetivos e nos resultados; elas exigem uma estrutura determinada, de um lado, pela tarefa e por

suas demandas e, de outro, por “principios de administracao”
. genéricos e adequados a l6gica da situagéo.

e Ecletismo. » Quanto ao desempenho individual — é o campo onde ha menor
diferenca entre as organiza¢des. S&o os individuos que fazem,
decidem e planejam, enquanto que as organizagdes sao ficgoes
legais, pois, por si, nada fazem, nada decidem, nada planejam. A

5 6 eficacia é necessaria a organizacdo (para poder funcionar) e ao

individua (nara alcancar satisfacig)




EFICIENCIA E EFICACIA

a

Cada empresa deve ser considerada sob
0 ponto de vista de eficacia e de
eficiéncia, simultaneamente

EFICIENCIA E EFICACIA

e Eficacia é uma medida do alcance de resultados
- capacidade de satisfazer uma necessidade da sociedade por
meio do suprimento de seus produtos (bens ou servicos). Refere-
se ao alcance dos objetivos visados, produz o efeito desejado;
que da bom resultado.

e Eficiéncia é uma medida da utilizagdo dos recursos nesse
processo.

- relagéo técnica entre entradas e saidas. Relagéo entre custos e
beneficios, entre os recursos aplicados e o produto final obtido: é
a razdo entre o esforco e o resultado, entre a despesa e a
receita. A melhor maneira pela qual as coisas devem feitas a fim
de que os recursos sejam aplicados da forma racional. Ndo se
preocupa com os fins, mas com os meios.

—Abuscapela eficiéncia e pela eficdcia

Eficiéncia Eficdcia

Enfase nos meios Enfase nos resultados

Fazer corretamente as coisas |Fazer as coisas certas

Resolver problemas Atingir objetivos

Salvaguardar os recursos Otimizar a utilizagdo dos recursos

Cumprir tarefas e obrigagdes |Obter resultados

Treinar os subordinados Proporcionar eficdcia aos subordinados

Manter as mdquinas Mdquinas em bom funcionamento

Presenca nos templos Prdtica dos valores religiosos

Rezar Ganhar o céu

Jogar futebol com arte Ganhar a partida

Principios Basicos da Organizagao
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e Divisdo do Trabalho — maneira pela qual um processo complexo
pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas que o
constituem. A aceitacdo e divulgacdo da divisdo do trabalho
deveram-se a uma série de fatores considerados positivos, a saber:

- Padronizacéo e simplificacéo das atividades;

- Maior especializagéo e detalhamento das tarefas;

- Melhor aproveitamento do trabalho especializado por meio da
departamentalizag&o.

e Conseqtiéncias da diviséo do trabalho:
- Maior produtividade e melhor rendimento do pessoal envolvido.
- Maior eficiéncia da organizag&o, como resultante do item
anterior.
- Reducéo dos custos de producéo, principalmente os de méao-de-
obra e de materiais.

—
Principios Bésicos da Organizac¢éo
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e Especializacdo — cada 6rgdo ou cargo passa a ter fungdes e
tarefas especificas e especializadas. A especializagdo do trabalho
proposta pela Administragdo Cientifica constitui uma maneira de
aumentar a eficiéncia e diminuir os custos de produgdo.
Simplificando as tarefas, atribuindo a cada posto de trabalho tarefas
simples e repetitivas que requeiram pouca experiéncia do executor e
escassos conhecimentos prévios, reduzem-se os periodos de
aprendizagem, facilitando-se as substituicbes de individuos por
outros, proporcionando melhorias de metodos e incentivos no
trabalho e aumentando-se o rendimento da producéo

e Hierarquia — Outra conseqtiéncia do principio do trabalho é a
intensa diversificagéo funcional dentro da organizacéo. A pluralidade
de funcdes imposta pela especializacéo exige inevitavelmente o
desdobramento da fungdo de comando, cuja misséo é dirigir todas
as atividades para que estas cumpram harmoniosamente as suas

respectivas missdes.

