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Empresas

Uma empresa pode ser vista como um grande sistema, onde subsistemas menores interagem

para fazer com que seja atingido um objetivo comum, que é a geração de resultados.
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Se olharmos bem para área de processamento, poderemos verificar a existência de vários

subsistemas interdependentes e interatuantes, tais como: fabricação, manutenção, almoxarifado,

recursos humanos, e de forma auxiliar, os sistemas de informação e controle.

- Interferências no Sistema

A empresa não é um sistema fechado e imune a interferências. Durante o ciclo operacional,

sofre interferências externas e internas, que podem levar a alterações significativas na forma

operacional, e como conseqüência, nos resultados esperados.

· Interferências Externas

As principais são: · mercado, como força mais poderosa que pode intervir na empresa; · a

legislação, como regra básica que norteia e delimita a ação da empresa durante sua existência; · as

alterações constantes introduzidas pelo governo determinando modificações nos procedimentos internos

da empresa gerando custos; · o meio ambiente deriva de alterações climáticas e da poluição crescente

em áreas densamente industrializadas com modificações da qualidade de vida da região; · Comunidade é um fator de sucesso quando se dá a aceitação, e conflitos quando se dá a rejeição. Uma empresa que

polui o ambiente geralmente entra em conflito com a comunidade que a cerca.

· Interferências Internas

· Cultura da empresa: é o seu jeito de ser e de atuar, é a sua personalidade. É formada ao longo

do tempo, estabelecendo usos e costumes. · Relacionamento entre os subsistemas: a forma como se interrelaciona e interagem os

diversos subsistemas da empresa é espelhado da sua cultura interna. · Política de compras: tem uma função fundamental de interferir no capital de giro da empresa. · Política de vendas: a forma de vender numa empresa interfere diretamente nos subsistemas

financeiros, de compras, de estoque e de produção. Deve ser harmonizada com os demais sob a pena de

desarticular a empresa como um todo. · Política de pessoal: toda empresa deve ter uma política de pessoal clara e objetiva, onde o

empregado saiba quais as suas possibilidades de progresso, deveres e obrigações; especialmente o que a

empresa espera dele. · Política operacional: o funcionamento ou operação da empresa deve ter como base uma

política que deixe claro aos empregados como se espera que os mesmos trabalhem e tratem as máquinas

e equipamentos e o que se deseja em termos de qualidade (padronização). - Funções Administrativas

Administração de uma empresa é baseada no pré suposto de que aquele que a administra está

apto à desenvolver uma série de ações que à levem a atingir em objetivo.

O objetivo primordial de uma empresa é a satisfação do cliente, razão de ser do

empreendimento.
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Para atingir o objetivo estabelecido para empresa devemos utilizar os recursos humanos,

materiais e financeiros numa ação ordenada das chamadas funções administrativas: planejar, organizar,

coordenar, dirigir e controlar.
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PLANEJAR É ordenar os idéias, estabelecendo o objetivo da empresa e fixando o tempo que levará para

atingi-lo. É quantificar e qualificar os recursos que serão utilizados e fixar as metas antes do objetivo.

ORGANIZAR É fundamentalmente arrumar o que se faz no dia-a-dia, pois uma pessoa desarrumada com suas

coisas pessoais jamais conseguirá organizar o que quer que seja, e transmitirá para a empresa o seu

modo pessoal de organização. A organização deve começar pela própria pessoa.

COORDENAR É motivar os recursos humanos a agir de forma harmoniosa na utilização dos recursos

materiais e financeiros, em benefício comum dos objetivos da empresa.

DIRIGIRÉ determinar o que deve ser feito em cada ação para que seja atingido os objetivos.

CONTROLAR É estabelecer padrões de avaliação, acompanhar operação da empresa, coletando dados

relativo ao desempenho de cada setor, avaliando este desempenho em relação aos padrões, fixando

correções no desempenho operacional dessa empresa.

COMUNICAÇÃO

Comunicação entre os seres humanos é uma das coisas mais críticas que existe, especialmente

na língua portuguesa, onde nem sempre o que se pretende comunicar é o que acaba sendo escrito.

Uma boa comunicação exige clareza, discrição e uma linguagem no nível de quem recebe a

comunicação. Saber ouvir é importante. Quem recebe uma comunicação e não consegue interpretá-la,

não pode dizer que sabe se comunicar.

LIDERANÇA

A liderança pode ser definida como a habilidade que uma pessoa tem de exercer influência

interpessoal, utilizando os meios de comunicação que levem as outras pessoas a se envolverem e

participar do processo operacional de uma empresa, empregando toda a sua criatividade para atingir um

determinado objetivo.

Existe uma diferença entre liderança encarada como um atributo pessoa, onde o indivíduo

influencia as pessoas por ter qualidades pessoais reconhecidas por todos, e a liderança derivada de uma

função na empresa decorrente da atribuição de autoridade de uma cadeia de comando.

O comportamento de um líder, voltado para o planejamento, informação, avaliação de

controle, além do estímulo e recompensa deve auxiliar o grupo a atingir seus objetivos.

- Profissionais de O&M (organização e método)

· Perfil do Analista

É uma especialidade dentro da administração, voltado para o estudo da estrutura

organizacional, dos métodos de trabalhos e dos sistemas administrativos, visando a maximização dos

resultados, com adequação dos recursos disponíveis, ao menor custo possível.

· Perfil do Técnico de Organização
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n Gostar do que faz n Raciocínio lógico n Imaginação e criatividade n Visão do conjunto n Autoconfiança n Personalidade marcante n Argumentação e influenciação n Comunicação e diplomacia n Percepção e observação n Modéstia n Persistência n Espírito de equipe n Interesse acentuado n Capacidade técnica

FUNÇÕES BÁSICAS

A) Assessorar a alta administração da empresa em assuntos de planejamento geral, comunicações,

administração e desenvolvimento da organização.

B) Desenvolver estudos e análises, tendo em vista o aprimoramento e desenvolvimento da estrutura

organizacional.

C) Atender as necessidades dos usuários de linha na resolução dos seus problemas.

D) Estudar a viabilidade técnica, econômica e operacional de utilização de recursos de informática,

como a necessidade de treinamento.

E) Desenvolver e submeter a alto administração ao plano anual de desenvolvimento de sistemas.

F) Propor à alto administração o escopo e amplitude dos projetos de sistemas aprovados para

desenvolvimento.

O&M e Informática - muita coisa em comum

- Objetivando melhores resultados operacionais para empresa.

- Visão sistêmica dos problemas.

- Metodologia de trabalho relativamente similar.

- Semelhança do perfil operacional.

- Apoio às demais áreas.

- Atividades mutuamente complementares.

RELACIONAMENTO - O&M, INFORMÁTICA E USUÁRIO

- Ser ativos e não passivos, procurando os clientes e não esperar que eles apareçam.

- Divulgar permanentemente as realizações.

- Identificar os problemas existentes e os clientes potenciais na organização.

- Demonstrar dinamismo na área, não só junto aos clientes mas também junto às esferas diretivas da

empresa.

- Manter um clima harmonioso de relacionamento com todas as áreas da empresa.

FASES DE UM PROJETO DE SISTEMAS

1) Definição do problema

- Levantamento dos dados

2) Estudo da viabilidade do sistema
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- Análise do custo/benefício

3) Análise dos dados levantados

- Diagrama de fluxo de dados

- Dicionário de dados

- Algoritmos

4) Projeto do sistema

- Diagrama de fluxo de sistema

- Análise de custo/benefício

5) Projeto detalhado

- Especificações de hardware e software

- Pseudocódigo

- Plano de testes preliminares

- Programação da implantação

6) Implantação e testes

- Programas códigos e documentações

- Procedimentos operacionais

- Procedimentos de segurança

- Procedimentos de auditoria

- Plano de testes

- Desenvolvimento dos usuários

- Treinamento dos usuários

7) Manutenção do sistema

- Adaptação e apoio aos usuários
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Ciclo Empresarial

Uma empresa seja qual for sua grandeza apresenta um ciclo do trabalho após sua constituição

que envolve basicamente a alocação de recursos humanos e materiais da produção de bens ou serviços

que serão posteriormente vendidos à clientes.

Os recursos obtidos com essas vendas serão utilizados pela empresa para pagar materiais e

mão de obra, remunerar o capital dos acionistas (e com isso teria atendido os três princípios ou fatores

básicos: terra, trabalho e capital) e amortizar, saldar e remunerar os compromissos assumidos com o

mercado de capitais, terceiros que, dependendo da necessidade suprem a empresa de recursos

financeiros. É admitido em termos normais que a empresa gere da sua operação recurso suficiente para

manter o giro do negócio, só recorrendo à financiamentos para outros fins, como por exemplo

expansões.

A análise do ciclo empresarial permite identificar funções empresariais tais como:

abastecimento, produção, vendas e finanças. Existem outras funções não tão visíveis no ciclo

empresarial mas que são de máxima importância (funções administrativas).

Administração Científica (Fayol e Taylor)

Dentro do panorama agitado do fim do século passado, dois homens (Fayol e Taylor)

conseguiram em parte equacionar os problemas da administração da empresa.

As soluções que apontaram serviram como referência da empresa de 1900 à 1940.

· Henry Fayol

Nasceu em Constantinopla à 29 de julho de 1841. Em 1860 aos 19 anos colou o grau de

engenheiro na escola nacional de Saint Etienne. Entrou no mesmo ano para a empresa de mineração

onde iniciou sua carreira. Em 1866 com 25 anos foi feito diretor da empresa e em 1888 foi elevado a

diretor geral. Essa empresa, nesta época se encontrava nas portas da falência. A gestão de Fayol, como

com um toque de mágica, prontamente debelou a crise, prosperou e consolidou, graças ao admirável

gênio administrativo.
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Definição de Administração

Faremos em seguida um resumo das idéias de Fayol conforme apresentada em seu livro

Administração Geral e Industrial.