—
Principios Bésicos da Organizac¢éo
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Para os autores classicos, a autoridade é conceituada como um
poder formal, ou seja, o direito de dar ordens, de comandar os
outros, para que executem ou deixem de executar algo, da maneira
considerada.

e A autoridade se distingue por trés caracteristicas:
- Autoridade é alocada em posi¢es da organizagdo e ndo em
pessoas.
- Autoridade é aceita pelos subordinados.
- Autoridade flui abaixo através da hierarquia verticalizada.




Principios Basicos da Organizacao

a
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Responsabilidade significa o dever de desempenhar a tarefa ou
atividade para qual a pessoa foi designada. O grau de autoridade é
proporcional ao grau de responsabilidade assumida pela pessoa. A
autoridade emana do superior para o subordinado, enquanto a
responsabilidade é a obrigagdo exigida do subordinado para que
este realize seus deveres.

A responsabilidade é delegada a subordinados, embora, na
realidade, o que se delega é a autoridade e ndo somente a
responsabilidade.

Principios Basicos da Organizacao

14

Delegagéo € o processo de transferir autoridade e responsabilidade

para posicdes inferiores.

- Delegar tarefa inteira. O gerente deve evitar subdividi-la entre
varias pessoas;

Delegar a pessoa certa. Conciliar o talento da pessoa com a

tarefa;

- Delegar responsabilidade e autoridade. O individuo deve ter
responsabilidade para realizar a tarefa e a autoridade para
desempenhé-la.

- Proporcionar informacdo adequada. A delegacdo bem-sucedida
inclui informagédo sobre o qué, por que, quando, onde, quem e
como.

- Manter retroagdo. Linhas abertas de comunicagdo com o
subordinado para responder questdes e proporcionar orientagao.

- Avaliar e recompensar desempenho. Avaliar e recompensar os
resultados, e ndo os métodos.

Principios Basicos da Organizagao
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e Amplitude Administrativa — amplitude administrativa, ou
amplitude de comando ou ainda amplitude de controle, significa o
nimero de subordinados que um administrador pode supervisionar.
A tendéncia atual nas organizagdes é de achatar e comprimir a
estrutura organizacional no sentido de aproximar a base da ctpula e
melhorar as comunicagdes.

CENTRALIZACAO VERSUS
DESCENTRALIZACAO
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Caracteristicas da Centralizagao
A organizagdo é desenhada dentro da premissa de que o individuo
no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos
demais individuos é escalada para baixo, de acordo com sua
posicéo relativa no organograma

CENTRALIZAGAO VERSUS
DESCENTRALIZACAO
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Caracteristicas da Descentralizagdo

A descentralizacdo faz com que as decisdes sejam pulverizadas nos
niveis mais baixos da organizacdo. O principio que rege a
descentralizacéo € assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar
a acédo deve ser delegada tdo préxima da cena quanto possivel. O
grau de descentralizagdo € tanto maior quanto:

— Mais decisdes forem tomadas nos niveis mais baixos da
hierarquia administrativa;

— Mais decisbes importantes forem tomadas nos niveis mais
baixos;

— Menor for a supervisio sobre a decisdo tomada. A
descentralizacé@o significa relativa autonomia e independéncia
para tomar decisoes.

CENTRALIZAGAO VERSUS
DESCENTRALIZACAO
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Organizacao Organizacdo

centralizada descentralizada
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Centraliza¢&o versus Descentralizagido

efletem o grau de concentragéo de autoridade ou a
istribuicéio de autoridade nos diversos niveis da organizagéo.

a
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= dlocatas prés
entralizagao alocadas préximo

ao topo da organizagdo

Autoridade para
decisdes deslocada
para os hiveis mais

baixos da organizagdo

Descentralizagdo | ——>

Vantagens da Centralizacao
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As decisdes sdo tomadas por administradores que possuem
viséo global da empresa.

Os tomadores de decisdo no topo sdo mais bem treinados e
preparados do que os que estdo nos niveis mais baixos.

As decisdes sdo mais consistentes com os objetivos
empresariais globais.

A centralizagéo elimina esforgos duplicados de varios
tomadores de deciséo e reduz custos operacionais.

Certas funcGes —como compras e tesouraria — permitem
mai P s

Desvantagens da Centralizac&o
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® As decisdes sdo tomadas na clpula, distanciadas dos fatos

e das circunstancias;

® Ostomadores de decisdo no topo tém pouco contato com as

pessoas e situagoes;
® Demoras e maior custo operacional.
® As decisGes passam pela cadeia escalar, envolvendo

pessoas intermediarias e possibilitando distorcées e erros
pessoais no processo de comunicagao das decisdes.

Vantagens da Descentralizac&o
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as pessoas que vivem os problemas sdo as mais indicadas para
resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro;

permite aumentar a eficiéncia, evitando que os funcionarios fujam
a responsabilidade;

melhora a qualidade das decisdes a medida que seu volume e
complexidade se reduzem;

—
Desvantagens da Descentralizacéo
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o falta de uniformidade nas decisées;
o insuficiente aproveitamento dos especialistas;

o falta de equipe apropriada;

—

Funcdes do Administrador
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As funcdes do administrador correspondem aos elementos da

Administracdo, que Fayol definira no seu tempo, prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar, mas com uma
roupagem atualizada.

Aceita-se hoje o planejamento, a organizacdo, a direcdo e o

controle como as fungdes basicas do administrador.




FUNCOES ADMINISTRATIVAS
- |
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O desempenho dessas fung¢des forma o
chamado ciclo administrativo

d \

PLANEJAMENTO

Ciclo

CONTROLE ORGANIZACAO

Administrativo

DIREGAO
26

O processo administrativo na visdo Neoclassica

¥

‘ *ciclico *dindmico *interativo

Diregdo
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O Processo Administrativo

[Planejamentoﬁ Organizagéoﬁ Diregéao H Controle ]
L] \ \ \

= Dividir o - Designar as
-Estratégia trabalho pessoas - Definir os
global - Designar as - Coordenar os padrdes
- Formular atividades esforcos - Monitorar o
objetivos - Agrupar as - Comunicar desempenho
- Definir os atividades em - Motivar - Avaliar o
planos para 6rgaos e cargos - Liderar desempenho
alcanca-los - Alocar os - Orientar - Agao corre-
- Programar recursos tiva
as atividades - Definir

autoridade e

28 \(eseonsabilidade J

( .
A PRIMEIRA FUNCAO DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO: PLANEJAMENTO

-l \

E a determinag&o prévia do que deve ser feito e quais os objetivos
a atingir — decidir o que fazer e como fazer, antes de iniciar a
acao.

O planejamento é descrito em passos, fases e tipos.

29

—
PASSOS DO PLANEJAMENTO

-l

= Estabelecer objetivos

= Determinar os possiveis planos alternativos de agédo

= Escolher a melhor alternativa de acéo

= Escolha definitiva do plano de agéo

= Formular os planos derivativos, de apoio ao plano basico

= Definir os meios de controle

30




FASES DO PLANEJAMENTO

a
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= OBJETIVO A ALCANCAR: fixar os objetivos/ resultados desejados
= TOMAR DECISOES: estabelecer as agdes adequadas
= ESTRATEGIA GLOBAL: prever o efeito das atuais decisdes no futuro

= PLANOS OPERACIONAIS: aplica-los em todas as atividades atuais

TIPOS DE PLANEJAMENTO
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Em cada nivel hierérquico realiza-se um tipo diferente:

= ESTRATEGICO: de longo prazo — ctipula administrativa
= TATICO: de médio prazo — &mbito gerencial

= OPERACIONAL: de curto prazo — desdobra em detalhes o
planejamento tatico

A SEGUNDA FUNGCAO: ORGANIZACAO

Agrupa as atividades e as aloca as liderancas com autoridade para definir
0s meios mais indicados

A organizacdo é descrita em componentes,
principios basicos e
técnicas

COMPONENTES DA ORGANIZACAO

= Tarefas — menor unidade de trabalho

= Pessoas — habilidade, aptidéo, experiéncia, interesse e pratica
= Orgédos — dispostos em niveis hierarquicos