Segundo Fayol o conjunto de todas operações da empresa pode ser dividido em 6 grupos, ou

seja em 6 funções essenciais:

1) Operações técnicas (produção, fabricação e transformação)

2) Operações comerciais (compra, venda e troca ou permuta)

3) Operações financeiras (responsável pela obtenção e gerenciamento dos recursos financeiros)

4) Operações de segurança (responsável pela proteção de bens materiais e pessoas)

5) Operações contáveis (responsável pelo inventário, custo, balanço e estatística)

6) Operações administrativas (consiste na previsão, organização, direção, coordenação e controle)

Esses 6 grupos de operações ou funções essenciais existem sempre em qualquer empresa, seja

ela simples ou complexa, pequena ou grande.

Princípios Gerais de Administração

Algumas teorias clássicas da administração mostram que essa função se subdivide em 5

funções da seguinte forma:

- Prever: é traçar um programa de ação que estabeleça ações futuras.

- Organizar: é constituir o duplo organismo, material e social da empresa.

- Comandar: fazer funcionar as equipes dentro de cada função.

- Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os esforços.

- Controlar: consiste em fazer com que o planejado ocorra dentro das regras estabelecidas.

Importância Relativa das Diversas Capacidades

Cada grupo de operações ou funções correspondem a uma capacidade especial necessária ao

pessoal da empresa. Existe dentro de uma empresa todas as 6 funções citadas anteriormente. Cada uma

dessas capacidades ou funções repousa num conjunto de aptidões, qualidades e conhecimentos que

podem ser resumidos:

1) Qualidades físicas: saúde, vigor, destreza, força muscular, agilidade, coordenação, rapidez e

precisão.

2) Qualidades intelectuais: aptidão para compreender, aprender e ter discernimento (ou saber

diferenciar), força e agilidades intelectuais, habilidade analítica, julgamento e engenhosidade.

3) Qualidades morais: energia, firmeza, coragem de aceitar as responsabilidades, iniciativa, decisão,

tato e dignidade.

4) Cultura geral: conhecimentos variados que não são exclusivamente da função exercida.

5) Conhecimentos especiais: relativos unicamente a função exercida, seja ela técnica, comercial,

financeira, administrativa, etc.

6) Experiência: conhecimento resultante da prática das funções, adquirido na vivência de problemas

reais e na própria realização de trabalho.

Esse é o conjunto de qualidades e conhecimentos que forma qualquer uma das capacidades

essenciais. A importância de cada um dos elementos que compõem a capacidade que se relaciona com a

natureza e a importância da função.

Podemos resumir:

1) A capacidade principal do operário é a técnica.

2) A medida que se sobe na escada hierárquica, a importância relativa a capacidade técnica diminui e a

administrativa aumenta.

3) A capacidade principal de um diretor é a administrativa.

Os Princípios

Fayol expõe os princípios de administração em seu livro Administração Geral e Industrial. São

eles:

1) Divisão do trabalho: este princípio faz parte da natureza. É uma imposição de ordem natural. É

observada em todo o universo.
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A divisão do trabalho tem por finalidade produzir mais e melhor com o menor esforço. Cada

mudança de ocupação ou tarefa implica num esforço de adaptação que tem como causa a diminuição da

produção.

A divisão do trabalho permite reduzir o número de objetivos sob os quais devem ser aplicados à atenção e o esforço. Tendo como conseqüência a especialização das funções e a separação dos

poderes.

Entretanto a divisão do trabalho tem suas limitações que a experiência e o bom senso ensinam

a não ultrapassar.

2) Autoridade e responsabilidade É o direito de comandar e de poder fazer-se obedecer. Distingue-se em um chefe a autoridade

estatutária, inerente a função concedida por lei. A autoridade pessoa com origem na inteligência, no

saber, na experiência, no valor moral, na capacidade de comando e nos serviços prestados.

3) Disciplina

Baseia-se essencialmente, na obediência, na aciduidade e nos sinais externos de respeito, tudo

de acordo com as convenções estabelecidas pela organização.

4) Unidade de comando

Sempre deverá ser de forma direta ou seja, o agente não deve receber de mais de um chefe.

5) Unidade de direção

Um só chefe, um só programa para um conjunto de operações que visam o mesmo objetivo. É

a condição necessária da unidade de ação, da coordenação de força, da convergência de esforços.

6) Subordinação de interesse particular

Esse princípio nos lembra que, o interesse de um grupo não deve prevalecer sobre o da

empresa; E o interesse da família deve estar acima de um de seus membros; Que o interesse do estado

deve sobrepor-se ao do cidadão.

7) Remuneração É o prêmio pago pelo serviço prestado. Deve ser eqüitativa e, tanto quanto possível satisfazer

ao mesmo tempo ao pessoal e a empresa.

A taxa de remuneração depende em primeiro lugar de circunstâncias independentes da vontade

do patrão e do valor dos agentes tais como a carestia de vida, a abundância ou escacéis de mão de obra

(lei da oferta e procura), o estado geral dos negócios, o mercado de produtos e a situação econômicafinanceira

da empresa; Depende ainda da especialidade e do modo de remuneração (pagamento do dia,

por tarefa, por peça).
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Em resumo, todos os modos de retribuição que tendam a melhorar o valor e a felicidade do

pessoal, estimular o zelo dos agentes de todas as escalas, devem ser objeto de contínua atenção por

parte da empresa.

8) Centralização e descentralização

Tal como a divisão do trabalho a centralização é um fato de ordem natural em todo organismo

animal ou social, as sensações convergem para o cérebro e deste partem as ordens que movimentam

todas as partes do organismo.

A centralização é em si um sistema de administração nem bom nem mal podendo ser adotado

ou abandonado à vontade dos dirigentes ou das circunstâncias.

A centralização é observada nos pequenos negócios onde as ordens vão diretamente aos

agentes inferiores neste caso, a centralização é absoluta.

9) Hierarquia

Constitui a hierarquia uma série de autoridades superiores e agentes subalternos. A via

hierárquica é o caminho que todos seguem, passando por todos os graus as comunicações que partem da

autoridade superior ou que lhes são dirigidas. É uma cadeia de comando ao longo da qual possa fluir a

autoridade com eficiência e sem atrito.

10) Ordem

Um lugar para cada coisa, cada coisa em seu lugar (ordem material). A fórmula de ordem

social é idêntica “um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar”.

A ordem deve ter como resultado evitar as perdas de material e de tempo.

11) Equidade

Combinação de vontade com justiça, tendo como base a justiça que decorre, por sua vez do

respeito às convenções estabelecidas; Como estas não podem prever tudo, é necessário interpretar ou

suplementar sua insuficiência. Para isso é necessário e indispensável a boa vontade e cooperação.
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12) Estabilidade do pessoal

A adaptação à qualquer função requer tempo, ao longo do qual o agente chegará a

desempenha-la com eficiência se provido dos atributos necessários. A experiência é obtida com o

tempo sendo o indivíduo apto à recebê-la.

13) Iniciativa

A capacidade de sugerir soluções originais do decidir nos imprevistos, de agir nas

oportunidades e de executar planos de concepção própria. A liberdade de propor e a de executar são os

elementos da iniciativa. É necessário encorajar e desenvolver bastante essa faculdade. É preciso muito

tato e certa dose de virtude para evitar e manter a iniciativa de todos dentro dos limites impostos pelo

respeito à autoridade e a disciplina.

14) A união do pessoal - a união faz a força

A harmonia e a união do pessoal é uma grande fonte de vitalidade para a empresa. É

necessário pois esforçar-se para estabelece-la.

O que deve ser evitado nessas relações:

a) Não se deve dividir para reinar.

Dividir o seu próprio pessoal é falta grave. Deve-se evitar a dualidade de comando, as

atribuições mal definidas e as censuras imerecidas.

b) Abuso das comunicações escritas

As comunicações devem ser verbais com isto, ganha-se rapidez, clareza e harmonia.

Taylorismo

- Frederick Wilson Taylor

Engenheiro americano nasceu na Pensilvânia em 20 de março de 1856 e faleceu em Filadélfia

em 21 de maio de 1915. Dedicou-se ao estudo da racionalização e modernização dos processos de

trabalho na industria. Procurou evidenciar a produtividade. - Idéias básicas de Taylor

· Atribuir à cada operário a tarefa mais elevada que permitam as suas aptidões. · Pedir a cada operário o máximo de produção que se possa esperar. · E com essa soma de atribuições, se avaliou uma remuneração adequada que seja 30% à

50% superior à média salarial de sua classe. · Concluindo:

Salário Elevado

Baixo custo

Outro tema que Taylor abordou com muita coragem foi o estudo de tempos e movimentos.

- Os princípios Fundamentais

1 - Desenvolver para cada operário um método científico que substitua o método empírico.

2 - Especializar, formar e conduzir o operário ensinando-lhe o melhor processo de trabalho.

3 - Acompanhar cada operário para assegurar-se de que o trabalho está sendo feito conforme regras

estabelecidas (controle).

4 - Dividir igualmente a responsabilidade e a tarefa entre a direção e o operário, encarregando aquela de

tudo que ultrapassar a competência deste. O operário fica com a parte executiva.

- Regras Técnicas

1) Para cada tipo de indústria ou processo de trabalho, estudar e determinar a técnica mais

conveniente.

2) Analisar metodicamente o trabalho de operário, estudando e cronometrando os movimentos

elementares.

3) Transmitir sistematicamente instruções técnicas ao operário.

4) Selecionar cientificamente os operários (conhecimento e aptidões).

5) Separar as funções de preparação e execução definindo as atribuições com precisão.
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6) Especificar as funções de planejamento e execução.

7) Pré determinar tarefas individuais ao pessoal e conceder-lhes prêmios quando realizados.

8) Uniformizar as ferramentas e utensílios.

9) Conscientizar todo o pessoal as vantagens que decorrem o aumento de produção.

10) Controlar a execução do trabalho.

11) Classificar numericamente as ferramentas, os processos e os produtos.

- Reflexão

Além desses princípios o administrador necessita para ser eficaz na sua função ter também

capacitação e treinamento em três áreas distintas, ou seja, empenho nas atividades administrativas,

humana e técnica.

- Administrador

Aplicará os conceitos de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

- Humana

Como lidar com as pessoas e como ter resultados através dela.

- Técnica

Quanto maior o contato com o setor de execução, maior a sua necessidade.

O administrador necessita ainda ter sensibilidade, suficiente para sentir as situações com as

quais se depara a todo instante.

Administrar com eficácia é realmente uma tarefa bastante complexa e difícil.

Escola Tradicionalista

A escola tradicionalista foi aplicada em grande escala no início do século, foi a tentativa de

uma melhor engenharia humana, de racionalizar um modo de como o trabalho era feito, visando sempre

o aumento de produção.

Esta escola foi originada principalmente através de estudos desenvolvidos por Enry Fayol,

Frederick Wilson Taylor, Luther Gulick, James Mooney. Esta escola baseia-se nos seguintes princípios

ou doutrinas :

1) Fazia uma rígida separação entre a política e a administração.

2) Considerava a administração como ciência, onde são encontrada para aceitação na sociedade.

3) O estudo cientifico da administração levada a descoberta de princípio.

4) A economia e a eficiência eram os objetivos básicos a serem alcançados.

- Revolução Ideológica

Na década de 20 ao final da década de 30 alguns fatos importantes ocorreram:

1) Experiência em Hawthorme-Chicago

Procurou se verificar nessa experiência como os indivíduos reagiam dentro de condições de

eficiência máxima.
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Conclui-se que o homem não se comportava bem diante de trabalho mecânico nas linhas de

produção.
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2) Kurt Lewin, regresso da Alemanha chegou aos Estados Unidos com a teoria de dinâmica de grupo,

estudo que influenciou consideravelmente nos conceitos de motivação dos empregados.

3) Em 1938 com a publicação do livro “As funções do executivo” de Chester Barnard, mudando o

conceito de autoridade, que de imposta ao cargo passou a ser aceita, em fase da anuência (permissão)

do grupo, que consiste na aceitação da comunicação (autoridade) como autorizada que reúnem quatro

condições simultâneas :

a) Pode compreender e compreende a comunicação.

b) No momento de sua decisão, acredita que ela não é inconsciente com o propósito da

organização.

c) No momento de sua decisão, julga compatível com seu interesse pessoal como um todo.

d) Pode-se acatá-la mental e fisicamente.

Escola Behaviorista

Ao final da guerra, com acentuado desenvolvimento em todos os setores, um grande progresso

das ciências sociais e a melhoria das condições de vida do homem, os trabalhadores começaram a fazer

reivindicações, tendo como escopo e progresso material e social. Este progresso favoreceu

desenvolvimento dos novos modelos organizacionais, que iniciaram estudo neste campo procurando

sempre melhorias na administração da produção, dos materiais e dos recursos humanos.

- A escola behaviorista defendia as seguintes doutrinas

1- Política e administração constitui uma continuidade, não tendo nenhum sentido a separação

existente, pois o progresso administrativo é cada vez mais permeado ao político.

2- A administração é ao mesmo tempo ciência e arte. É ciência como um conjunto sistemático de

conhecimentos e é arte, tratando da aplicação destes conhecimentos.

A teoria behaviorista portanto se preocupa em aplicar conhecimentos e teorias para soluções de

problemas das empresas.

3- O estudo da administração, não permitia a aplicação de rigidez detalhada pela ciências exatas.

Admitindo-se princípios, em administração, ciências sociais, eles sorriam muito mais tendenciosos

do que exatos.

4- A eficácia e não mais eficiência passa a ser o objetivo central.

5- Novo conceito de liderança com o movimento de dinâmica de grupo.

6- O processo decisório passa a ter importância máxima na administração, passando as decisões serem

assumidas por todos

7- O planejamento era a escoragem, usado em situação de crise. Passou a caráter permanente devido a

necessidade de se ter informações completas e precisas.

Comparação entre as escolas

Princípios Tradicionalista Behaviorista

1) Autoridade - De cima para baixo. - É aceita e não imposta.

2) Liderança - Exercida pela autoridade. - Influência do grupo e do meioambiente.

3) Eficiência - Ponto de vista mecânico: maior

produção.

- Eficácia; Eficiência humanizada,

ligada à objetivos.

4) Incentivos - Sociais ou financeiros. - Sociais e financeiros

simultaneamente.

5) Trabalho - Meio de subsistência. - Satisfação das necessidades e

afirmação social.
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6) Controle - Através do comando: vertical

sobre as pessoas.

- Baseado na comunicação, no

controle de fatos e não das pessoas.

7) Planejamento - Esporádico, usado em situação de

crise.

- Mutável em função do controle

permanente.

8) Organização - Estrutura burocrática. - Instituição social.

9) Meio-ambiente do trabalho - Autocrático. - Democrático.

10) Decisão - Como ato individual

profundamente centralizado.

- Como ato coletivo tendo como

base a situação.

11) Mudança Tecnológica - Por ordem. - Por consulta.

12) Grupo - De qualquer maneira. - Com responsabilidade social.

13) Informações - Incompleta e imprecisa. - Completa e precisa.
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As novas teorias Administrativas

Uma organização eficaz não é um produto aleatório, ela é antes de mais nada o fruto do trabalho

humano. Quem faz a organização são as pessoas. Uma cultura organizacional saudável é constituída de um

repertório de decisões racionais tomadas para solucionar os problemas do dia-a-dia. A estratégia para

enfrentar os desafios de resolver os problemas é que dará o grau de eficácia ou saúde da organização.

Dinâmica de Grupo de Lewin

Lewin, a partir da década de 30 passou a se preocupar com a elaboração de uma psicologia dos

grupos que fosse dinâmica, e ao mesmo tempo articulada e definida por referência constante ao meio social

no qual se formam, se integram e se desintegram dos grupos.

As hipóteses de Lewin são as seguintes:

1) O grupo se constitui no terreno sobre o qual o indivíduo se mantém, de acordo com a atmosfera do

grupo, o terreno pode ser firme, frágil, fluido ou elástico.

2) O grupo é para o indivíduo um instrumento. O indivíduo utiliza o grupo consciente ou inconsciente

juntamente com as relações sociais para satisfazer suas necessidades.

3) O grupo é uma realidade da qual o indivíduo faz parte, mesmo os que sentem ignorados ou rejeitados.

Por tanto cada vez que o grupo sofre mudanças ele se recente.

Seus valores, suas necessidades, suas expectativas aí encontram gratificações ou frustrações.

4) O grupo constitui para seus membros um elemento vital, isto é, daquela parte social que lhe é livremente

acessível.

Teorias de Herzberge e Maslow

- Herberg e os fatores de higiene e motivação

Herberg pesquisando as fontes de motivação relacionadas com a realização do trabalho, constatou

que as pessoas à medida que se desenvolvem profissionalmente adquirem experiência é passam a dar maior

valor para a estima e auto-realização. Daí se desenvolveu a teoria da motivação com amplas repercussões

para a administração com utilização eficiente dos recursos humanos.

Há duas categorias básicas de necessidade à saber:

1- Quando se sente insatisfeito com o que faz ele se preocupa com o seu ambiente de trabalho.

2- Quando se sente bem em seu trabalho, isso reflete positivamente.

Higiênicos: O ambiente Motivadores: O trabalho

Programa e administração

Supervisão

Condições de trabalho

Relações interpessoais

Dinheiro

Segurança

Realização

Reconhecimento por realização

Trabalho desafiador

Maior responsabilidade

Crescimento e desenvolvimento
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- Maslow e a hierarquia das necessidades

Maslow é de entendimento que o comportamento do homem pode ser analisado em função das

necessidades que ele sente, tornando-se ativa uma necessidade, pode ser considerada como estímulo para a

ação impulsionadora das atividades do indivíduo. Assim, a atividade latente não só molda seu

comportamento como indica o que será importante para o indivíduo. Portanto, um sistema constituído pelas

necessidades do homem evidentemente se transformará em forte motivação.

A concepção de Maslow sobre a hierarquia das necessidades é apresentada conforme figura a

seguir:

Auto Realização

Ego - Status

Associação

Segurança

Básicas

As necessidades básicas são aquelas ligadas à interesses da sobrevivência fisiológica – roupa,

abrigo, conforto físico, alimentação, sexo, etc. Satisfeitas essas necessidades o homem evoluirá para outra

como: benefícios para si e seus familiares (com plano de aposentadoria e assistência médica, política

salarial, condições de higiene e segurança de trabalho, etc.), segurança sua, de seus familiares, de seus bens,

estabilidade de emprego, etc. Após estas necessidades estarem satisfeitas, ele passa a se preocupar com as

relações do grupo de um modo geral.

- As teorias X e Y de Douglas McGregor

Douglas McGregor falecido em 1964 é considerado um dos mais influentes cientistas do

comportamento da atualidade, e sua maior contribuição foi o desenvolvimento das teorias X e Y.

Segundo McGregor a base de todas as decisões de qualquer dirigente seja qual for o seu

posicionamento hierárquico, encontram-se convicções a respeito da natureza do comportamento humano.

A teoria X considera a capacidade da maior parte das pessoas improvável e não muito expressiva.

De acordo com essa teoria o trabalho só será produtivo se for encontrado algo que compense as deficiências

mais comuns, tais como julgamento erronio, passividade e irresponsabilidade.

A teoria Y baseia-se na observação de que muitas pessoas, sob condições corretas, poderia

descobrir suficiente satisfação no trabalho passando a despender mais esforço do que em resposta somente a

coerção.
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Teoria (X) Teoria (Y)

1) As pessoas são naturalmente indolente, preferem

não fazer nada.