= Relagdes —individuo com o trabalho

individuo com a organizagéo
individuo com a organizagéo informal
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PRINCIPIOS BASICOS DA ORGANIZACAO PRINCIPIOS BASICOS DA ORGANIZACAO (2)
= Principio do objetiv? — deve ser definido e compreendido por todos ~ Dafuncionalidade — acelerar o desempenho de um 6rgéo
= g: g;;dpa:i(jc?diz;unf;es;r zzzzmin(t);)rerrzlrazrgezocnljaur!;oe simples = Da padronizago — facilitar as substituicdes no produto ou meios
= X - e N e > = Danormalizagéo — especificar as documentagdes da empresa
= i[r)lacse:;untit\ir)-sr2gﬁ?§§a1llrfl1dol\gg£iaclisp;t?\t/gbu” deveres e responsabilidades, - Daautomagéo — delegar ao computador o comando das maquinas
= Da autoridade — deve corresponder & responsabilidade = Dadelegacdo — descentralizar o trabalho/ dispor de tempo para
= Dasubordinagdo aum (nico superior Do comando czrzglZr:i?aTzlzrlm;?;:?zz inércia, acelerar a agéo
= Do alcance do controle — limitar os contatos dirigente/ subordinado = « p X . 9 ! ¢
= Daracionalidade — lutar contra o desperdicio = Dacoordenagdo - ajustar os diversos esforcos
= Dadivisdo do trabalho — em tarefas elementares para tornar facil = gg ;ZZ:i(\)/:;mC;::oparilrazzirf(iecs:rltj:(:eieesnetjoa:2soln(:2[:liosrodutividade
= Do principio industrial —relag6es no trabalho, preservar integridade = = X P P
= Da evolugéo — produzir novas técnicas
= Da maneabilidade — ter capacidade de adaptagao/ versatilidade
35 36 = Dainiciativa — aproveitar nova situacéo, tomar rapido a decisdo




TECNICAS DE ORGANIZAGAO

37

Organograma — mostra a organizacéo formal

Funcionograma — descrig¢éo funcional de cada 6rgdo

Fluxograma — seqtiéncia de um trabalho

Fluxolocalgrama — fluxograma sobre o desenho da planta
Harmonograma — itinerario dos diversos fluxos de trabalho
Controlgrama — valor relativo entre o resultado e o parametro de refer.
Cronograma — diversas fases de um processo operacional
Micromovigrama — movimentos méos e pés versus tempo/ sincronia
Ergograma — gréafico da fadiga do homem perante a tarefa executada

L L A A

TERCEIRA FUNGAO DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO: DIRECAO

38

A direcéo leva os subordinados a contribuir de forma eficaz para a
realizacédo dos objetivos ! A direcdo exige tomada de decisdes...

Como é o processo de decisdo ?

Reconhecer o problema
Elaborar alternativas
Avaliar alternativas
Escolher e implantar a alternativa
Avaliar os resultados ——se + entde— fim

se — entdo recomegar 0 processo

E quanto as técnicas de direcdo disponiveis ?

TECNICAS DE DIRECAO (1)
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Séo 5:

= Instrugdes — devem ser claras, exequiveis

= Coordenagdo — integrar e comprometer os func através de proced.:
organizagéo simplificada/ atribuicéo cada funcionario
programas e diretrizes coerentes
sistemas adequados de comunicag&o
promocéo da coordenacgdo/ cooperagéo voluntéria
coordenacdo via supervisdo das atividades

= Ordem - orientar e dirigir os subordinados — ser explicita/ clara/
objetiva/ com limites bem definidos.
Pode ser especifica/ genérica/ escrita ou oral.

TECNICAS DE DIRECAO (2)
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= Delegagé&o — atribuir ao subordinado uma misséo, transferindo
autoridade e responsabilidade. Pode ser:
ampla — o poder transferido é total
especifica — o poder tem limites, mas é suficiente
implicita — subordinado com liberdade pessoal de agdo
rigida — impede o arbitrio do subordinado

= Orientag&o — transfere 0 modus operandi p/ execugéo das tarefas a
funcionérios novos, nareciclagem dos atuais, e na
confecgdo de relatérios de andamento dos trabalhos.