1) As pessoas são naturalmente dinâmicas, fixando

objetivos e gostam de lutar.

2) As pessoas trabalham mais por dinheiro e

recompensas.

2) As pessoas procuram muitas satisfações no

trabalho; Orgulho na realização, satisfação no

processamento e estímulo em novos desafios.

3) O motivo principal que conserva as pessoas

produtivas no seu trabalho é o medo de serem

dispensadas ou demitidas.

3) O motivo principal que conserva as pessoas

produtivas no seu trabalho é desejo de realizarem os

seus objetivos social e pessoal.

4) As pessoas conservam-se imaturas, mesmo

quando adultas e dependem naturalmente dos

líderes.

4) As pessoas adultas são amadurecidas; Aspiram a

independência, realizações próprias e

responsabilidade.

5) As pessoas esperam e dependem de orientação

superior, não querem pensar por si mesma.

5) As pessoas perante fatos são amadurecidas, vêem

e percebem o que deve ser feito e são capazes de

tomar decisões.

6) As pessoas necessitam de orientação, direção e

treinamento em métodos próprios de trabalho.

6) As pessoas que compreendem e se importam com

o que estão fazendo podem presumir e melhoras

seus próprios métodos de trabalho.

7) As pessoas precisam de supervisores que as

vigiem de perto e sejam capazes de elogiar o bom

trabalho e repreender erros.

7) As pessoas precisam ter consciência de que são

respeitadas como capazes de assumir riscos,

responsabilidades e fazer auto correção.

8) As pessoas tem pouca consideração com que está

além de seus interesses materiais e imediatos.

8) As pessoas procuram dar significado a sua vida

pela sua identificação com as nações, comunidades,

igrejas, associações, etc.

9) As pessoas necessitam de instruções específicas

sobre o que fazer e como fazer; Orientações mais

amplas não são de seu interesse.

9) As pessoas necessitam de entendimento

crescente, precisam alcançar o sentido das

atividades nas quais estão submetidas; Elas tem

necessidade de saber tudo do universo que as

envolve.

- Concluindo:

A teoria X tem um estilo gerencial da escola tradicionalista ou seja o princípio de dirigir e

controlar através da autoridade. Os seus pré-supostos básicos são:

1) O ser humano não gosta de trabalhar e trabalha menos que pode.

2) Na maior parte, as pessoas precisam ser coagidas, vigiadas e orientadas.

3) O ser humano médio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidade, é relativamente ambicioso e

pretende segurança acima de tudo.

A teoria Y teve seu desenvolvimento com as ciências sociais e conseqüente contribuição de

trabalho de vários estudiosos principalmente da escola behaviorista.

Flui na teoria Y a convicção de que na organização, a colaboração humana é dosada muito mais

pela sensibilidade exigindo dos gerentes a descoberta de como utilizar, o potencial representado pela força

de trabalho disponível do que pelos limites da natureza humana. Integrando os objetivos individuais com os

da organização a teoria Y destaca os seguintes pre-supostos:

1) O dispêndio do esforço físico e mental no trabalho é tão natural como a distração e o descanso.

2) O homem praticará a auto orientação e auto controle a serviço dos objetivos que se empenhou em

alcançar.

3) Empenho em alcançar os objetivos é função das recompensas atribuídas ao êxito da tarefa.

4) O ser humano médio aprende em condições apropriadas, não só aceitar, mas também a procurar

responsabilidade.

Copyright by CaEd Software® 14

5) A capacidade de exercer em grau relativamente elevado a imaginação, o talento e o espírito criador na

solução de problemas organizacionais encontra-se em larga escala distribuída pelas pessoas.

6) Nas condições de vida industrial moderna as potencialidades intelectuais do ser humano médio são

utilizadas parcialmente.

- O “Grid” gerencial de Blake e Mouton

Essa teoria gerencial de grande aceitação no mundo inteiro tem como ponto de partida de que a

organização para alcançar um alto nível de efetividade (eficiência + eficácia) devem administrar

eficazmente suas características universais que são: os objetivos, as pessoas, e a hierarquia.

- Orientação para a produção

O conceito de produção não se limita só aos objetivos, ele compreende tudo aquilo que as

organizações conseguem mediante um esforço de pessoas em termos de resultados. As atividades dessa

preocupação podem ser vista sobe o prisma:

n Da qualidade nas decisões que estabelecem as diretrizes. n Do número de idéias que a pesquisa aplicada transforma em produtos (criatividade). n Os procedimentos ou processos oriundos das idéias criativas. n O volume de vendas ou unidades distribuídas.

- Orientação para as pessoas

Pode ser expressa da seguinte maneira:

- A preocupação com o grau de compromisso assumido por alguém no sentido de responder pelo seu

trabalho.

- Respeito baseado em confiança em vez de obediência.

- Manutenção de certo equilíbrio na estrutura de salários e vantagens adicionais.

- Mudanças das paradigmas organizacionais

Décadas 70 80 90

1) Organização formal e

hierarquia rígida.

1) Organograma com

comunicações informais.

1) Organograma com visão

sistemática.

2) A empresa é o mais

importante.

2) O empresário é o mais

importante.

2) O homem é o mais importante.

3) Centralização e metas

impostas.

3) Descentralização parcial e

conjugação de esforços.

3) Descentralização plena e ética

das organizações.

4) Administração controladora. 4) Administração por atividade. 4) Administração por objetivo e

teste do lucro.

5) Projeto em busca da

estabilidade.

5) Projeto com abertura e riscos. 5) Projeto em série - atividades

empreendedoras.

6) Informatizar a qualquer custo. 6) Organizar para informatizar. 6) Organizar, informatizar e

treinar.

7) O&M normativo e

organizacional.

7) O&M normativo,

organizacional e informatizado.

7) O&M com invoque para a

qualidade e sistemas.

Reengenharia
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O grande problema empresarial de hoje é que as empresas estão entrando no século XXI como

projetada no século XIX.

Os estudiosos afirmam que se deve aposentar a velha fórmula de fazer e adotar um novo modelo,

qual seja reinventar a empresa utilizando-se de um novo conceito, a reengenharia. Michael Hamer criador e

principal expoente do conceito de reengenharia que pode ser traduzido como um guia autorizado para

criação de uma nova espécie de empresa para o novo mundo empresarial, trata-se de fato de um manifesto

pela revolução empresarial.

Seu impacto pode ser comparado ao do fax que reduziu de horas para segundos a transmissão de

informações nos escritórios e residências.

1860 - Correio a cavalo. - 10 dias

1880 - Trem - 08 dias

1900

1920 - Correio aéreo - 06 dias

1940

1960 - Jato - 03 dias

1980 - Fax - 3 minutos

2000

A implementação da reengenharia costuma ser precedida pelo questionamento do trabalho em

todas as áreas da empresa: como se fabrica, como se vende e como se distribui um produto.

A reengenharia é mais abrangente ainda e tem alcance maior, além de envolver todos os níveis da

empresa, envolve também, fornecedores e clientes na tentativa conjunta de causar grandes mudanças nas

organizações, ou seja, uma mudança radical nos velhos métodos dos processos de trabalho e com isso

consegue reduzir custos de produção, prazo de entrega aumentando com isto a qualidade de seus produtos e

se tornam desta forma mais competitiva, operando de forma mais rápida, respondendo rapidamente as

exigências do mercado e não perdendo a qualidade.

A reengenharia não é melhoria contínua (Kaizen) pois ela busca alcançar ganhos de 100%, 200% e

1000% e não 5%, 10% e 20% conforme o promove o processo de melhoria.

A expressão de reengenharia foi pela primeira vez empregado em 1987 no artigo de Michael

Hamer publicado na “Harvard Business Review”.

Processo (Princípios Básicos)

Entendimento Excelência Compromisso O cliente é

do na com a o arbitro

mercado execução liderança final

Sistema de Informações Gerenciais
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- Introdução

Quanto mais complexa a empresa mais complexa também é a tomada de decisão. A informações

devem propiciar a identificação dos problemas e das necessidades das organizações nos vários níveis da

empresa (estratégico, tático e operacional) e fornecer subsídios para avaliar o impacto das diversas

decisões.

- Distinção entre dado e informação

Dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si só não conduz a uma

compreensão de determinado fato ou situação.

Informação diferencia de dado pelo auxílio que ela dá ao processo decisório e ao conhecimento

que ela propicia ao tomador de decisões.

- Sistema de informações

O processo de transformação de dados em informações se caracteriza como um sistema de

informações.

Modelo

Dados Informações Ações

tratamento decisões resultados

Controle e Avaliação

- Decisão

Pode ser conceituada como a escolha entre vários caminhos e alternativas que levam a

determinado resultado.

- A importância do sistema de informações gerenciais para a empresa

· Redução dos custos operacionais. · Melhorias no acesso às informações propiciada por relatórios precisos e rápidos. · Melhoria na produtividade. · Melhoria dos serviços realizados e oferecidos. · Melhoria na tomada de decisões através do fornecimento de informações mais rápida e precisas. · Fornecimento de melhores projeções dos efeitos das decisões. · Melhoria na estrutura organizacional. · Melhoria na estrutura de poder propiciando maior poder para aqueles que entendem e controlam o

sistema. · Redução do grau de centralização de decisões na empresa. · Melhoria na adaptação da empresa para enfrentar os acontecimentos não previstos.

02/05/97
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- Como atingir a eficácia - O gerente eficaz

1 – Objetivo – gerar resultado para organização, esta é a mais importante responsabilidade.

2 – Definição – é o produto do desempenho do supervisor, que é medido como a relação entre o

objetivo da organização e a capacidade de produzir resultado. É possuir regularmente um padrão de

comportamento, devendo-se tornar um hábito.

3 – Como se aprende – só se aprende a ser eficaz tentando agir como se já fosse. Pode ser

aprendido mas exige um esforço intenso e continuado.