—
QUARTA FUNCAO DO PROCESSO

ADMNISTRATIVO: CONTROLE

41

O desejado e o executado estdo de acordo com o concebido ?
As acdes corretivas séo produzidas pelo ciclo de controle:

/ Estabelecer o padréo desejado \

Tomar agéo corretiva Observar o desempenho atual

\ Comparar o desempenho atual /
com

o desempenho desejado

—
REQUISITOS PARA CONTROLE EFICIENTE
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Deve refletir as necessidades da atividade

Deve imediatamente mostrar os desvios

Deve ser flexivel nas mudancas de planos

Deve refletir o padrédo de eficacia da organizagéo
Deve ser econdmico

Deve ser de facil entendimento

Deve trazer como resultado uma agéo corretiva

L T A )




Momentos,Processos, Fases e
Meios do Controle

DECORRENCIAS DA ABORDAGEM _
NEOCLASSICA: TIPOS DE ORGANIZAGAO

- \ - \
Momentos do controle — pré-controle: critérios para prever desvios PY Org aniza(;éo Linear
(0 tempo) controle atual: mede o desvio . - )
pos-controle: constata desvio apds acontecido e Organizagao Funcional
Processos de controle — estabelecer padrées: como medir resultados . ~ .
(aciclo) avaliar o desempenho real o Organlzagao Linha-Staff
. .corrigirudesvios: indicar errqs/ meios corregdo ° organizagéo com base em pI’OjetO
Fases do controle — definir padrdo desempenho desejado . N L
(a_seqiiéncia) registrar e mensurar o desempenho executado [ ] Org anizagao Matricial
comparar resultado efetivo com o desejado . ~
constatar os desvios, indicar medidas corretivas o Departamentallzagao
implantar medidas corretivas
Meios de controle — orgamento, anélise de operagdes, andlise do ponto
(as ferramentas) de equilibrio, auditoria, observagdo pessoal
43 44
Estrutura linear ;
Estrutura linear — vantagens
d | d |
o Militar, piramidal, classica, tradicional e Aplicagdo simples
° Dire(}éo Singu|ar- Empregado tem um soO chefe e Facil transmissao de ordens e infOfmaQﬁeS
o Nao valoriza especializagéo e Definigéo clara de
e Chefia = autoridade deveres/responsabilidades
e Ordens via hierarquica o Decisdes rapidas
o Organizagdes burocraticas e Facil manutencéo da disciplina
e Alto grau de formalismo e Baixo custo de administracéo
e/ Sem comunicacéo lateral
45 ¢ 46
o o
Estrutura linear — desvantagens Estrutura funcional
d | d
o N&o favorece a especializacéo e Origem:
* Organizagéo rigida — Critica de Taylor a Estrutura Linear
e Sobrecarrega a diregéo - -
. e Operario assistido por agentes
e Exige bons chefes ializad
e Na&o favorece o espirito de equipe especializados
- cooperacdo - Estudos ou planos (agente proprietéario)
e Excessiva centralizacéo - Execucéo (agente executor)
- Dificulta substituicdo do chefe e Principio da especializacido
e Visdo global dificultada P P ¢
47 48




Estrutura funcional - vantagens

a
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e Promove o aperfeicoamento e a
especializagcéo

N&o necessita elementos humanos
excepcionais

Diminui a projec¢éo individual

Promove cooperacéo, trabalho em equipe
Maior economia para as grandes empresas

Estrutura funcional - desvantagens
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e Resisténcia dos subalternos a cooperacao

¢ Dificil aplicacdo, requerendo grande
habilidade por parte da geréncia

e Dificuldade para apurar responsabilidades

e Custo inicial elevado

e Apresenta tendéncia para diminuir a rapidez
da agéo (comunicagéo),

Estrutura linha-staff .
Estrutura linha-staff - vantagens
- | - |
o| staff-and-line ou mista _ o Flexibilidade e facilidade de comando
o Caracteristicas basicas da estrutura linear . S .
« Existéncia de staff (apoio, assessoria) o Permite a participagdo de especialistas em
' ualquer ponto da linha hierarquica
o Permite diretores e chefias menos qualificados d q. P ! d L
_ Supridos pelos staff (aconselhamento) o Permite confiar nas normas e determinacdes
o Assessor técnico independente e Limita a responsabilidade dos chefes, divide a
- Expressar opinides sem pressao responsabilidade
e Estruturas médias/grandes
- Necessidade de atualizagdo permanente
51 52
L L
Estrutura linha-staff - desvantagens Estrutura com base em projeto
- | - |
e Possibilidade de conflitos entre staff e os chefes » Projetos que demandam qualificacdo alta técnica
de linha e Projeto separado da estrutura funcional rotineira
o Os técnicos procuram agradar os executivos I proée:r‘;me
e/ Requer habil coordenacao das orientagdes ou _ Complexidade, importancia
sugestdes emanadas do staff - Técnica emergente, obsolescéncia rapida
.. PR . - Exigéncia do cliente
e Reduz o espirito de iniciativa dos chefes de linha » Unidimensionada (1 projeto, 1 gerente)
» Objetivos e prazos bem definidos (temporaria)
53 54




Quando usar a Estrutura por projeto

55

g kMR

Muitas pessoas/organizacdes interdependentes
Planos sujeito a mudancas

Alto risco, dificuldade de prognésticos
Exigéncia do cliente

Estrutura organizacional rigida

Como montar uma estrutura por projeto

56

Definir as fungBes do projeto
Montar a estrutura organizacional:
- Organograma do projeto

Definir as atribuigbes das funges:
- Responsabilidades e autoridades
Alocar pessoal:

- Relacional pessoal interno

- Contratar (se for o caso)

Estrutura com base em projeto -

Estrutura com base em projeto -

vantagens desvantagens
al | al |
e Unidade de direc&o (Objetivo Unico) e Aceitacdo pela organizacéo permanente
e Espirito de cooperagéo - Projeto e temporario _
e Comunicacéo informal (integracéo) * Melps'd.upllcadg.s (ur~n por projeto)
. e Ineficacia na utilizacéo de recursos
e Gerencia controla todos 0s recursos
e Inseguranga no emprego
- término do projeto
e Pessoal alocado para o projeto pode perder
lugar na estrutura permanente
57 58
L L
Estrutura matricial Estrutura matricial - caracteristicas
al | al |
e Propicia condi¢fes de flexibilidade e e Multidimensional:
funcionalidade -> mudangas ambientais - estruturas permanentes
e Hibrida: linear + projeto - por fungéo
e Autoridades: - por projeto
_ hierarquica = = = = = = e E permanente (s6 0s projetos sdo temporarios
- Funcional e Adaptativa(flexivel)
e Indicada para empresas que desenvolvem - atende a ambientes complexos
Varios projetos/produtos e Tenta combinar as vantagens das outras
e Estagio mais desenvolvido das estruturas estruturas (minimizando as desvantagens)
59 contemporaneas 60
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Estrutura matricial - vantagens

a

61

e Equilibrio de objetivos
- Area funcional
- Coordenagao de projetos
e Grande flexibilidade pra enfrentar:
- Ambientes complexos
- Riscos
- Incertezas
e Trabalho em equipe
- Metas dos projetos

Estrutura matricial - desvantagens
- \

e Subutilizacdo de recursos
- Projetos independentes X economia de escala

Padrdes de eficiéncia diferentes
Insegurancga entre 0s membros dos projetos
Funcionario pode ter dois “chefes”

Falta de autoridade do gerente de projeto

Interferéncia dos gerentes de projeto nos
departamentos permanentes

62

DEPARTAMENTALIZACAO DEPARTAMENTALIZACAO
al | al |
e Tipos de Departamentalizacdo o Departamentalizagdo por fungBes - consiste no
lizach funcs agrupamento das atividades e tarefas de acordo
- Departamentalizag&o por funcges, com as funcdes principais, as fungdes fundamentais
- Por produto ou servico, de qualquer empresa
- Por localizagdo geogréafica, - Aplicagbes - é indicada para circunstancias
_ Por clientes estaveis e de pouca mudanca e que requeiram
' desempenho constante de tarefas rotineiras. E
- por fases do processo (ou processamento) aconselhada para empresas que tenham poucas
- Por projetos. linhas de produtos ou de servicos e que
permanegam inalterados por longo tempo.
63 64
L L
DEPARTAMENTALIZACAO DEPARTAMENTALIZACAO
al | al |
e Departamentalizacdo por Produtos ou e Departamentalizacdo Geogréfica - requer
Servicos - divide a estrutura organizacional diferenciacdo e agrupamento das atividades
em unidade na base de produtos, projetos de acordo com a localizagdo onde o trabalho
ou programas desenvolvidos pela serd desempenhado ou uma area de
organizacdo que representam um ciclo de mercado a ser servida pela empresa.
vida longo. Por servigos séo divididas por Geralmente é utilizada por empresas que
atividades executadas cobrem grandes areas geogréaficas e cujos
mercados sdo extensos.
65 66
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DEPARTAMENTALIZACAO