4 – Como atingir – atenção voltada para o resultado. Se preocuparmos só com o processo, seremos

somente eficiente apesar, do primoroso trabalho executado.

Quando em uma nova tarefa deve-se questionar qual o resultado e qual esforço despendido na sua

execução.

5 – Requisitos – conhecimento, inteligência e imaginação.

6 – Características de desempenho –

a) Concentrar-se em realizar principalmente aquilo que contribui para os resultados,

abandonando as demais tarefas.

b) São capazes de influenciar as capacidades de outras pessoas a produzir e se

organizar.

c) São reconhecidos pelos resultados obtidos e não pelo esforço despendido.

7 – Normas –

1) Com relação ao tempo

a) Se o recurso é insubstituível é fundamental que saibamos como empregá-lo.

b) Resguardar frações de tempo para soluções de problemas de maior

complexidade, não devendo ser interrompido. Uma das maiores causas de perda

de tempo é o excessivo fracionamento.

c) Ser realista e saber que só consegue manter efetivamente 15% do seu tempo, e o

restante está dividido com seus superiores, subordinados e compromissos de

toda ordem.

d) Causas comuns de perda de tempo:

- Falta de previsão (gera crises).

- Chefe heróico (enorme desgaste físico e mental, inclusive de seus

subordinados).

e) Mal uso das informações e a incapacidade de obterem em tempo hábil a

informação necessária.

8 – Concluindo

8.1 – 1° Aspecto – Responder conscientemente as perguntas :

- Se eu ou outro (gerente), gastasse o tempo nesta tarefa qual seria o resultado

?

- Estou desperdiçando o meu tempo e o dos outros (subordinados, clientes e

superiores) ?

- O que eu posso fazer melhor que qualquer outro ? Isto leva a administrar e

concentrar seu esforço. Esta pergunta deve estar na raiz de qualquer

planejamento para:

- Tomada de ação.

- Planejamento de estruturas para dar o melhor uso possível ao potencial

da empresa.

8.2 – 2° Aspecto – Qual deve ser sua contribuição para o resultado de empresa ? Ou, que

resultado a empresa espera do meu trabalho não, a preocupação com a tarefa que devo

executar, que técnica ou que equipamento devo empregar.

9 – Concentração de esforços

9.1 – Concentrar ação nos pontos fortes e não em suas fraquezas.
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9.2 – Eliminar as deficiências e pontos fracos, porém, são as áreas fortes que produzem

resultados. As fraquezas são apenas limitações.

9.3 – Paralelamente a isso devemos concentrar o aproveitamento das oportunidades,

preocupando com os problemas apenas na medida em que sejam impecílios para a ação.

10 – Finalizando

O administrador eficaz dedica sua maior parcela dos seus esforços:

- Aproveitar o máximo potencial.

- Aproveitar as oportunidades.

- Visão externa para o mercado.

- Onde estão as oportunidades de lucro e realização.

Secundariamente na medida em que constituam reais limitações para o desempenho volta

sua preocupação para as deficiências internas.

11 – Último tópico

Ao pretender ser eficaz o dirigente não pode perder de vista que as primeiras condições

para ele vir a produzir resultado para empresa é que ele permaneça no cargo e que a empresa continue

existindo. Embora já vimos administradores que ao julgar que usava a melhor técnica levaram a empresa ao

caos e a si mesmo ao desemprego. Isto acontece quando perdemos de vista o fato de que a empresa é um

sistema social complexo, sobrevivendo e expandido-se em função das transações que mantêm com outros

sistemas sociais componentes deste meio ambiente.

- Glossário

1 – DESEMPENHO: resultado final de uma operação produtiva tomando como base de comparação para

medir outros resultados. É o mesmo que performance.

2 – EFICÁCIA: capacidade de obtenção rápida e econômica dos resultados desejados.

3 – DEFICIÊNCIA: maior ou melhor resultado operacional de um esforço útil aplicado, com menor

dispêndio e risco, e a inteiro contento das partes.

4 – ANÁLISE: estudo e decomposição de alguma coisa em suas partes principais.

5 – ADMINISTRAÇÃO: ciência de gerir um organismo retirando da inércia e elevando a realização do

propósito que justificou a criação, sem lhe comprometer o futuro e com mínimo de dispêndio.

6 – ADMINISTRADOR: aquele que cria, estabelece a política, escolhe as alternativas e aprova os planos

de uma organização, podendo delegar ou não a sua execução, verificando e corrigindo os desvios da sua

realização.

09/05/97

1.0 – Organização

CONCEITOS:

A organização de trabalho nasceu com o homem. Quando dois homens ou mais, se agrupam e se

associam, surge a organização, a divisão do trabalho, as atribuições de cada um, a necessidade de controle.

Nas sociedades complexas, o homem, em todas etapas de sua vida, desde o nascimento até a

morte, depende das organizações. É controlado por elas onde passa a maior parte de seu tempo. Vários

autores conceituam organização dentro da visão individual.

Para Henry Dutian a organização é a arte de empregar eficientemente todos os recursos disponíveis

afim de alcançar um determinado objetivo.

Para James Mooney a organização é a forma que assume toda associação humana para alcançar um

objetivo comum.

1.1– Racionalização
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Alguns autores substituem o termo organização por racionalização do trabalho. A racionalização é

apenas um processo mental básico presente nas fases da organização e da administração.

Jules Moch assim define: “A racionalização constitui um esforço sistemático tendo por fim a melhor utilização dos recursos

humanos e naturais”.

A organização internacional do trabalho define: “A racionalização é um esforço sistemático para obter o máximo rendimento dos recursos em

forças de trabalho e em materiais, investido nas diferentes atividades econômicas.”

A racionalização é um método de ação tendo por lei básica a lei do menor esforço.

2 – Departamentalização

A departamentalização é uma característica típica das grandes organizações. Ela é diretamente

relacionada com o tamanho da organização e com a natureza das organizações.

2.1 – Tipos de departamentalização

A departamentalização reflete e enfatiza o ponto de vista com que alguns autores clássicos

abordaram a organização. Para esses autores, o procedimento de departamentalização envolve duas etapas:

a) Identificação de todas as atividades inerentes à organização;

b) A combinação e o agrupamento destas atividades em departamentos específicos.

Exemplo:

1)

Presidente

Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor

Vendas Produção Tesoureiro RH Filial

2)

Gerente

Vendas

Divulgação Assistência Concorrências

Filial Filial

A B

- POR QUÊ A DEPARTAMENTALIZAÇÃO ?
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É o processo de formação de grupos especializados de pessoas que desempenham atividades

correlatas e a sua colocação sob a direção de administradores ou ainda o processo de reunir as

atividades em grupos para fins administrativos.

Observações: Este processo ocorre em todos os níveis da empresa.

- CAUSAS DA DEPARTAMENTALIZAÇÃO

Uma vez que nenhuma pessoa pode administrar um número ilimitado de subordinados, torna-se

necessário agrupar as atividades numa formação homogênea. (amplitude administrativa)

- QUAL A FINALIDADE DE UMA ORGANIZAÇÃO E DE SUAS UNIDADES ?

Desempenhar tarefas que são combinadas em atividades. As atividades são, agrupadas em áreas

semelhantes para formar departamentos.

Nota: A maneira pela qual as atividades e tarefas são agrupadas em departamentos deve refletir o

padrão que melhor contribui para atingir os objetivos da organização.
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2.2 - Padrões de agrupamento

2.2.1 – Agrupamento por produto ou serviço

São aqueles que estão diretamente relacionados com um serviço ou produto.

Envolvem conhecimentos especializados sobre produtos, como também promovem a coordenação

das atividades que com eles se relacionam, como as atividades de compras, produção, armazenagem,

vendas, etc.

Exemplo:

Diretório

Divisão Divisão Divisão

Farmacêutica Veterinária Química

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento

Analgésicos Antibióticos Xaropes Pigmentos Inseticidas Fosfatos

Departamento Departamento

Vacinas Medicamentos 2.2.2 – Agrupamento por localização

Surge da necessidade de agrupar atividades amplamente diversas, canalizando-as para uma

administração local.
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Exemplo: A divisão em zona de vendas adotada por uma companhia que distribui seus produtos em vários

estados.

Obs.: Este padrão de agrupamento exige um conhecimento íntimo da administração quanto as

condições locais.

Exemplo:

Divisão De

Operações

Região Região Região

Centro Norte Sul

Agencia Agencia Agencia Agencia

Brasília Belo Horizonte São Paulo P. Alegre

Agencia Agencia

Recife Belém

2.2.3 – Agrupamento por período de tempo

Ocorre quando em certas empresas as operações diárias excedem em muito o horário de normal

trabalho de um indivíduo acrescentando-se por vezes um segundo turno.

Exemplo: As companhias de utilidades públicas, os restaurantes, as indústrias de processo contínuo, os

centros de processamento de dados, etc.

Exemplo:

Unidade

X

1° Turno 2° Turno 3° Turno

2.2.4 – Agrupamento por cliente

Diz respeito aos consumidores, usuários ou clientes que se utilizam dos serviços ou prestam

serviços.
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Este estilo de agrupamento leva em conta certas características dos personagens, tais como: idade,

sexo, nível sócio-econômico, hábitos de compra, etc. Utilizem uma estratégia centrada na figura do cliente.

Exemplo: Empresas essencialmente comerciais, escritórios de corretagem, serviços da administração

pública (imigrantes, veteranos, índios, crianças, agricultores e pequenos comerciantes).

Obs.: Esta modalidade de agrupamento exige conhecimentos especializados e detalhados, na

coordenação de atividades relativas aos clientes.

Exemplo:

Divisão

Vendas

Departamento Departamento Departamento

Feminino Masculino Infantil

Seção Seção Seção Seção Seção

Perfumaria Lingerie Modas Roupas Brinquedos

Seção Seção

Roupas Calçados

2.2.5 – Agrupamento por processo

Ocorre quando alocamos em um mesmo departamento pessoas que utilizam determinado tipo de

equipamento ou fazem parte de uma seqüência do processo produtivo ou operacional de uma indústria.