DEPARTAMENTALIZACAO

d | d |
e Departamentalizagdo por Clientela - envolve a e Departamentalizagdo por Processo - utilizada nas

diferenciacdo e o agrupamento das atividades de empresas industriais nos niveis mais baixos da
acordo com o tipo de pessoas ou de pessoas para estrutura organizacional das areas produtivas ou de
quem o trabalho é executado. As caracteristicas dos operacdes. O processo € um conjunto de atividades
clientes — como idade, sexo, ,nivel social, tipo de estruturadas e destinadas a resultar em um produto
consumidor etc — constituem a base para esse tipo especificado para um determinado cliente ou
de departamentalizagdo. Reflete o interesse pelo mercado. O cliente do processo ndo é
consumidor do produto ou servico oferecido pela necessariamente um cliente externo da empresa.
organizagdo. E um critério importante, quando a Ela pode estar dentro da empresa. E o chamado
organizagéo lida com diferentes classes de clientes cliente interno.
com diferentes caracteristicas e necessidades.

67 68

N ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS
DEPARTAMENTALIZACAO APO
al | al |
e Departamentalizagdo_por Projetos - utilizada e Enfatiza a fixagdo participativa de metas tangiveis,
em empresas de grande porte e que verificaveis e mensuraveis
produzem produtos que envolvam grande e Utilizada a mais de 45 anos como um meio de usar os
concentracdo de recursos e prolongado objetivos para motivar as pessoas, em vez de controla-
~ las

tempo para sua producdo. Requer uma ) )

: : A . e A partir da década de 50 a atencédo foi deslocada para
estrutura organlzamonaj flexivel e mutavel, 0s objetivos ou finalidades da organizagdo. O enfoque
capaz de adaptar-se as necessidades de baseado nos processos passou a ser substituido pelo
cada projeto a ser desenvolvido e executado enfoque nos resultados.
durante um determinado prazo de tempo e O trabalho deixou de ser um fim em si mesmo para

alcangar resultados. Passou da eficiéncia para a
69 70 eficacia.
e ~ e ~
ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS
APO APO
al | al |
e Origens e Caracteristicas
- surgiu em 1954 - técnica de direcdo de esforgos por meio do
- precursor Peter Drucker planejamento e  controle administrativo
_ principais idéias - descentralizagdo e fixacio de fundamentado no principio de que, para atingir
objetivos para cada area importante da empresa e re_sulgados, a organizagéo precisa antes definir sua
centralizacéo de controles missao . - .
_ aboliu-se os 6rgdos de staff, ficando a cargo de - estabelecimento os objetivos anuais da empresa,
cada departamento a criagdo de servigos de que Ifg;mgla?;sc) na base de um plano de objetivos a
necessitasse para atingir seus objetivos, o que 9 .p'z 5
fortalece a posicdo de autoridade dos respectivos - 0s objetivos de cada gerente ou departamento s&o
gerentes feitos com base nos objetivos anuais da empresa
71 72
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ADMINISTRAGCAO POR OBJETIVOS
APO

a

73

A APO é um processo que permite que 0s gerentes, superiores e
subordinados, de uma organizacdo identifiguem objetivos
comuns, definam as areas de responsabilidade de cada um em
termos de resultados esperados e usem esses objetivos como
guias para a operacéo dos negdcios.

E um sistema dindmico que integra a necessidade da companhia de
alcancar seus objetivos de lucro e crescimento.

Método pelo qual as metas sdo definidas por gerentes e
subordinados, as responsabilidades séo especificadas para cada
em funcédo dos resultados esperados, que passam a constituir
padrdes de desempenho sob os quais ambos seréo avaliados.

Serve como base para os novos esquemas de avaliagdo de
desempenho humano, remuneracéo flexivel e, sobretudo, para
compatibilizacéo entre os objetivos organizacionais e os objetivos
individuais.

ADMINISTRAGCAO POR OBJETIVOS
APO

74

e Principais caracteristicas

- Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e 0 seu
superior - 0 gerente e 0 seu subordinado participam ativamente
do processo de estabelecer e fixar objetivos. Trata-se de um
processo de negociacéo de ambos

- Estabelecimento de Objetivos para cada Departamento ou
Posigao - Os objetivos devem ser quantificados com tempos
predeterminados

- Interligacéo entre os varios objetivos departamentais - os
objetivos de véarios departamentos devem estar interligados,
mesmo que estejam apoiados em principios diferentes

ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS
APO

75

. Prmupals caracteristicas

Enfase na mensuragdo e no controle de resultados — com base
nos objetivos tracados, sé@o elaborados os planos taticos e na
seqliéncia serdo tracados os planos operacionais sendo
necessario mensurar os resultados atingidos e compara-los com
os resultados planejados

- Continua avaliagdo, revisdo e reciclagem dos planos - permite
que novas providéncias sejam tomadas para o periodo seguinte

- Participagdo atuante de gerentes e subordinados - oferece ao
processo muito mais caracteristicas de controle por objetivos que
administragao por objetivos

- Apoio intensivo do staff - requer um apoio intenso de um staff
treinado e preparado, pois os demais membros da organizacdo
tém que se dedicar as suas atividades fins

ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS
APO

76

e Fixacdo de objetivos
- As metas gerenciais devem coincidir com o exercicio
fiscal da empresa.
- Um objetivo é um enunciado escrito sobre resultados
a serem alcangados num periodo determinado, e
deve ser quantificado, dificil, relevante e compativel.

—

ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS
APO

77

|
e Critério de escolha dos objetivos

Procurar atividades que tenham maior impacto sobre os resultados;

- O objetivo deve ser especifico, mensuravel, claro e basear-se em
dados concretos: o que, quanto, quando.

- Focalizar objetivos na atividade e ndo nas pessoas;

- Detalhar cada objetivo em metas subsidiarias;

- Usar linguagem compreensivel pelos gerentes;

- Manter-se nos principios da administragdo. Evitar dispersdo para
objetivos secundarios;

- O objetivo deve indicar os resultados mas, ndo os métodos. Indica
0 quanto, mas n&o o como.

- O objetivo deve ser dificil (desafiador), mas ndo a ponto de ser
impossivel;

- O objetivo deve significar uma demanda de esforco suficiente para
todo o ano fiscal da empresa;

- O objetivo deve estar ligado ao plano de lucro das empresas;

o ~
ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

APO

78

e Hierarquia dos objetivos
- Os objetivos precisam ser escalonados em ordem de

importancia, relevancia e prioridade

e Estratégico — objetivos organizacionais. Abrangem
a organiza¢do como um todo e séo de longo
prazo.

e Taticos — objetivos departamentais. Abrangem as
unidades ou departamentos e sdo de médio prazo.

e Operacionais — referentes a cada atividade ou
tarefa. Suas caracteristicas basicas séo:
detalhamento e curto prazo.




ADMINISTRAGCAO POR OBJETIVOS
APO

a

79

e Planejamento estratégico e planejamento

tatico

- Conceito que vem do militarismo e que define
estratégia como a aplicagdo em larga escala de
forgas contra algum inimigo. Em termos empresariais,
definimos como “a mobilizacdo de todos os recursos
da empresa no ambito global visando atingir os
objetivos a longo prazo”.

- Tatica € um esquema especifico de emprego de
recursos dentro de uma estratégia geral.

ADMINISTRAGCAO POR OBJETIVOS

APO
e A diferenca basica entre estratégia e tatica
Estratégia Tética
Envolve a organizacdo como | Refere-se a cada
uma totalidade departamento ou unidade
E um meio para alcangar E um meio para alcancar
objetivos organizacionais objetivos departamentais
E orientada para longo prazo | E orientada para médio e curto
prazo
E decidida no nivel E definida no nivel
80 institucional da organizacdo intermediario —

gerentes/unidades
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