Obs.: É característica dos níveis mais baixos da estrutura organizacional das áreas produtivas ou

de operações das empresas industriais.

Exemplo:

Departamento

de Fiação

Seção Seção Seção Seção

Mat. Prima de Lavagem Cardagem de Espulas

2.2.6 – Agrupamento por projetos

É característico de empresas de grande parte que produzem produtos que envolvam grandes

concentrações de recursos e prolongado tempo para sua produção.
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Exemplo: Estaleiros navais, obra de construção civil ou industrial.

Exemplo:

Gerente

de Projeto

Engenheiro Encarregado Engenheiro Contador Chefe

de Projeto de Compras de Controle de Projeto de Execução

do Projeto

Conclusão: Não se pode definir o padrão ideal, pois cada organização tem suas tomadas de

decisões antecipadas. A maior parte das organizações adota um padrão misto, ou seja, agrupa da maneira

que lhe foi mais conveniente.

2.3 – Critérios básicos de processo de departamentalização

Existem dois critérios básicos:

a) Por divisão de trabalho.

b) Por agrupamento de atividades homogênias.

3 – Estruturas

3.1 – Conceito

É o arranjo dos elementos constitutivos de uma organização, representando:

- Um conjunto de órgãos / funções;

- Suas relações de interdependência;

- A via hierárquica.

3.2 – Representação

A estrutura é representada de forma gráfica e abreviada, pelo organograma.

Organograma – é a representação gráfica da estrutura de uma empresa.

3.3 – Tipos de organograma

É clássico, circular, barra, vertical, setorial ou radial.

Exemplo:
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Clássico Circular

A

C1 C3 B A1 B A B1

C1 C2 A2 C2 C4

A3

Barra

A

B C1

C2

3.4 – Técnicas de montagem

a) Manter a maior simplicidade.

b) Evitar o cruzamento de linhas.

c) No primeiro nível deverá figurar os órgãos deliberativos (todos).

d) No segundo nível deverá figurar os órgãos executivos.

e) No terceiro nível deverá figurar os órgãos técnicos.

f) No quarto nível deverá figurar os órgãos operacionais.

Hierarquia – quem está subordinado a quem. Órgãos de linha – são os órgãos pelos quais a empresa atinge seus objetivos (são os órgãos de

produção). Órgãos de staff – são órgãos de acessoramento que orientam e aconselham os órgãos de linha. São

puramente especializados (departamento financeiro, engenharia industrial, etc.).

3.5 – Processo prático para se projetar estruturas organizacionais

a) Definição dos objetivos da empresa / órgãos internos.

b) Identificação dos pontos críticos.

c) Montar estruturas alternativas.

d) Testar as opções quanto as vantagens.

e) Optar pela solução que utilize os objetivos. 3.6 – Tipos de estruturas

3.6.1 – Estrutura linear
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I - Características

- Direção singular : um só chefe em cada órgão.

- A chefia é fonte exclusiva de autoridade.

- As ordens e informações seguem pela via hierárquica.

- Os empregados recebem ordem de um só chefe imediato.

II - Vantagens

- Aplicação simples.

- Fácil transmissão de ordens e recebimento de informações.

- Definição clara dos deveres e responsabilidade.

- Decisões rápidas.

- Fácil manutenção da disciplina.

- Baixo custo de administração.

III – Desvantagens

- Organização rígida.

- Não favorece a especialização.

- Sobre carregar a direção.

- Exigir chefes excepcionais, tornando difícil a substituição.
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IV – Aplicações

- Organizações de pequeno e médio porte.

- Organizações militares e religiosas.

- Níveis mais baixos das organizações complexas.

Exemplo:

Diretor

Supervisor Supervisor

Operador Operador

Máq. A Máq. B

3.6.2 – Organização linha-staff

I - Características

Os dirigentes, em quaisquer níveis, podem dispor, segundo suas necessidades de um órgão de

estudos, pesquisas, informações, sugestões, planejamento e coordenação, etc. Estes órgãos são

denominados staff e tem a finalidade de prestar acessoramento, exercendo somente a autoridade das idéias.

II – Vantagens

- Facilitar a participação de especialistas em qualquer ponto da via hierárquica.
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- Tornar a organização mais facilmente adaptável às necessidades.

- Favorecer a execução dos trabalhos dos órgãos de linha.

- Utilizar em maior grau a divisão do trabalho.

III – Desvantagens

- Exigir, por parte do executivo, hábil coordenação das orientações emanadas do staff.

- Sugestões, às vezes, se confunde com as ordens, ou podem entrar em conflito com estas.

- O staff tende a usurpar (tirar, roubar) autoridade dos chefes de linha.

- Os órgãos de linha reagem contra as sugestões de staff.

IV – Aplicações

- Organização de porte médio de caracter técnicos-científicas.

- Níveis intermediários das organizações complexa.

Exemplo:

Presidente

STAFF

Diretor Diretor Diretor

de Operações Financeiro de Planejamento

3.6.3 – Organização ou estrutura “colegiada”

I - Características

- Direção plural ou colegiada : a tomada de decisões pertence ao grupo.

- A responsabilidade da execução é impessoal.

- Situa-se em nível hierárquico superior.

- Embora as ordens partam de um colegiado, os empregados se reportam à um único chefe.

- Denominações características : junta, comissão, conselho, tribunal, diretoria, etc.

II – Vantagens

- Julgamento impessoal.

- Pontos-de-vista mais gerais.

- Facilita a participação de especialistas.

- Melhoria na manipulação dos processos políticos : conselho administrativo e diretoria executiva.

III – Desvantagens

- Responsabilidade mais diluída.

- Decisões mais demoradas.

- Dificuldades ou falta de segurança.

IV – Aplicações
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Cúpula das organizações complexas. Decisões de matérias controvertidas (tribunais).

Exemplo :

Direção Geral

Conselho de Administração

Comissão Comissão

Consultiva RH

Diretoria Executiva

Assessoria Assessoria

3.6.4 – Organização ou estrutura “funcional”

I - Características

A principal característica deste tipo de agrupamento é a natureza das atividades dos trabalho. Cada

empregado pode receber simultaneamente ordens de mais de um supervisor. Ela dá ênfase à técnica e à

especialização.

II – Vantagens

- Promover a especialização e o aperfeiçoamento.

- Possibilitar melhores salários e maior rendimento.

- Promover a cooperação e o trabalho em equipe.

- Tornar a organização da produção bem mais flexível.

- É mais econômico à médio e longo prazo.

III – Desvantagens

- Difícil aplicação exigindo grande habilidade gerencial.

- Exige maior cuidado no processo de coordenação.

- Difícil manutenção da disciplina.

- Elevado custo de implantação.

IV – Aplicações

Organizações de natureza industrial, especialmente em linhas de produção e montagem.

3.6.5 – Organização ou estrutura “divisional”

I - Características

A estrutura divisional é caracterizada por várias atividades mas vinculadas a um objetivo comum,

ou melhor específico dentro da unidade organizacional, geralmente denominada divisão de produção. Esta
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divisão pode ser constituída como uma verdadeira empresa no plano gerencial, como um autêntico centro

de lucro, devendo seus dirigentes dispor dos recursos indispensáveis ao pleno atendimento das

responsabilidades que lhes são conferidas pela direção superior da empresa.

II – Justificativas

- É um excelente instrumento de descentralização operacional.

- As empresas norte-americanas adotam “profit-center” (centro de lucro) englobando estrategicamente a

idéia de divisionalização e da descentralização operacional controlada, sendo o gerente divisional

inteiramente responsável pelos resultados da unidade.

- Cada estrutura divisional deve ser auto suficiente devendo gozar de ampla competência, para conceber,

desenvolver, produzir e distribuir o respectivo produto, assim como, se for o caso, comprar sua matéria

prima, contratar seu pessoal e outras atividades correlatas.

- O gerente divisional, dentro do conceito de “profit- center”, é inteiramente responsável pelos resultados

de sua unidade.

III – Tipos de estrutura “divisional”

- Por produto.

- Por área geográfica.

- Por função.

Exemplo :

General Eletric Company

Conselho de Administração

Grupo de Grupo de Grupos de Grupo Grupo de

Astronomia Produtos de Aplicação de Industrial Serviços

Consumo Eletricidade

Divisão de

Eletrônica

Divisão de

Propulsores

3.6.6 – Organizações ou estruturas com base em “função”

I - Características

- Sua base é exclusivamente a função.

- Cada departamento desenvolve uma única função.

- Dá ênfase na técnica e no processo de trabalho (especialização).

- Objetivo permanente. Longo prazo. Rotinizada.
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II – Vantagens

- Solidificação da especialização.

- Flexibilidade no uso da mão de obra.

- Uniformidade em normas e procedimentos.

- Centralização de recursos similares à cada função.

- Conhecimentos são transferidos de um projeto para outro.

- Perspectiva de carreira para profissionais.

III – Desvantagens

- Surgimento de conflitos pela disputa de recursos.

- Ênfase na especialidade em detrimento de projetos e produtos.

- Do ponto de vista de projetos a organização é considerada inflexível e pouco eficiente.

- Pode gerar no corpo de profissionais falta de motivação.

Exemplo :

Direção Geral

Conselho

Diretoria

Executiva

Vice Presidente Vice Presidente

Técnico Administrativo

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento

Engenharia Produção Pesquisa e R.H. Informática O&M

Desenvolvimento
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3.6.7 – Organização por projeto

I – Pressupostos ou Características

- Estão engajados em planejar e construir grandes fábricas ou maquinaria pesada segundo especificações

de clientes.

- Dependem das inovações dos produtos dado que os fabricados se tornam obsoletos em pouco tempo.
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- Os produtos projetados são tecnicamente complexos, demandando uma grande dose de trabalho de

desenvolvimento que deve ser feito por um certo número de especialistas e técnicos.

- Os produtos / projetos devem ser desenvolvidos dentro de rígidos cronogramas, para satisfazer as

especificações dos clientes ou a procura do mercado.

II – Outras Características

- Unidimensionais. Cada unidade da organização está voltada para o desenvolvimento de um único

projeto, sob uma única gerencia.

- A base da estrutura é o projeto, desenvolvido segundo especificações dos clientes.

- Objetivos e prazos bem definidos.

- Prazo relativamente curto, sendo, portanto estrutura de natureza temporária.

- Depende de inovações do produto que se torna obsoleto em pouco tempo.

- A sua departamentalização interna é funcional.

III – Vantagens

- Unidade de direção, voltada para o objetivo único que é o desenvolvimento do projeto.

- Desenvolvimento do espírito de corpo, através da identificação com o projeto.

- O gerente controla todos os recursos de que necessita para desenvolver o projeto.

IV – Desvantagens da estrutura

- Não é bem aceita pela organização permanente devido ao seu caracter temporário.

- Os meios são duplicados porque cada projeto existe uma subestrutura funcional.

- Os recursos são utilizados sem eficácia.

- Insegurança no emprego, quando do término do projeto.

Direção Geral

Conselho de Administração

Comissão Comissão

Consultiva Salários

Comissão Comissão
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Técnica Finanças

Diretoria Executiva

Pesquisa e Acessoria

Desenvolvimento Planejamento

Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente

Serviços Produção Engenharia Marketing Projeto “A” Projeto “B”

Grupo de Planejamento Grupo de Engenheiro

e Controle da produção de Sistema

e do produto

Supervisão Supervisão Supervisão Supervisão

Engenharia de Produção Marketing de Finanças

3.6.8 – Estrutura Matricial

I - Características

- É uma excelente alternativa principalmente para as organizações que desenvolvem projetos.

- Multidimensional, por se utilizar de características de estruturas permanentes, por função e por projeto.

- É permanente, sendo temporário apenas os grupos de cada projeto.

- Proporciona a empresa condição de flexibilidade e de funcionalidade adequada para atender as

mudanças ambientais.

- Combina a estrutura hierárquica, vertical, tradicional, com uma estrutura superposta horizontal de

coordenadores de projetos. A estrutura matricial é uma solução mista em que normalmente se

combinam a estrutura com base em função e projetos.

II - Vantagens

- Equilíbrio de objetivos tanto pela atenção dispensadas às áreas funcionais quanto às coordenações de

projetos.

- Grande flexibilidade para enfrentar ambientes organizacionais de alta complexidade envolvendo riscos,

incertezas e conflitos.

- Visão dos objetivos dos projetos através das coordenações.

- Desenvolvimento de um forte e coêsuto trabalho de equipe que se identificam com as metas dos

projetos.

- A utilização de mão de obra pode ser flexível, porque se mantém uma reserva de especialistas nas

estruturas permanentes.

- O conhecimento e a experiência podem ser transferidos de um projeto para outro.
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III - Desvantagens

- Sub utilização de recursos, com objetivo de se obter a cobertura completa dos projetos, gerando

insucesso na obtenção de economias.

- O homem do meio geralmente trabalha para dois chefes : verticalmente se reporta ao seu gerente

funcional e, horizontalmente ao coordenador de projetos, ficando em posição incômoda em caso de

conflito.

- O gerente funcional julga que o coordenador de projeto interfere em seu território e esse por sua vez

julga que tem pouca autoridade nas áreas funcionais.

Para se minimizar estes problemas devem ser bem definidas as áreas de cada gerente.

Gerente de Projetos:

- Atividade gerencial de direção e avaliação do projeto.

- Planejamento, proposição e implementação da política de gerência do projeto.

- Assegurar a compatibilidade de projeto com os compromissos da organização.

Gerentes Funcionais

- Manter as tarefas dentro do cronograma e do orçamento.

- Estabelecer a política funcional, e as normas de procedimento.

- Selecionar elementos de direção devidamente capacitados.

- Manter a qualidade técnica dos serviços prestados por seus órgãos.

Diretoria

Executiva

Assessoria Assessoria

Pesquisa e Planejamento

desenvolvimento

Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente Vice Presidente

Projetos Engenharia Finanças Produção Serviços

Projeto “A” Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

Engenharia Finanças Produção Serviços

Projeto “B”

Projeto “C”
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3.7 – Tipo de estrutura segundo a ambiência das organizacionais

Mercado

Governo Mão de Obra Concorrência Consumidor

Fornecedores Empresa Comunidade
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Sistema Sindicatos Tecnologia

Financeiro

CARACTERÍSTICAS ESTRUTURA POR

ORGANIZACIONAIS FUNÇÃO PRODUTO MATRIZ PROJETO

Ambiente Estável Relativa instabilidade Instável Muito Estável

Incerteza Baixa Média Alta Muito Alta

Complexidade Baixa Média Alta Muito Alta

Diferenciação Baixa Alta Alta Média

Dimensão Pequena Média Média Grande

Tecnologia Tradicional Complexa Muito Complexa Nova

Duração Curta Média Média Longa

Cliente Diversos Diversos Médio Único

Importância Pequena Média Elevada Muito Elevada

Tempos Críticos Baixo Médio Relativamente Elevado Elevadíssimo

Natureza da Estrutura Permanente Permanente Mista Temporária

4.0 - Produtividade

- Competitividade = Produtividade + Qualidade + Inovação

- Produtividade pode significar :

4.1 – Eficiência é função do recurso

Produtividade = Produção (P)

Recurso (R)

4.2 – Eficácia é função do resultado

Produtividade = Produção (P)

Resultado (Re)

4.3 – Efetividade é o somatório da eficácia e eficiência

Produtividade = Produção

Recurso + Resultado

Nota : Na crise, a administração deverá ser ágil, criativa e flexível.

4.4 - Produtividade

Definições da European Productivity Agency Japan Productivity Center

Produtividade é, acima de tudo, uma questão de atitude.

É a mentalidade de progresso, da constante melhoria daquilo que existe.

É a certeza de ser capaz de fazer hoje melhor do que ontem e amanhã melhor que hoje.
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É a vontade de melhorar a situação presente, não importa quão boa possa aparecer ou realmente

ser.

É a constante adaptação da vida econômica e social às mudanças de condições.

É o esforço continuado de aplicar novas técnicas e novos métodos.

É a fé no progresso e na competência do homem.
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5 – O que é um cliente ?

- O cliente é a pessoa mais importante em qualquer tipo de negócio.

- O cliente não depende de nós, nós é que dependemos dele.

- O cliente não interrompe o nosso trabalho. Ele é o propósito do nosso trabalho.

- O cliente nos faz um favor quando entra. Nós não estamos lhe fazendo um favor esperando por ele.

- O cliente é uma parte essencial do nosso negócio e não uma parte descartável.

- O cliente não significa só dinheiro na caixa registradora. É um ser humano com sentimentos que

precisa ser tratado com todo respeito.

- O cliente merece toda atenção e cortesia possível.

- Ele é o sangue de qualquer negócio. É ele que paga o seu salário.

- Sem o cliente você fecharia as suas portas.

- Nunca se esqueça disso.

Autor desconhecido

6 – Desenvolvimento da função controle

É uma função do processo administrativo que mediante a comparação com padrões previamente

estabelecidos procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das ações com a finalidade de alimentar

um processo decisório de forma que possam corrigir ou reforçar esse desempenho ou simplesmente

interferir em funções do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfaçam aos desafios e

aos objetivos estabelecidos. É sinônimo de administração e gerência e tem como objetivo final a

informação.

6.1 – Conceitos básicos

O papel da função é basicamente acompanhar o desempenho dos sistemas de informações, da

estrutura organizacional, das rotinas e dos procedimentos administrativos, através da comparação entre

situações alcançadas e previstas. Esta avaliação é destinada à assegurar que o desempenho real possibilite o

alcance dos padrões que foram anteriormente estabelecidos.
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6.2 - Adequação

O sistema deverá permitir :

- Constante e efetiva avaliação da estrutura organizacional.

- Constante e efetiva avaliação das normas e procedimentos.

- Verificar se o nível de avaliação está adequado ao processo.

- Verificar se há todos os dados e informações necessários ao controle.

- Verificar se os formulários atendam a real conceituação e aplicação dos sistemas administrativos.
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6.3 – Finalidades do controle

- Identificar: problemas, falhas e erros que se transformam em desvio do planejamento. A identificação

tem a finalidade de corrigi-los e evitar sua reincidência.

- Fazer com que os resultados obtidos com a realização das operações estejam, tanto quanto possível,

próximo dos resultados e possibilitem o alcance dos objetivos previamente estabelecidos.

- Fazer com que a empresa trabalhe da forma mais adequada possível.

- Proporcionar informações gerenciais periódica para que seja rápida a intervenção no desempenho do

processo.

A partir daí a função controle poderá ser utilizada como instrumento gerencial para:

- Alterar funções administrativa de planejamento, organização e direção quando necessários.

- Projetar os ativos da empresa (financeiro, tecnológico e humano).

- Garantir, manter ou aumentar a eficiência ou eficácia na consecução dos objetivos e metas.

Esses itens podem ser prejudicados:

- Lentidão e deficiência das informações.

- Insuficiência de informações.

- Sistemas de controle complicados.

- Planos mal elaborados e implantados.

- Estrutura organizacional inadequada.

- Incapacidade dos recursos humanos.
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7 – Planejamento em rede PERT e CPM

7.1 – Objetivo

a) Tornar o controle mais eficaz.

b) Melhorar os acertos nas decisões.

c) Reduzir o tempo do projeto.

d) Melhorar a utilização dos recursos.

7.2 – Conseqüências

a) Reduzir os custos.

b) Aumentar a produtividade.

c) Diminuir o tempo. 7.3 – O uso das técnicas

a) Um dos principais fatores de progresso das nações do presente século foi a transformação da arte de

administrar.

b) À cerca de 100 anos as decisões empresariais eram tomadas com base na intuição, na coragem e

quando muito em meia-dúzia de regras empíricas (fictícias) de avaliação de alternativas.

c) Hoje, essas decisões, tendem a fluir de uma série de cálculos, dimensionamentos, procedimentos e

alternativas, medindo custos, índices e redistribuindo recursos.

7.4 – A transformação na arte de administrar

a) O alto custo dos investimentos.

b) Necessidade de substituição da intuição pela pesquisa coletiva.
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c) Necessidade de certeza da decisão.

7.5 – A função do planejamento e os principais fundamentos

a) Os princípios da administração são :

- Prever

- Organizar

- Comandar

- Coordenar

- Controlar

b) Um bom planejamento pode contribuir para a melhoria dos resultados obedecendo os princípios acima

citados.

c) O que foi feito para melhorar o planejamento ?

Para auxiliar as funções de coordenações e controle foi criado primeiramente em 1918 por Henry L.

Gantt (engenheiro americano) o gráfico de Gantt ou cronograma que é um diagrama de barras por meio

do qual se tem uma idéia bem simples e clara da programação desde seu ponto inicial até o seu

término. Ele se adapta muito bem para projetos simples porém, quando deparamos com projetos

complexos começam a surgir falhas motivadas pelas seguintes razões:

c1) Não mostra a interdependência entre as tarefas ou atividades.

c2) Não posiciona a cada instante os desvios em relação ao programa.

c3) Não orienta de maneira eficaz as ações durante a execução do projeto.

c4) Não deixa muita margem para revisão.

c5) Não mostra as atividades críticas do projeto.

c6) Deixa vaga as noções de data e folga das atividades do cronograma.

c7) Aparentemente apresentado de uma forma correta ele pode esconder erros grosseiros.

7.6 – Uso das técnicas PERT e CPM

Na procura de uma ferramenta eficaz para gerenciar os grandes projetos (projeto do foguete

Polaris) foram desenvolvidos em 1957 por I. R. Kelly da Cia. Remington e R. Walber da Du Pont, um

diagrama de ramos dirigidos e recebeu o nome de método do caminho crítico (CPM – critical path method).

Em Janeiro de 1958 a marinha norte-americana estabeleceu um grupo de estudo dirigido por W. Fazar com

assistência da firma Booz Alen para desenvolver um método que permitisse a avaliação do projeto do

foguete Polaris. Este estudo recebeu o nome de PERT (program evaluation research task – programa de

avaliação e revisão de tarefas). A diferença entre os dois sistemas é que o primeiro usa um tempo fixo para

cada atividade ao passo que o segundo método usa três estimativas de tempo para cada atividade (tempo

normal, otimista e pessimista).

Essas técnicas serviram para auxiliar os supervisores do planejamento e controle de três variáveis

pertencentes à um projeto-custo, tempo e recursos.

Não há limitação de dimensões dos projetos para a sua aplicação. 7.7 – O que consiste essas técnicas

Fases:

a) Listar as atividades estimando a duração e recursos necessários.

b) Grupar e organizar as atividades em uma seqüência lógica de execução.

c) Identificar as interdependências das tarefas ou atividades.

d) Montar a rede que poderá ser um gráfico de ramos dirigidos obedecendo à determinadas regras e

normas de montagem chamado de rede ou diagrama de flecha (método americano) ou então uma rede

de precedência ou diagrama de precedência (método dos potenciais desenvolvido pelo francês B. Roy).

e) Cálculo das datas

PDI – IC – Primeira data para iniciar ou início cedo.

PDA – TC – Primeira data para acabar ou término cedo.
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UDI – IT – Última data para iniciar ou início tarde.

UDA – TT – Última data para acabar ou término tarde.

f) Cálculo das folgas

FT – Folga total.

FL – Folga livre.

FD – Folga dependente.

FI – Folga Independente.

g) Identificar o caminho crítico mostrando todas atividades que fazem parte dele.

h) Construir o cronograma na data mais cedo.

i) Analisar os recursos, e caso haja limitações, adotar os seguintes procedimentos:

- Lançar no cronograma a mão de obra diária por função.

- Montar o gráfico de distribuição (histograma).

- Redistribuir os recursos até a data mais tarde evitando os pontos altos, procurando atingir uma

distribuição uniforme.

7.8 – Vantagens do método

a) Visão do conjunto do projeto e sua análise detalhada (pontos críticos).

b) Dar um tratamento preciso e matemático ao planejamento e uma flexibilidade permitindo o

replanejamento à qualquer instante.

c) Fixação das responsabilidades dentro do projeto.

d) Enumera com precisão as atividades críticas e permite um controle altamente eficaz na busca de

resultados.

e) Facilidade de comunicação entre os diversos grupos de execução auxiliando a coordenação.

f) Permite avaliar alternativas.

g) Permite “a administração por exceção”.

h) Pode ser usado em projeto de mísseis, casas, em partes como a reforma de uma cozinha.

i) O método pode ser introduzido em qualquer fase do projeto, entretanto seu potencial se realiza melhor

quando implantado no início.

j) O objetivo do método consiste na determinação do caminho crítico do diagrama.

7.9 – Restrições ao uso de rede

- Não se aplica à processos repetitivos (fabricação em série).

7.10 – Áreas de aplicação

- Pesquisas.

- Todos os tipos de construção.

- Projeto, plano ou programa novo.

- Manutenção.

- Planejamento militar.

- Montagem em geral.

- Projetos administrativos em geral.

- Controle de custos.
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7.11 – Os relatórios

O método permite a emissão de relatórios dando as seguintes posições em um intervalo de tempo.

- Situação do projeto (adiantado ou atrasado).

- Atividades críticas à serem iniciadas.

- Atividades concluídas.

- Atividades não críticas à serem iniciadas.

- Relatório de atividades por ordem crescente de folga total.

- Relatório por tipo de recurso.

7.12 – Definição dos elementos

a) Operação, projeto, obra ou empreendimento É um controle de atividades, envolvendo recursos (homens, máquinas e materiais) com um propósito

definido.

b) Atividades ou tarefas É uma ação ou um conjunto de ações definidas por uma duração de tempo e recursos.

c) Evento, etapa ou acontecimento É um instante no tempo, caracterizado por uma data assinalando o início ou o fim de uma ou mais

atividades.

Obs.: Toda atividade é proposta de dois eventos.

- Evento inicial.

- Evento final.

B

1 2

d) Diagrama ou rede É um gráfico de ramos dirigidos, obedecendo a determinadas regras e normas de montagem.

7.13 – Regras para montagem de diagramas

CONCEITOS E NORMAS

Todo projeto é composto de tarefas ou atividades em certa lógica ou seqüência, e que exige tempo

para execução. Essas tarefas podem ser operações elementares ou grupo de operações, conforme o detalhe

que se deseja dar ao planejamento. Em um projeto quanto maior o detalhe do projeto maior será a

dificuldade na fase de controle.

Uma tarefa ou atividade não pode ser iniciada sem que a anterior tenha sido completada. A tarefa

ou atividade que se segue não pode ser realizada até que a presente esteja completa. Reduzimos assim, que

uma listagem de tarefas deve conter as tarefas precedentes e as que seguem imediatamente e as que podem

ser feitas ao mesmo tempo.

Após estabelecer as relações ou interdependência damos início a montagem do diagrama.

Para situar uma tarefa no diagrama as seguintes perguntas devem ser respondidas:
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a) Qual a tarefa que precede imediatamente ?

b) Qual a que segue imediatamente ?

c) Quais as que podem ser feitas ao mesmo tempo ?

d) O que controla o início da tarefa ?

e) O que controla o fim da tarefa ?

7.14 – Regras para a construção ou montagem de diagrama

a) Cada tarefa ou atividade é definida por dois nós (etapas) que correspondem ao seu início e a seu

término.

Nó “I” Nó “J”

Atividade

O comprimento do seguimento não tem significado, isto é, o diagrama não é desenhado em escala. O

que importa é a orientação, pois a tarefa ou atividade é irreversível.

b) Toda tarefa ou atividade chegando ao mesmo nó, tem subsequentes idênticos.

c) Todas as tarefas ou atividades saindo do mesmo nó, tem precedentes idênticos.

d) O nó descreve completamente a relação entre todas as tarefas que chegam e todas as que partem.

A D

B Nó E

C

Em um evento N caracterizado pelo nó podem chegar ou sair mais de uma atividade, porém, D e E só

podem ser iniciadas após o término do A,B e C.

Não pode haver duas tarefas ou atividades paralelas, começando e terminando em um mesmo nó.

A

1 2 1 3

B 2

Errado Atividade fictícia

ou fantasma

( tempo ou duração igual a ¯)
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Outro caso em que será necessário a aplicação de uma atividade fictícia.

Precedente Atividade

A C

AB D

A C A C

B D B D

Errado Certo

Quando uma atividade “A” é composta de muitas operações pode acontecer a que outras, podem

ser iniciadas, quando “A” está parcialmente completa. Neste caso, devemos dividir a tarefa em subtarefas

ou atividades.

Nota: Evento ou nó

- Todo evento ou nó não consome tempo ou recurso.

- A atividade consome tempo e recurso.

- Todo evento está ligado à uma conquista.

- A conexão evento-atividade é o componente fundamental do diagrama.

- O desenvolvimento de diagrama é sempre da esquerda para direita.

- Entre dois eventos só pode haver uma atividade.

7.15 – Numeração da rede

Facilita bastante o cálculo à numeração dos nós dos diagramas, obedecendo os seguintes critérios:

nenhuma etapa será numerada sem que todas etapas precedentes já a tenham sido, consequentemente cada

tarefa será representada por um par de números (I,J) onde “I” é o evento inicial e “J” o evento final.

O critério de numeração será da esquerda para direita e de cima para baixo.

Exemplo:

